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RIBAS, Carlos Alberto. Estratégias Genéricas e Estilos Cognitivos: Um Estudo
Descritivo das Empresas do Setor do Vestuério de Londrina. 2007. 117f.
Dissertagcdo (Mestrado em Administragdo) — Universidade Estadual de Londrina,
Londrina, 2007.

RESUMO

A atividade industrial do setor do vestuario de Londrina tem uma participacao
destacada na economia local, regional e nacional. Mas, obtiveram um crescimento
no volume de vendas demasiadamente inferior ao do conjunto das demais empresas
locais no periodo de 2001 a 2005. Tal constatacdo pode ter ligagdo com as
caracteristicas dos gestores e das empresas. O objetivo da pesquisa foi descrever
as estratégicas genéricas e os estilos cognitivos adotados na gestdo das empresas
do setor do vestuario do Municipio de Londrina. Os procedimentos metodologicos
incluiram: i) revisdo de literatura sobre estratégias, estilos cognitivos e setor do
vestuario; ii) coleta de dados primarios para a caracterizagdo dos gestores das
empresas do setor do vestuario de Londrina; iii) classificacdo das empresas do setor
dentro das quatro categorias tedricas das estratégias genéricas de Milles e Snow
(1978); iv) classificacdo dos estilos cognitivos os gestores das empresas do setor
segundo a tipologia de Kirton (1976); v) correlagdo entre a variavel estratégia
genérica com a variavel estilo cognitivo. A pesquisa de campo proporcionou a coleta
de dados primarios a partir da aplicagdo de um questionario respondido por 30
gestores. O questionario - desenvolvido a partir dos conceitos analisados na reviséo
de literatura - era composto por trés blocos de perguntas. Verificou-se que quinze
empresas apresentavam caracteristicas de empresas analiticas, dez prospectivas,
trés defensivas e duas reativas. A frequéncia de gestores (86%) com pontuagéo
entre 80 e 112 pontos superou o esperado (67%). Nao se encontrou nenhum gestor
com caracteristicas de extremo adaptador. Foram quatro os gestores que se
enquadraram como extremos inovadores. O coeficiente de correlagdo encontrado
entre as principais variaveis, estratégia e estilo, ficou em 0,129, considerado uma
forca de associacao leve, quase imperceptivel. Conclui-se que o fato da amostra de
empresas ser pequena nao foi possivel comprovar a associagdo entre estilos
cognitivos e estratégias genéricas nas empresas do setor do vestuario de Londrina.

Palavras-chave: Estratégias genéricas. Estilo cognitivo. Industria do vestuario.



RIBAS, Carlos Alberto. Generic Strategies and Cognitive Styles: A Descriptive
Study of the Clothing Sector Companies in Londrina. 2007. 117f. Dissertation
(Master Degree Management) — Universidade Estadual de Londrina, Londrina, 2007.

ABSTRACT

The purpose of the research was to describe the generic strategies and the cognitive
styles, present in the companies Management in the clothing sector of Londrina
County. There is not until now a study that approaches this topic. The methodological
methods included: a) review the literature on strategies, cognitive styles and clothing
sector; b) primary data collecting to characterize the managers of the companies in
the clothing sector of Londrina; c) classification of the companies in the sector within
the four theoretical categories of the generic strategies of Miles and Snow (1978); d)
classification of the cognitive styles of the company managers of the sector according
to the typology of Kirton (1976). The field research that allowed the primary data
collecting was developed according to a questionnaire answered by 30 managers.
The questionnaire developed from the researched concepts in the literature review
contains three answer sections. We have verified that there are fifteen companies
that have characteristics of analytical companies, tem prospective, three defensive
and two reactive, in an expected outcome. The managers' frequency (86%) with
punctuation between 80 and 112 points overcame the expected (67%). We did not
find any manager with characteristics of extreme adapter. There were four managers
who fit as extreme innovators. The correlation rate found in the main variables,
strategy and style, was 0,129, considered a light association force, almost
unnoticeable.

Keywords: Generic strategies. Cognitive styles. Clothing industry.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO

A industria do vestuario no Brasil viveu e vive momento de escolhas
estratégicas importantes para sua continuidade. A industria do vestuario de Londrina
também tem enfrentado desafios e a analise da evolugdo do seu desempenho
recente revela a sua continua luta pela sobrevivéncia expressa pelo desempenho
inferior @ média das demais empresas locais, segundo analise das Declaragbes
Fisco Contabeis - DFCs neste estudo. Enquanto as demais empresas de Londrina
obtiveram um crescimento nas vendas de 50%, a industria do vestuario cresceu
menos, 12%.

O desafio da globalizagdo juntamente com um cambio valorizado
trouxe para a industria do vestuario a competicdo com os importados, além do
acirramento da concorréncia regional, e a dificuldade de se vender ao exterior. Esse
€ apenas um exemplo que é enfrentado com as escolhas estratégicas dos gestores
da industria do vestuario. Dai a importancia de verificar o modo como os gestores
dessa industria fazem suas escolhas. Diante das dificuldades, criar alternativas para
competir € um desafio. E exigida desse gestor uma percepgdo maior que resulte em
uma leitura ambiental mais abrangente.

As constantes mudangas na economia exigem que as empresas de
todas as atividades, inclusive as do setor do vestuario de Londrina, preocupem-se
com o processo de adaptagdo e sobrevivéncia nas questdes de estruturas,
estratégias e ambientes organizacionais. Algumas empresas respondem com
mudancas defensivas, preocupando-se com a estabilidade para manter mercado,
com pratica de precos competitivos e concentragdo em qualidade. Outras se
preocupam com a busca de inovacgdes, ampliando as oportunidades para produtos
novos e melhorados e mercados alternativos de forma a diversificar seus mix de

produtos e flexibilizar os arranjos tecnolégicos, organizacionais e administrativos.
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Algumas empresas se preocupam em se equilibrar, minimizando os riscos e
maximizando as oportunidades de lucro. Por fim, temos as que se preocupam
exclusivamente em reagir as mudangas do ambiente.

As escolhas estratégicas dos gestores das organizagbes sdo, em
parte, responsaveis pela derrocada ou continuidade de uma organizagéo por dar um
rumo a ela. Se o gestor € bem sucedido em suas escolhas provavelmente a
organizagao que dirige colhera frutos financeiros, sobrevivendo em ambientes de
acirrada concorréncia. Por outro lado, mas escolhas levam organizag¢des a fecharem
suas portas. Uma boa escolha esta ligada a idéia de bom desempenho
organizacional em suas varias dimensdes: mercadoldgica, financeira, patrimonial,
humana, etc. Porém, ndo ha uma féormula magica que se aplicada resulte em bom
desempenho organizacional até porque um desempenho superior nao depende
apenas das escolhas dos gestores. As escolhas s&do apenas um dos elementos
implicitos na vida organizacional.

Embora as estratégias genéricas de Porter - Lideranga de custo,
Diferenciacdo e Estratégia de Foco - tenham grande aceitacdo, Gimenez et al.
(1998) relatam que uma taxonomia de estratégias genéricas tem chamado atengao
de pesquisadores em Administragdo Estratégica, é a fornecida por Miles e Snow
(1978). Nessa taxonomia os gestores podem ser classificados como prospectores,
analiticos, defensivos ou reativos conforme seja o0 modo como fazem suas escolhas.

Ao contrario da classificagdo de Porter (1980), essa taxonomia é
mais abrangente e oferece melhores qualidades conceituais para um agrupamento
de empresas mais preciso. A forca desta taxonomia é que ela especifica
relacionamentos entre estratégia, estrutura e processos de uma forma, que permite
a identificagdo das organizagbes, como todos integrados em interagcdo com seus
ambientes. As empresas podem ser classificadas em uma de quatro categorias
tedricas facilmente e seus comportamentos podem ser previstos.

Kirton (1976) criou o inventario KAl (Kirton Adaption-Inovation). Com
base em respostas em seu questionario € possivel verificar a pontuagdo do gestor
respondente que pode ser classificada num continuum entre extremo adaptador e

extremo inovador.
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No contexto mundial, a existéncia de inumeros sistemas de
producdo regionalmente concentrados demonstra, que a dimensdo local vem
assumindo uma importancia crescente nos processos de inovagao, principalmente a
tecnolégica. A verificacdo do desenho das estratégias genéricas e estilos cognitivos
presentes nas industrias do vestuario de Londrina revelara a existéncia dos perfis
estratégicos e cognitivos inovadores nessas industrias. Dado o contexto econémico
e organizacional, o presente estudo descreve as estratégicas genéricas e os estilos

cognitivos na gestao das empresas do setor do vestuario do Municipio de Londrina.

1.2 O PROBLEMA DE PESQuUISA

Quais os tipos de estratégia genérica e de estilo cognitivo sao
adotados pelos gestores das empresas do setor do vestuario do Municipio de

Londrina?

1.3 OBJETIVOS

e Objetivo Geral
Descrever as estratégicas genéricas e os estilos cognitivos adotados

na gestdo das empresas do setor do vestuario do Municipio de Londrina.

e Objetivos Especificos
a) Caracterizar o gestor e a empresa do setor do vestuario de

Londrina;
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b) Classificar as empresas do setor do vestuario de Londrina dentro
das quatro categorias teoricas das estratégias genéricas de Milles e
Snow (1978);

c) Classificar os estilos cognitivos dos gestores das empresas do
setor do vestuario de Londrina segundo a tipologia de Kirton (1976);
d) Verificar se ha correlagdo entre as variaveis que mediram os
graus de influéncia no preco de venda, estratégias de venda e
assisténcia das instituigdes nas empresas do setor do vestuario de
Londrina.

e) Verificar se ha correlagdo entre as variaveis estratégias

genéricas e estilos cognitivos.

1.4 RELEVANCIA E JUSTIFICATIVAS

As empresas da industria do vestuario de Londrina obtiveram um
crescimento no volume de vendas demasiadamente inferior ao do conjunto das
demais empresas locais. A acirrada competicdo que as empresas da industria do
vestuario estiveram sujeitas ao longo dos ultimos anos em decorréncia, entre outros
fatores, da defasagem cambial que favorece a importagdo do vestuario de outros
lugares do mundo e da crescente concorréncia regional — crescimento da industria
do vestuario de Maringa e Cianorte — tem imposto crescentes desafios a empresas
locais. Exportar também ficou dificil devido a crescente apreciagdo cambial recente
apoés 2005.

A atividade industrial dessa industria tem uma participacao
destacada na economia local, regional e nacional. Segundo o SIVEPAR - Sindicato
Intermunicipal das Industrias do Vestuario do Parana -, as empresas do setor do
vestuario de Londrina e regido contam com mais 460 empresas e empregam mais
de 11.000 trabalhadores. Arbex (2005, p.134) relata que:
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A classe do vestuario foi a décima segunda atividade em namero de
estabelecimentos e a sétima em numero de empregados no ano de
2003 em Londrina; que do total de empregos do vestuario na micro-
regidao Londrina - Cambé em 2003, 69,6% concentravam-se em
Londrina; do total de estabelecimentos do setor na micro-regiao,
62,4% encontram-se em Londrina, no ano de 2003; que Londrina
respondia em 2003, por 6,6% do numero de estabelecimentos, e por
10,1% do numero de empregos do setor do vestuario no Parana.

Nacionalmente pode-se destacar a produg¢ao em terras londrinenses
de boa parte do jeans consumido no Brasil.

Ndo se encontrou na revisao da literatura uma proposta de
relacionar os tipos de estilos cognitivos de Kirton (1976) e a tipologia das categorias
de estratégias genéricas de Milles e Snow (1978) puramente em empresas do setor
do vestuario. Tal proposta se justifica pela importancia de, em se verificando relagéo
entre estas variaveis, contribuir para as empresas do setor do vestuario em seu
status quo e para a elaboragao de uma perspectiva de descricado dessas empresas.

Gimenez et al. (1998) compararam o desempenho das empresas e a
estratégia adotada e indicaram que as empresas reativas apresentaram o pior
desempenho relativo, ou seja, 31,6% delas diminuiram suas atividades. Os outros
trés tipos de estratégia apresentaram desempenho melhor, pois menos de 10%
delas apresentaram diminuigcdo nas atividades. Isto vem confirmar a proposta de
Miles e Snow, quando afirmam que as estratégias defensivas, analiticas e
prospectoras sao mais eficazes. Os resultados dos autores reforcam a necessidade
da realizacdo de um estudo da industria do vestuario na cidade de Londrina para
verificar como s&o e como estdo definidas as estratégias e, ainda, como estédo
configuradas as caracteristicas das empresas do setor do vestuario de Londrina.

Silva (2001) argumenta que em relagcdo ao ambiente competitivo,
ressalta-se a uniformidade das tipologias de estratégias de diferenciagdo, as de
Porter e Mintzberg, abordadas em seu estudo, em apontar a rivalidade como a forga
e com o efeito mais perverso e, portanto, com maiores impactos no desempenho das

empresas.
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1.5 CONTRIBUICAO TEORICA E PRATICA

Do ponto de vista tedrico, o estudo articula estratégias genéricas e
estilos cognitivos. Do ponto de vista da pratica administrativa, o estudo realiza uma
caracterizagdo das empresas do setor do vestuario e seus gestores na cidade de
Londrina, esclarecendo as estratégicas genéricas e os seus estilos cognitivos
adotados. Os resultados permitirdo sugerir politicas para as organizagoes
participantes do setor do vestuario de Londrina e suas relagdes com outros agentes,
sejam estas concorrentes, fornecedores, clientes, 6rgdos de apoio, promovendo o
desenvolvimento local e regional pela expressividade do setor do vestuario. Com
isso, espera-se trazer uma contribuicdo tedrica para a gestdo de negocios, mas
ainda prover contribuicdbes de ordem pratica, como informagdes, que auxiliem na
gestdo empresarial no delineamento de politicas publicas regionais, na realizagao de
acdes institucionais diversas ou agdes coletivas por parte dos empresarios desse

setor.

1.6 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

A dissertacao esta estruturada em seis partes, incluindo o capitulo
introdutdrio, que apresenta a contextualizagao da pesquisa, o problema da pesquisa,
os objetivos (geral e especificos), relevancia e justificativas, resultados esperados e
a estrutura da dissertacéo.

No segundo capitulo abordam-se os aspectos metodologicos
empregados na conducdo da pesquisa. Nesse apresenta-se a classificagdo da
pesquisa e faz-se o seu delineamento.

No terceiro capitulo apresenta-se a fundamentacdo tedrica

norteadora do estudo, estando dividida em duas secgdes: i) o conceito de estratégia
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sob a perspectiva de varios autores e as tipologias de estratégias genéricas sob a
otica de Miles e Snow (2003); ii) o estilo cognitivo sob enfoque de Kirton (1976).

No quarto capitulo descrevem-se as empresas do setor vestuario de
Londrina quanto ao seu porte e participagao na economia local e apresentam-se as
caracteristicas do setor do vestuario em nivel nacional, estadual e local.

O capitulo quinto trata da pesquisa de campo, apresentando e
discutindo os resultados da pesquisa a partir das analises das empresas do setor do
vestuario de Londrina.

Finalmente, a sexta parte apresenta as consideragdes finais apos as
analises realizadas, bem como as recomendacgdes para futuras pesquisas. E por fim,
sao relacionadas as referéncias bibliograficas e os anexos, que serviram como base

para a elaboragao deste estudo.



20

2 METODOLOGIA

Nesse capitulo apresentam-se os procedimentos metodoldgicos da
pesquisa. A seguir, explicitam-se as questdes relativas a pesquisa no que se refere
ao seu tipo, dimensao, tempo, a classificacdo das empresas quanto ao porte e
atividade principal, a populagdo e amostra, sujeito da pesquisa, fonte de dados

secundarios.

2.1 DELINEAMENTO DA PESQuUISA

A pesquisa é classificada como descritiva. De acordo com
Richardson (1999), as pesquisas descritivas tém como objetivo investigar as
caracteristicas de um fenémeno, com a possibilidade de ordena-lo. Este estudo
procurara responder como se apresentam as estratégias genéricas e os estilos
cognitivos nas empresas do setor do vestuario de Londrina. Ela limitar-se-a a
detectar o que aconteceu, ndo manipulando variaveis e obtendo-se como resultado
um controle de variaveis, que Gil (1999) e Cooper e Schindler (1995) consideram
“ex-post-facto”.

Verificaram-se nas Declaracbes Fiscos Contabeis - DFCs o
desempenho das empresas de Londrina referente ao periodo de 2001 a 2005
quanto ao aumento ou diminuicdo das vendas, custos e lucro bruto, demonstrados
nas tabelas 01 e 02 deste estudo. A DFC € um controle da movimentacao de
entradas e saidas de mercadorias das empresas de um municipio para fins de
verificacdo das Receitas Transferidas provenientes do Imposto sobre Circulagéo de
Mercadorias e Servicos - ICMS recolhido e ou gerado e segundo PARANA (2006) a
DFC é um demonstrativo anual, baseado nos valores da escrita fiscal do ICMS do

contribuinte.
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Na dimensao tempo, devera ser classificada como transversal, por
coletar informagdes através do questionario baseado em Miles e Snow (1978) para a
verificacdo do tipo de estratégia genérica e do questionario baseado em Kirton
(1976), que classifica o respondente quanto ao estilo cognitivo que apresenta. Esses
questionarios serdo aplicados de uma s6 vez, dai o porqué de a pesquisa ser
considerada como transversal, pois, segundo Richardson (1999), tem a
caracteristica de ter os dados coletados em um momento no tempo para descrever
uma populacédo nesse determinado tempo.

A analise dos resultados dos questionarios permitira qualificar as
acdes dos gestores das empresas do setor do vestuario no momento, mas né&o
necessariamente tragara um perfil de como eles séo.

A populacao esta delimitada pela relacdo de empresas filiadas ao
SIVEPAR, Sindicato Intermunicipal das Industrias do Vestuario do Parana, que
constam com as atividades relacionadas anteriormente neste estudo e que estejam
estabelecidas em Londrina. A relagdo repassada pelo SIVEPAR contava com 242
empresas.

Nao foi possivel coletar as respostas de todos os respondentes
responsaveis pelas empresas, objeto deste estudo, na tentativa de se fazer um
levantamento censitario, pois se encontraram dificuldades na aplicagdo dos
questionarios.

A seguir descrevem-se as formas de coletas de dados da pesquisa
de campo. Inicialmente foram enviadas mensagens de correio eletrbnico, e-mails,
para as 115 empresas que constavam em lista disponibilizada pelo SIVEPAR. Para
as outras 128 empresas da mesma lista que nao tinham e-mail a tentativa foi de
aplicacao direta levando até a empresa o questionario, apds o contato direto por
telefone combinando a aplicacéao.

Dessa forma conseguiu-se o retorno de 25 questionarios sem erros
de respostas. Houve reenvio de mensagens agora com acompanhamento por
contato telefénico por mais duas vezes. Conseguiram-se outros cinco questionarios
sem erros de respostas que foram aplicados pessoalmente aos empresarios que se

disponibilizaram. O retorno foi baixo tanto de e-mails quanto da aplicagao direta,
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chegando a 30 questionarios respondidos de forma completa e sem erros de
resposta. A coleta compreendeu um intervalo de aproximadamente 60 dias, entre

agosto e setembro de 2007.

° Instrumento de coleta de dados Bloco 1

O instrumento de coleta de dados € um questionario formado por
trés blocos de perguntas. Segundo HAIR et al (2005) esse questionario € chamado
de auto-administrado, pois supde que os respondentes tenham conhecimento e
motivacao para completa-los sozinhos. O instrumento de pesquisa foi disponibilizado
na pagina eletrbnica http://pessoal.sercomtel.com.br/pesquisaempresarial/
hospedada no portal da internet da empresa Sercomtel S/A. Mas dado o baixo nivel
de respostas, os questionarios foram aplicados também pessoalmente ou via
telefénica.

Inicialmente fez-se contato com cada um dos possiveis
respondentes pelos numeros de telefone disposicdo do pesquisador. Nessas
comunicacgoes se pediu as respostas diretamente na pagina eletrébnica montada.

O instrumento de levantamento de dados da pesquisa de campo, a
respeito das caracteristicas pessoais dos gestores respondentes, ficara disposto no
Bloco 1 num total de 10 questdes. As questdes de numeros 1 a 4 que explorardo as
caracteristicas dos gestores indagam: se € o principal gestor da empresa, 0 seu
tempo de gestao frente a empresa, a idade e a sua formagao educacional.

As questdes de numeros 5 a 10 indagam quanto as caracteristicas
da empresa e pedirdo a principal atividade, se € exportadora, o tipo de gestédo
(familiar, profissional ou mista), o grau de influéncia dos fatores, que menciona, na
formagdo dos pregcos de venda praticados, o grau de influéncia dos fatores, que
menciona, na stratégia adotada nas vendas, o grau de assisténcia das institui¢cdes
gue menciona. Cada questao pede para se graduar a resposta, tem como opgdes de

repostas: 1 ao 5 numa escala de Likert.
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° Instrumento de coleta de dados Bloco 2

Quanto ao instrumento de levantamento de dados, a respeito das
estratégias genéricas, utilizar-se-4 o0 modelo de questionario adaptado de Conant,
Mokwa e Varadarajan (1990), que se fundamenta no estudo de Miles e Snow (1978),
apresentado no anexo |l. Este questionario € constituido por 11 questbes, que
buscam identificar o tipo de estratégia genérica adotada na empresa, ou seja, como
o0 gestor respondente descreve a diregdo, que pretende dar a empresa nas
condicbes que menciona. Este € um modelo ja utilizado e validado em outros
estudos. No modelo apresentam-se quatro alternativas, que indicam cada uma a
condigdo de uma escolha por parte do gestor respondente, que corresponde a um

tipo de estratégia genérica, qual seja, prospectora, analitica, defensiva ou reativa.

° Instrumento de coleta de dados Bloco 3

Aplicar-se-a um modelo de questionario do trabalho de Kirton (1976),
apresentado no bloco trés, que estabelece dois tipos de estilos cognitivos: o
Adaptador e o Inovador. Esse questionario conta com 33 questdes, que exploram a
identificacdo da maneira como os gestores respondentes preferem resolver
problemas, tomar decisdes e criar, apontando seu estilo cognitivo.

As respostas virdo com uma indicagdo, em uma escala de Likert,
entre cinco opgdes, se os respondentes entendem ser muito dificil, dificil, indiferente,
facil, muito facil se apresentarem de maneira consistente, durante um longo periodo
de tempo em cada situagdo proposta. Este instrumento é conhecido como o
inventario da adaptagao-inovacéao de Kirton (KAl).

Em estudos anteriores verificou-se a relagdo do tipo de estratégia
genérica prospectora com o estilo cognitivo inovador e da estratégia genérica

defensiva com o estilo cognitivo adaptador.
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Procurar-se-a verificar, portanto, se entre os gestores das empresas
do setor de confecgdes de Londrina, existe a relacdo desses tipos de estratégias

com esses estilos cognitivos.

o Sujeito da pesquisa

Buscou-se relacionar, para analise final, as respostas dos
pesquisados que tiverem sido os gestores das empresas do setor do vestuario de
Londrina descrevendo as estratégias genéricas e os seus estilos cognitivos.

Verificou-se como o gestor das empresas do setor do vestuario
comporta-se. O sujeito da pesquisa era preferencialmente o s6cio-gerente de cada
uma das empresas. Aplicaram-se instrumentos de pesquisa inclusive junto aos
gerentes, quando estes se revelaram os principais gestores das empresas do setor
do vestuario de Londrina.

Segundo Junquilho (2001) os gerentes criam e recriam condutas que
Ihes permitem prosseguir como gerentes, ou seja, que garantem a sua sobrevivéncia
nos cargos, ndo sendo, entdo muito confidveis quanto as escolhas estratégicas.
Ainda sobre os gerentes, em seu estudo Faria (2001) relata que a mensagem dos
gerentes é desafiadora e clara, pois numa academia reengenheirada, a ideologia
utilitaria do investimento vem se tornando predominante, levando cada vez mais a
nos sentir ameagados no médio ou longo prazo por ndao confiarmos naqueles a
quem servimos prioritariamente.

A dinémica vivida nas organizagdes nao permite entender, que seus
gestores permanegam por um longo tempo mantendo sempre as mesmas
caracteristicas estratégicas, de suas escolhas e das mesmas caracteristicas
cognitivas, modo como véem as coisas, em especial aos micros e pequenos
empresarios. Teixeira (2002) em seu estudo destacava a dificuldade de se
enquadrar esses donos de empresas em modelos e classificagdes, pois, dificiimente,
exibem padrboes de comportamento previsiveis e consistentes.

Para Siqueira e Guimaraes (2002) parece clara a impossibilidade de

se classificar empreendedores como um grupo de caracteristicas de personalidade e
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comportamentais homogéneas, detentores de atributos, habilidades e tragos
visivelmente similares. Pelo contrario, o que parece prevalecer € a diversidade, a
heterogeneidade interna no grupo, dificultando o estabelecimento de relagbes
causais entre comportamento e desempenho empresarial.

Para verificar as caracteristicas dos gestores, quanto ao estilo
cognitivo, se usara do trabalho de Kirton (1976) que estabelece duas: a de

Adaptador e a de Inovador.

o Andlise e interpretacédo dos dados

Gimenez (1999) explica que no modelo do questionario baseado na
obra de Miles e Snow (1978) para cada questdo sdo apresentadas quatro
alternativas de resposta. Esse € um modelo de escolha forgada que o respondente
deve indicar a alternativa que melhor de aproxime da maneira pela qual a empresa
se comporta em cada uma das onze situacdes propostas. O maior numero de
respostas em um tipo de estratégia classifica a empresa como sendo de
caracteristicas dessa estratégia. Quando houve empate entre as estratégias
analiticas, prospectivas e defensivas essa empresa foi classificada como analitica.
Nos casos de empate entre as outras estratégias e a reativa essa empresa foi
classificada como reativa.

No modelo KAI de Kirton (1976) ha uma contagem de um a cinco
pontos que sao atribuidos a cada uma das 33 respostas. A pontuagao vai de 32 a
160 pontos sendo que a pontuacido abaixo de 96 pontos classifica o respondente
como adaptador e abaixo de 80 pontos domo extremo adaptador. J&4 a pontuagao
acima de 96 até 112 pontos classifica o respondente como inovador e acima de 112
pontos como extremo inovador.

Os dados foram analisados a partir das medidas de tendéncia
central -média, mediana e moda - para as variaveis idade e tempo de empresa dos
gestores da industria do vestuario de Londrina. Utilizou-se de técnicas presentes no
instrumento estatistico SPSS. Verificaram-se inicialmente os coeficientes de

correlacdo de Pearson de todas as variaveis levantadas do banco de dados da
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pesquisa, sendo analisadas as variaveis que tiveram correlacdo destacada.
Segundo Hair et al. (2005, p. 316) os coeficientes de correlagdo de Pearson
consistem em verificar se a correlagao é forte e estatisticamente significativo o que
poderia concluir-se que existe uma relagdo entre as variaveis. Hair et al (2005)
destacam ainda que além de examinar o coeficiente de correlagdo podemos
encontrar o coeficiente de determinacdo ou r?, obtido elevando-se o coeficiente de
correlagdo ao quadrado, sendo que quanto maior o numero encontrado mais forte a
relagao entre as variaveis.

Em seguida pelo mesmo SPSS verificaram a formacdo de
conglomerados, os clusters, que sdo segundo Hair et al. (2005, p. 388) subgrupos

homogéneos da amostra total.

° Validade Interna e Externa

Para a verificacdo da validade interna e externa das perguntas do
bloco 1, elaboradas pelo autor, aplicou um pré-teste desse instrumento de coleta de
dados a 4 empresarios de outros setores que comentaram té-lo compreendido. O
modelo entdo foi usado para os respondentes da pesquisa. Richardson (1999)
afirma que validade a interna refere-se as exigéncias minimas sem as quais nao se
poderia interpretar o modelo.

Quanto a validade externa as perguntas dos blocos 2 e 3 sao
modelos validados em outras pesquisas (GIMENEZ, 2000; GOMES, 2005).
Richardson (1999) conceitua que validade externa refere-se a possibilidade de
generalizagdo, respondendo a que populagdo, em que condicbes e com que

tratamento pode-se generalizar-se os resultados.

o Resumo da Pesquisa

Verificam-se no quadro 1 a seguir as questdes de pesquisa e os

objetivos geral e especificos, relacionando-os com os instrumentos de levantamento

de dados e sua base teorica.
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Questdes de pesquisa Objetivo geral | Questionério | Autores
Quais os tipos de Descrever quais estratégias genéricas Todas as Kirton (1976)
es”?;ﬁf:(?oegnn?{if:: eo e estilos cognitivos as empresas do questoes ( 1'\34?5 gi?nneonvéz
predominantes das setor do vestuério do Municipio de (2000) e
empresas do setor do Londrina se enquadram Gimenez et al
vestuario do Municipio de ’ (1998)
Londrina?
Objetivos especificos
Quais séo as a) Caracterizar o gestor e a empresa do Bloco 1: Kirton (1976)
caracteristicas pessoais setor do vestuario de Londrina. questdes 1 a Miles e Snow
dos gestores e 10 (1978) Gimenez
organizacionais das (2000) e
empresas do setor do Gimenez et al
vestuario de Londrina? (1998)
Como sao caracterizadas b) Classificar as empresas do setor dentro Bloco 2: Conant, Mokwa
as estratégias genéricas das quatro categorias teéricas das questdes 1 a and Varadarajan
das empresas do APL do estratégias genéricas 11. (1990)
vestuario de Londrina?
Como se da a preferéncia | c) Classificar os estilos cognitivos dos Bloco 3: Kirton (1976)
de um individuo em gestores das empresas do setor segundo questbes 1 a Gomes(2004)
resolver um problema, a tipologia de Kirton 33. Gimenez (2000)
como adaptador ou e Gimenez et al
inovativo? (1998)
Ha correlagbes entre as d) Verificar se ha correlagdo entre as Sistema Hair et al (2005)
variaveis: influéncia no variaveis: influéncia no prego de venda, Estatistico
preco de venda, estratégias | estratégias de venda e assisténcia das SPSS
de venda e assisténcia das | institui¢cdes.
instituicdes?
Ha correlagdes dos tipos de e) verificar se ha correlagdo entre as Sistema Hair et al (2005)
estratégias genéricas e variaveis estratégias genéricas e estilos Estatistico
estilos cognitivos? cognitivos, encontrados nos gestores. SPSS

Quadro 1 — Relagdes das questdes de pesquisa, objetivos, instrumento de coleta de dados,
autores e resultados esperados.

Fonte: Elaborado pelo autor.

2.2 LIMITACOES DO ESTUDO

Para descrever as caracteristicas dos gestores e das empresas que
dirigem utilizou-se de 10 questdes no bloco um. Apresentou-se também o modelo de
verificacdo das estratégias genéricas de Miles e Snow (1978) no bloco dois e do
modelo de verificagdo do estilo cognitivo de Kirton (1976) no bloco trés. Esse
instrumento de pesquisa, com trés blocos de perguntas, foi auto-administrado pelo
gestor respondente. O questionario foi em sua maior parte respondido por correio
eletrbnico o que segundo Hair et al. (2005) ndo ha como saber se a pessoa
pretendida respondeu o questionario, se os

respondentes responderam as
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perguntas na sequéncia em que aparecem ou se eles pediram a opinido de
terceiros. Qualquer dessas situagdes pode introduzir tendenciosidade nas respostas.
A baixa taxa de resposta desse estudo levanta a questdo da representatividade dos
respondentes em relagdo a populagao alvo da pesquisa. Ha que se considerar ainda
que mesmo com o retorno de 30 respostas pode ter havido dificuldade de
entendimento de cada questéo.

Devido ao baixo retorno dos questionarios nao se podera generalizar
os resultados aqui obtidos.

Este estudo ndo fez comparacdes dos resultados obtidos quanto a
estratégia genérica e estilo cognitivo com o desempenho das empresas, pois elas
nao faziam parte dos objetivos. Apenas se desenhou o cenario do mercado local,
secao 5.1, tendo medido o desempenho do total de empresas londrinenses com as

industrias do vestuario local.
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3 ESTRATEGIAS GENERICAS E ESTILOS COGNITIVOS: REVISAO DA
LITERATURA

O presente capitulo enfoca os temas estratégias genéricas, estilos
cognitivos, desempenho organizacional e arranjos produtivos locais. A reviséo
aprofunda a analise do estudo de Miles e Snow (1978) nas questdes de estratégias
genéricas e Kirton (1976), nas questdes de estilos cognitivos, a partir das referéncias
de autores nacionais.

Bignetti e Paiva (2001) destacam que além das poucas citagées aos
autores nacionais, ndo tem havido um aumento no numero de referéncias a
pesquisadores brasileiros. Os modelos estrangeiros e, muito especialmente, anglo-
saxOnicos imperam na academia brasileira e ocultam isolados esfor¢os de
desenvolvimento de uma abordagem nacional adequada as condigbes competitivas

do mercado brasileiro.

3.1 ESTRATEGIAS

A palavra estratégia pode ser conceituada, de maneira simplificada,
como um plano para o futuro, uma diregdo, um curso de agdo. Estratégia “é uma
dessas palavras que inevitavelmente definimos de uma forma, mas freqientemente
e usamos de outra. Estratégia é um padrao, isto €, consisténcia em comportamento
ao longo do tempo” (MINTZBERG, 2000, p. 17).

Embora ndo haja uma definicdo simples de estratégia, existem
algumas areas gerais de concordancia a respeito da sua natureza:

e diz respeito tanto a organizagdo como ao ambiente;

e sua natureza € complexa;

e afeta o bem-estar geral da organizacgéo;

e envolve questdes tanto de conteudo como de processo;
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e ndo é puramente deliberada; existe em niveis diferentes e
envolve varios processos de pensamento.

Um papel importante da estratégia nas organizagbes consiste em
resolver grandes questbes para que as pessoas possam cuidar de detalhes.
Entretanto, existe uma tendéncia de descrever o executivo principal como um
estrategista que fica concebendo grandes idéias, enquanto todos os outros cuidam
de pequenos detalhes, o que ndo é verdadeiro, pois os pequenos detalhes fazem
parte dos deveres que competem a sua posigao, destaca Mintzberg et al. (2000).

O termo estratégia € antigo e sua aplicacdo sofreu mudangas ao
longo do tempo. Desde o seu surgimento, ha aproximadamente 2.500 anos, até os
dias de hoje uma dindmica vem envolvendo a compreensao e a aplicagdo do
conceito de estratégia. Um dos registros mais remotos da palavra estrategos' data
do século IV a.C. e da conta de sua origem militar. Foi nessa época que cada tribo
ateniense recebeu um comandante, o estratego, que eram oficiais generais,
encarregado de conduzi-la. O termo se popularizou e seu uso se deu, para as
organizagdes, a partir da obra Strategy and structure de Alfred Chandler, publicada
em 1962. As afirmagbes desse autor permanecem validas até hoje, entre elas a que
sustenta que as decisbes estratégicas estdo preocupadas com a saude a longo
prazo das empresas (CALIXTA; CERCEU, 2001).

Criar estratégias para produtos e servigos significa, em esséncia,
formar condicbes para a tomada de decisdes, criando barreiras competitivas
duraveis em relagdo ao ambiente empresarial em que o negocio participe (COBRA,
1986).

Gimenez (2000) relatou que o que o intrigou foi entender como os
dirigentes de pequenas empresas tentavam dar as suas empresas uma trajetéria
especifica, seja através de uma analise detalhada de seus concorrentes e da busca
de diferenciacdo de seus negodcios. Ou, através da reproducdo de boas praticas
gerenciais e de negodcios que enxergavam em seus concorrentes.

Rosario e Barbosa (2002) no estudo que desenvolveram, indicam
que mesmo percebendo orientagdes estratégicas interessantes nos gestores

pesquisados, o que depreenderam é que na maioria dos casos empresariais as
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definigdes n&o estdo tao claras para os empresarios. As estratégias sdo formadas de
forma intuitiva, sem conhecimento das possibilidades e riscos em adota-las.

Para Gianesi (1996), as razbes pelas quais as empresas se
interessam tanto para estratégicas das operacdes, podem ser classificadas em trés
categorias. A primeira é a crescente pressdo por competitividade, que o mercado
mundial tem demandado das empresas, com a queda de barreiras alfandegarias
protecionistas e o surgimento de novos concorrentes altamente capacitados. A
segunda razao € o potencial competitivo relacionado ao recente desenvolvimento de
novas tecnologias do processo de gestdo, com os sistemas gerenciais integrados
por computadores, as redes de comunicagdo eletrbnica e a tecnologia de
informatica. Novas abordagens sao necessarias para suportar novas tecnologias. A
terceira razao esta relacionada ao recente desenvolvimento de um melhor
entendimento do papel estratégico que as operagbes podem e devem ter, para
atingirem os objetivos estratégicos da organizagao.

Gimenez (2000) entendeu ser importante explorar escolhas
estratégicas, através da avaliagdo do papel exercido pelas caracteristicas pessoais
de tomadores de decisdo em empresas. A justificativa para este tipo de estudo &,
particularmente, forte no caso de pequenas empresas onde o empreendedor € o
principal ator — as vezes o unico - no comportamento estratégico da empresa.

Pellizzaro e Cancellier (2001) relatam que grande parte dos
trabalhos, referem-se ao estudo de questdes estratégicas e problemas de grandes
corporagdes, ou seja, voltados a uma realidade organizacional bastante diversa da
encontrada nas pequenas empresas.

Tais condi¢des serao estudadas nas empresas do APL do vestuario
de Londrina, onde se percebe, nos dados levantados nas DFCs, a presenca tanto de
médias quanto de micros e pequenas empresas pelo critério de classificagao pelo
valor do faturamento bruto anual auferido. Nesse rol de empresas na se verificou

nenhuma empresa de grande porte.



3.1.1 Escolas de Estratégia, Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), apontaram dez escolas de
pensamento sobre estratégica, agrupando-as em trés categorias: prescritiva,
descritiva e configuragdao. A primeira, prescritiva, se preocupa em como as
estratégias devem ser elaboradas do que descrever como este processo realmente

se apresenta nas organizagdes. Segundo Gimenez (2000), nesta categoria ha trés

escolas: design, planejamento e posicionamento.

O quadro 2 apresenta as escolas e suas caracteristicas.

Escola

Falavras-chawve

Ater principal

Frocesso basico

Freacritiva

Dresian

ajuste, competéncia, vantagem
compelitiva, formulacio e
implementagfo, SWOT

Executive principsal
("o arguiteto™)

cerebral, simples &
informal, critico,
deliberado

FPlanejamento

organizar, oncar, programar,
Cenano

Planejadores

formal, deliberado, por
decomposicio

andlise compatitiva, estratégia

analitico, sistematicao,

interpretacio, delimitado,
racionalidade, estilo cognitivo

Fasicionaumeanto GENGACA, gripo estrategico, Analistas deliberado
POFIOIRG, Curva de axparnsncia
Descritiva
- wvisiondrio, intuitieog,
Empreendedora | ousadia, VISHo, percepcio Licher altamente deliberado
mapa, guadrg, conceito,
Cognitiva SSOUEMa, PercepCio, Carebro Hiantal: smarganie.

AerCisivo, restrito

Aprendizado

incremantalismo (desaniculado
ou ldagica), estratégia
amergants, azer sentido,
ousadia, iniciativa,
compeléncias essenciais,
campeio

quam pode aprendar

ermargants, informal,
desarganizado

Politica/FPoder

nagociacio, stakalalcers,
conflito, coalizdo, rede de
caontatos, jogo politico,
estratégia colativa, alianca

quem tem poder
{rmicro)

loda a organizacio

(mEcra)

conflitivo, agressivo,
desorganizado,
armargents (micro),
dalibarado (macra)

Cultural

wvalores, crencas, mito, cultura,
ideclogia, simbalismo

Coletividade

idealdgico, restrita,
coletivo, deliberado

Amibiental

adaptaciHo, evalucio,
cantingéncia, sslegio,
complexiclade, micho

M2 enie

PESSING, IMEPOSIo,
ameargante

Integrativa

Configurac o

confiouracio, arquatipo,
pericds, estagio, ciclo de vida,
revitalizacio, esiratégia,
revolucéo, rearganizar

todos os acima,
dantro do contaxio

Quadro 2 — Escolas de Estratégia e suas caracteristicas
Fonte: Gimenez (2000) a partir de Mintzberg (2000).

integrative, apisddico,
seciienciado, mas
todos a5 acima, dentro
ey Contesxto (deliberado
para configuragio,
deliberado @ prescrtivo
para wansforrmacio)
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A escola de design propdée um modelo de formulagdo de estratégia,
no intuito de atingir uma adequagao entre forgcas e fraquezas internas, com as
ameacas e oportunidades externas. Selznick, Chandler e Andrews sdo os principais
representantes dessa escola de pensamento. A escola de planejamento concebe a
formagao de estratégia como um processo detalhado e sistematico de planejamento
formal. O trabalho de Ansoff (Corporate Strategy) teve grande representatividade
nessa escola. A escola de posicionamento concebe a estratégia como um processo
analitico. As estratégias sao vistas como posi¢gdes genéricas no mercado; este, por
sua vez, é representado pelo contexto econdmico e competitivo. Desta forma, a
estratégia surge de uma selegcédo de posi¢ées no mercado, com base em calculos
analiticos. Esta escola ganhou destaque com a obra de Porter (Competitive
Strategy) (GIMENEZ, 2000).

A segunda, descritiva, estd mais centrada na descrigdo de como as
estratégias sdo, de fato, elaboradas. Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) reunem
nessa categoria seis escolas: empreendedora, cognitiva, aprendizado, poder,
cultural e ambiental.

A escola empreendedora trata da formagao de estratégia como um
processo empreendedor, no qual a estratégia esta associada a visdo do lider, ou
seja, centraliza o processo no principal executivo, estando baseado nos mistérios da
intuicdo. Nesta escola os destaques sao para os trabalhos de Schumpeter e Cole.

A escola cognitiva apresenta a estratégia como um processo
cognitivo situado na mente do estrategista. As estratégias emergem como
perspectivas, na forma de conceitos, mapas e esquemas, que dao forma a maneira
pela qual as pessoas lidam com informagdes vindas do ambiente. Os destaques
desta escola sao os trabalhos de Simon; March e Simon.

A escola de aprendizagem considera a formagao de estratégia como
um processo de aprendizado ao longo do tempo, no qual formulacdo e
implementacdo de estratégias tornam-se indistinguiveis. Lindblom, Cyert, March e

Quinn representam esse pensamento.
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A escola de poder visualiza a estratégia surgindo de um processo de
conflito e disputa de poder, ou seja, como um processo de negociagdo entre os
ambientes internos e externos. Autores de destaque sao Allison, Pfeffer e Astley.

Na escola cultural a formulagdo de estratégia € um processo de
interagdo social, baseada nas crengas dos membros da organizagdo, que tém
origens nos processos de aculturagao e de socializagdo em que sao submetidos. Os
destaques sao para os trabalhos de Rhenman e Norman.

A escola ambiental trata a formagcao de estratégia como reacao as
forcas dominantes do ambiente. Aldrich, Pfeffer, Hannan e Freeman sdo os mais
significativos nomes dessa escola.

A terceira e Ultima categoria, € representada pela escola da
configuracao. Esta escola procura delinear os estagios e sequéncias do processo de
formagdo de estratégia como um todo integrado. Desta forma, a estrutura da
empresa, o contexto onde ela esta inserida e o comportamento dos membros é que
déo origem a um determinado conjunto de estratégias. Destaques desta escola sao
Chandler, Mintzberg, Miller, Friesen, Miles e Snow.

As dez escolas surgiram em diferentes épocas da historia da
administracdo estratégia, segundo Mintzberg (1990), algumas surgiram e
declinaram, outras estdo crescendo em importancia e ha outras que agonizam
lentamente. Outro aspecto importante, sobre as dez escolas do pensamento
estratégico, € a busca de sistematizar e integrar as variadas concepgdes e
processos que envolvem a formulagéo e implementacéo de estratégias.

Diferentes formas de classificagcdo para estratégias genéricas tém
sido propostas por varios autores. Destacam-se Ansoff (1990), Porter (1996),
Mintzberg e Quinn (2001) e Miles e Snow (2003). Para esses autores, o conceito de
estratégia genérica advém do fato de que seja possivel definir uma tipologia de
estratégias suficientemente amplas, de tal forma que elas sejam aplicaveis a
qualquer empresa, em qualquer tipo de industria e em qualquer estagio de
desenvolvimento da industria (HERBERT; DERESKI, 1987 apud COSTA; SILVA,
2002). Isto é, poderiam ser identificados padrboes estratégicos, que capturariam a

esséncia das diversas atitudes competitivas da maioria das empresas.
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A seguir descrevem-se, resumidamente, as escolas de estratégia

delineada por Conant et al (1990) no Quadro 3.

TIPOS ESTRATEGICOS

Problema

e Solugdes

Componentes
deo Ciclo Dimensdes Defensiva Prospectora Analitica Reativa
Adaptativo
- & J (=g " = -
|Dominio de produtos Es_tren::l e n"m_:_l:: = am . S mentado E_ _Ir e:|l._.|._3._ 2
cuidadosamente Joontinua expansao cuidadosamente [fransitoric
e mercados :
focado Jajustade
Froeminente em |Ativa iniciacdo de  |Sequidores Investidas
lpost 4 “zeu” mercado  |mudanga jcuidadosos de  |oporiunistas e
ostura de sucesso mudanca postura de
adaptagao

Empreendedar|Monitoramento

Baszaado no

Crrientado para o

Orientado para a

Esporadico 2

Crescimento

produtividade

diversificagdo

dominio e mercado e jconcoméncia e |dominado por
; cuidadoso e fortelambiente! procura jcomplsta topicos
inenkal maonitcraments  |agressiva especificos
organizacional
Fenetragio Desenvolviments  |[Penstracdo ‘udancas
cuidadosa e de produtos e assertiva e apressadas
avancos de mercados e jcuidadoso

jdesenvolvimanta
jde produtos &
mercados

Objetivo tecnologico

Eficiencia em
custos

Flexibilidade &
|inovacio

Sinergia
tecnologica

Desenvalvime
nto &
conclusao de
projetos

Tecnologia Tecnologias [Tecnologias Aplicagoes
Pmﬁfema_de Amplitude unica, focal! ruliiplas/ nterrelacionadas|iecnolagicas
'Engerm?”a € |tecnolégica experise basica Javancando na ina fronteira mutaveisfluide|
Solugoes ffronseira E
Frogramas de Habilidades de Incrementalismo [Hakilidade de
Anteparos padronizagdo e |pessca = sinergia sxperimentar g
|tecnolégices (buffers) [manutengao tacricoidiversidads Inprovisar
solugdes
inangas e flarketing = Fessoal de Solucionadors
[Coalizio dominante  Produgic Pezquisa & Planejaments |5 de problemasz]
) Clesenvolvimento
[De dentro para Pusca de jsbrangente com |Orientado por
foral dominade  problemas e nudancas crises e
Planejamento por controle pporunidades/ jnocrementais desarticulado
perspectiva de
[programas
Problema Funcicnal’ ) [Centrada elm Cominada |:fn:\r lautoridade
i : lautoridade linear produtes elou fpssassores/ farmal
Admm.'strfﬂh‘ﬂ- Estrutura mercados prientada por rigidaidesenha
e Solugoes natriz loperaciona
salto
ICentralizado, [Desempenho no Métodos Evitar
formal & mercado/ volume  fmultiplos/ problemas!
lancorado em e vendas cuidadosos resolvar
jControle laspecios falculos de problemas
financeiros Fiscos remansscenies|

‘contribuicdo de
bendas

Quadro 3 — Dimensdes do Ciclo Adaptativo e Caracteristicas dos Tipos

Estratégicos

Fonte: Adaptado de Conant et al. (1990).
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3.1.2 Tipos de Estratégias, Segundo Miles e Snow

A taxonomia proposta por Miles e Snow (2003) vem sendo estudada
e validada através de inumeras pesquisas por ser considerada mais abrangente e
oferecer melhores qualidades conceituais para um agrupamento mais preciso de
empresas. Para Zahra e Pearce (1979 apud PEROLA; GIMENEZ, 2000), essa
taxonomia é relevante, pois especifica relacionamentos entre estratégia, estrutura e
processos de maneira que permite a identificagdo das organizagbées como todos
integrados e em interagdo com seus ambientes.

Além disso, o modelo de Miles e Snow propde que as empresas em
geral desenvolvem padrdes, de comportamento estratégico, relativamente estaveis
na busca de um bom alinhamento, com as condigdes ambientais percebidas pela
administracdo, ou seja, associada a interpretagao dos dirigentes. A base do trabalho

de Miles e Snow, segundo Gimenez (2000, p. 32), situa-se em trés idéias centrais:

(i) o ambiente da forma e é formado pelas agdes organizacionais; ou
seja, a construgdo do ambiente (WEICK, 1979);

(ii) escolhas estratégicas feitas pela administragcdo da empresa dao
forma a estrutura e processos organizacionais (MINTZBERG, 1978);
e (iii) processos e estrutura condicionam a estratégia (MARCH,;
SIMON, 1958).

Estas idéias dao consisténcia ao que tem sido denominado
paradigma da escolha estratégica que a adaptagdo organizacional esta relacionada
com a percepgdo dos membros da coalizdo dominante quanto as condi¢des
ambientais e as decisbées sobre 0 modo como a organizagao lidara com essas
condicoes.

Ao se basearem no enfoque da escolha estratégica, Miles e Snow
(2003), explicitam que a estrutura organizacional é parcialmente pré-ordenada pelas
condicbes ambientais, contudo, enfatizam a funcdo dos altos administradores, os
quais sao a ligacao primaria entre a organizagao e o seu ambiente. Acrescentam os

autores, que o enfoque da escolha estratégia possui alguns aspectos basicos:
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e Coalizdo dominante — toda organizagdao tem um grupo de
tomadores de decisao, sendo que a influéncia no sistema é maior do
gue a dos demais;

e Percepcdo — a organizagao responde aquilo que sua coalizdo
dominante percebe. As condicbes ambientais ndo percebidas ou
deliberadamente ignoradas tém pequeno efeito sobre as decisdes e
acdes gerenciais;

e Segmentacdo — a coalizdo dominante & responsavel por dividir o
ambiente e nomear seus componentes a varias subunidades
organizacionais;

e Atividades de monitoracdo — é de responsavel da coalizdo
dominante o monitoramento dos elementos ambientais julgados
mais criticos a organizagao; e

e Restricdes dindmicas — as decisdes adaptativas da coalizdo
dominante sdo restringidas pelo desempenho, estrutura e estratégia

passada e atual da organizagao.

A estrutura tedrica do modelo norteia a partir de duas dimensdes: (i)
um modelo geral da adaptagdo organizacional, que inclui uma descricdo das
decisdes necessarias para um efetivo alinhamento entre a empresa e seu ambiente,
denominado Ciclo Adaptativo; e (ii)) uma tipologia organizacional apresentando
diferentes padroes de comportamento adaptativo usados pelas empresas dentro de
uma industria.

A seguir, far-se-4 uma descricdo das duas dimensdes do modelo

proposto por Miles e Snow (2003).

o Processo de Adaptacéao Organizacional

Miles e Snow (2003, p.14) afirmam que “toda organizagédo esta

inserida em uma rede de influéncia e relacionamentos”. O ambiente é composto por

uma complexa combinagao de fatores, tais como, mercado, produto, tecnologia,



38

regulamentagdes governamentais, relagcbes com fornecedores financeiros e de
matéria-prima, entre outros, sendo que cada um destes fatores tende a influenciar a
organizagao a sua maneira e assim, levam a constru¢ao de um ambiente especifico
pelas organizagdes. Por outro lado, esta construcio € restringida pelo conhecimento
existente de formas alternativas de organizagao e pelas crengas dos administradores
sobre como as pessoas podem ser administradas.

A adaptacao organizacional refere-se as atividades desenvolvidas
pelas organizagdes, para que possam se adaptar as mudangas do ambiente. Desta
forma, quanto maiores e mais velozes forem as mudangas, maior capacidade de
adequacdo sera exigida de cada empresa. Contudo, o dindmico processo de
ajustes, as mudangas e as incertezas ambientais podem ser considerados
complexos para muitas organizagdes, envolvendo grande quantidade de decisdes e
comportamentos. Entretanto, para que a organizagdo consiga manter um efetivo
alinhamento com seu ambiente e a0 mesmo tempo gerencie eficientemente as
interdependéncias internas, a adaptagdo ao ambiente se faz de importancia.

O dindmico processo de adaptacao organizacional (ciclo adaptativo),
de acordo com Miles e Snow (2003, p.21), pode ser compreendido a partir de trés
maiores problemas com os quais os dirigentes devem constantemente resolver:
empresarial, de engenharia, e administrativo. O Problema Empresarial esta
relacionado ao desenvolvimento de inovacbdes, com o objetivo de fortalecer a
posicdo competitiva da empresa. Sua solu¢ao € obtida por meio do desenvolvimento
e projecao de uma imagem organizacional que define o mercado da organizagéo e
sua direg¢ao a ele, ou seja, dominio organizacional de produto-mercado. O Problema
de Engenharia envolve a criacdo de um processo tecnologico, que permita atender a
producao de bens e servigos requerida pelo dominio de mercado definido na solucao
do problema empresarial.

O Problema Administrativo abrange a racionalizagdo e a
estabilizacao das solugdes aos dois problemas anteriores. Desta forma, consiste em
desenvolver uma estrutura organizacional e o conjunto de procedimentos gerenciais

para coordenar a tecnologia selecionada e dirigir esforgcos para atividades
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inovadoras, que garantam a continuidade da organizagdo. Este problema é
considerado pelo autor como essencial no ciclo adaptativo.

E importante ressaltar que o ciclo adaptativo, embora evidente em
todas as organizacdes, € talvez melhor identificado em novas organizagdes ou
naquelas que passam por rapido crescimento ou, ainda, nas que recentemente
tenham sobrevivido a uma grande crise.

Para os autores (MILES; SNOW, 2003, p.27-28), o modelo do ciclo
adaptativo se resume nos seguintes aspectos:

e O ciclo adaptativo deve ser visto como um modelo geral da

fisiologia do comportamento organizacional,

e Os trés problemas - empresarial, de engenharia e

administrativo, estao inter-relacionados;

e A adaptacdo frequentemente se inicia pelo movimento

sequencial através das fases empresarial, de engenharia e

administrativa. No entanto, o ciclo pode ser iniciado pelas outras

fases; e

e As decisbes adaptativas tomadas hoje tendem a se consolidar

como aspectos de estrutura de amanha.

. Comportamentos Estratégicos

Por tras das agbes empreendidas pelas organizagbes em busca da
sua sustentabilidade e sobrevivéncia, ha todo um comportamento estratégico que as
direcionam. Comportamento estratégico pode ser entendido como “o processo de
interacdo com o ambiente acompanhado de um processo de promover a
modificagdo das configuragdes e dos aspectos dindmicos internos” (ANSOFF, 1990,
p.16). Identificam-se, portanto, duas variaveis-chaves: o ambiente externo e a
estrutura interna de uma organizagao.

Para Scherer e Mussi (2000), o comportamento estratégico
compreende todo o processo de adaptagao organizacional a turbuléncia ambiental,

considerando a dindmica intraorganizacional. Miles e Snow (2003) identificam quatro
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tipos de comportamentos estratégicos, os quais variam a partir da dinamicidade do
processo de adequagdo ao ambiente organizacional caracterizado pela sua
complexidade e incerteza. Essa variagdo advém da percepg¢ao que os executivos
das organizagdes tém do ambiente e, com base nelas, tomam decisées e fazem
escolhas estratégicas para manterem-se competitivas. Tais comportamentos s&o
denominados de prospectora, analitica, defensiva e reativa.

Estes tipos de comportamentos propostos pelos autores estédo
relacionados com o ciclo adaptativo, desta forma, a analise de cada um dos
comportamentos exige a compreensdo de seu modo de agao frente aos trés
problemas adaptativos: empresarial, de engenharia e administrativo, bem como os
custos e beneficios relacionados no processo.

Desta forma, durante o processo de adaptagcado organizacional, por
meio da resolugao dos trés problemas, a empresa comporta-se de tal maneira que é
possivel percebé-la, predominantemente, com caracteristicas de um tipo de
comportamento estratégico (SCHERER; MUSSI, 2000).

A seguir, sao apresentadas, as caracteristicas de cada um dos

quatros tipos de comportamento estratégico.

o Organizagées Defensoras

Defensoras sdo as organizagdes, que possuem dominios de
produto-mercado estreitos. Os altos dirigentes nesse tipo de organizagdo sao
grandes peritos em suas areas limitadas de operagdo, mas eles tendem a nao
procurar pelas novas oportunidades que estdo fora de seus dominios. Como
resultado desse foco estreito, essas organizagbes raramente necessitam de fazer
grandes ajustamentos em suas tecnologias, estruturas ou métodos de operagédo. Ao
contrario, elas dedicam atencdo a melhoria da eficiéncia de suas operagoes
existentes, ou seja, restringem-se aquilo que sabem fazer tdo bem ou melhor que

qualquer um.
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o Organizagbées Prospectoras

As organizagbes prospectoras estdo, quase sempre, em busca de
oportunidades de mercado e, regularmente, experimentam respostas potenciais as
tendéncias ambientais emergentes. Portanto, essas organizagdes, geralmente, sao
as criadoras de mudangas e incertezas, as quais seus concorrentes devem
responder. Contudo, devido a sua grande preocupagédo com a inovagéo do produto e

do mercado, essas organizagdes normalmente ndo sdo completamente eficientes.

o Organizagoées Analiticas

As organizagdes analistas operam em dois tipos de dominio de
produto-mercado, um relativamente estavel e o outro mutavel. Em suas areas
estaveis, essas organizagcdes operam rotineira e eficientemente, através do uso de
estruturas e processos formalizados. Em suas areas mais turbulentas, os altos
dirigentes observaram seus concorrentes em busca de novas idéias, adotando
rapidamente aquelas que parecem ser as mais promissoras. E importante observar,
que este tipo de organizagdo € em muitos aspectos uma posig¢ao intermediaria entre

as estratégias defensiva e prospectiva.

o Organizagbes Reativas

As organizagbes reativas adotam uma estratégia, que exibe um
comportamento mais inconsistente do que os outros tipos. E uma espécie de ndo-
estratégia. Os altos dirigentes percebem frequentemente a mudanga e a incerteza,
gue ocorrem em seus ambientes organizacionais, mas sao incapazes de responder
eficientemente. Devido a falta de uma relagdo estratégia-estrutura consciente,
raramente esses dirigentes fazem modificagdes até que sejam forcados a fazé-los
por causa das pressdes ambientais. A abordagem tipica é "esperar para ver" e
responder somente quando forgada por pressdes competitivas para evitar a perda

de clientes importantes e/ou manter lucratividade.
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Os quatro tipos de estratégia (analitica, defensiva, prospectiva e
analitica) identificados por Miles e Snow se diferenciam na forma como as onze
dimensbes dos trés problemas (empresarial, de engenharia e administrativo) séo
resolvidas. Conant et al. (1990) elaboraram uma sintese das diferengas entre as
categorias estratégicas.

Ha onze dimensdes, conforme Scherer (2000). As onze dimensdes
dos problemas sao: 1)dominio mercado - produto; 2) a postura do sucesso; 3)
monitoramento ambiental; 4)crescimento; 5) ambiente tecnoldgico; 6) amplitude
tecnoldgica; 7) anteparos tecnoldgicos; 8) coalizagdo dominante; 9); planejamento;
10) estrutura; e 11) controle.

O Dominio de produto-mercado refere-se a parcela de mercado, que
a organizagcao possui e a sua postura frente a esta parcela. O dominio pode ser
estreito e focado (poucos e selecionados clientes) ou amplo e em continua
expansao (busca de novos mercados de atuagado). A organizagdo pode optar por
trabalhar com segmentos de mercado ou nao ter um dominio estabelecido, marcado
pela transitoriedade e irregularidade.

A Postura de sucesso representa a maneira pelo qual a organizagéo
deseja obter sucesso em seu dominio. A postura pode variar, podendo: ser o melhor
em seu mercado de atuagao; provocar constantemente mudangas; seguir
cuidadosamente as mudangas ocorridas; ou aproveitar oportunidades com vistas a
adaptacao do ambiente.

O Monitoramento ambiental sinaliza como as organizagdes
defensoras mantém atividades de vigildncia em seu dominio atual e na prépria
organizacdao. Ao contrario, as organizacdes prospectoras dedicam ao forte
monitoramento do mercado e do ambiente. As organizag¢des analiticas, por sua vez,
estdo preocupadas com a concorréncia no intuito de identificar oportunidades e
posturas de sucesso. As reativas tém atividades esparsas de vigilancia, voltadas
para assuntos de interesse especifico.

O Crescimento pode ocorrer conforme o tipo de comportamento
estratégico adotado pela organizagédo, podendo ser: dentro do proprio dominio da

organizagcdo, a partir de ganhos de produtividades (defensoras); através da
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diversificacdo e busca de novos mercados (prospectoras); pela penetracédo no
mercado atual ou pelo cauteloso desenvolvimento de novos produtos-mercados
(analiticas); e, por meio de mudangas rapidas, em respostas a tendéncias ou
alteragdes identificadas no ambiente (reativas).

O objetivo tecnoldgico refere-se a preocupagédo da organizagdo em
relacdo ao seu aparato tecnoldgico, podendo esta preocupacgdo ser diferenciada
conforme o comportamento estratégico. Defensoras buscam custos baixos para
manterem posi¢cdes competitivas em seus mercados. Analiticas objetivam a sinergia
tecnoldgica, que permita a atuagdo simultdnea em mercados estaveis e instaveis.
Reativas, por fim, somente desenvolve e conclui os projetos, que respondam as
urgéncias extremamente impostas.

A amplitude tecnoldégica pode variar nas empresas. Nas
organizagdes defensoras ha pequena amplitude tecnoldgica, procurando concentrar
esforcos no desenvolvimento e otimizagdo de uma tecnologia unica e focal. Nas
prospectoras, as tecnologias utilizadas sao multiplas para que assim, n&o limitem
suas atividades, pois este tipo de organizagao estd em constante busca de novos
mercados. As analiticas primam pelo uso de tecnologias inter-relacionadas, para que
atendam as necessidades conjuntas de estabilidade e inovagédo. E, as reativas,
apresentam uma amplitude tecnolégica mutante e instavel frente as frequentes
necessidades de adaptacdao e mudancga.

Os anteparos tecnoldgicos referem-se a protegao da organizagéo a
partir de sua tecnologia, podendo a organizagédo optar: por manter programas com
bons resultados (defensoras); pela diversidade através das habilidades técnicas de
seu pessoal (prospectoras); por proteger através do incrementalismo e sinergia entre
as diversas tecnologias utilizadas (analiticas); e, por se proteger pela capacidade de
experimentar diversas solucdes para seus problemas mais prementes.

A Coalizdo dominante refere-se ao grupo com maior poder de
influéncia na organizacdo. Em organizacbes defensoras, o pessoal de financas e
producao é o que tem maior influéncia em fungao de seu mercado estavel e da forte
énfase em eficiéncia tecnoldgica. Por estar em continuo crescimento e buscar novos

produtos e/ou mercados, nas organizagdes prospectoras as areas de marketing e



44

P&D séo as de maior influéncia. As organizagdes analiticas, por ter uma posi¢cao
intermediaria entre defensoras e prospectoras, apresentam a coalizdo dominante
composta pelos mesmos grupos, que as formam nesses dois outros grupos, além da
area de planejamento. As organizagdes reativas, por sua constante adaptacado as
intempéries, tém nos solucionadores de problemas o grupo com maior poder de
influéncia na organizacgao.

No planejamento ha também diferengas entre os quatros tipos de
comportamento estratégico. As defensoras tém seu planejamento voltado para o
controle de atividade e metas. Organizagbes prospectoras planejam em busca de
problemas, oportunidades e perspectiva de atuacdo. As analiticas dedicam especial
atencdo ao planejamento, pois precisam planejar para a estabilidade e para a
mudancga. E, nas organizagdes reativas, o processo de planejamento € totalmente
desintegrado e voltado a solugdo de crises esporadicas.

A estrutura relaciona-se a forma como a organizagcdo esta
estruturalmente organizada. Pode variar de modelos estaticos e rigidos, como a
estrutura funcional com autoridade linear (defensoras); centrada apenas na
autoridade formal (reativas); pode ser mais agil e flexivel, centrada em produtos e/ou
mercados (prospectoras); ou ter uma estrutura matricial (analiticas).

O Controle tem como objetivo defender sua posicdo; as
organizacdes defensoras utilizam formas centralizadas de controle, tendo os
aspectos financeiros (custos versus resultados) como base de analise. As
organizagdes prospectoras, voltadas a continua busca de oportunidade de mercado,
controlam seus resultados através da analise do volume de vendas ou desempenho
de mercado. Nas analiticas, por terem dominios estaveis e instaveis, ha necessidade
de métodos diferenciados de controle, como a analise de desempenho de vendas e
calculos do risco relacionados as operacoes. E, as reativas tém suas atividades de
controle voltadas para evitar o surgimento de problemas ou resolver problemas
remanescentes.

Verifica-se que os tipos estratégicos configuram os diversos padrdes

de comportamento adaptativo usado nas organizagbes, quando estas procuram
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responder as demandas do ambiente, possuindo cada um deles uma configuragao
particular de tecnologia, estrutura e processo, consistentes com suas estratégias.

A partir do exposto, pode-se perceber que as duas categorias mais
contrastantes sao: a estratégia prospectora e a estratégia defensiva. A primeira é
caracterizada por elevada busca de mercado e inovacao de produtos e processos. E
a segunda, tem como caracteristica o estreito dominio de produtos e mercados,
além de énfase muito grande em eficiéncia.

De acordo com o Quadro V existe uma terceira categoria, analitica,
que pode ser vista como hibrido de estratégia prospectora e defensiva, possuindo
area central de negdcios mais estavel e componente de negdcios mais dinamico,
tratando de forma prospectora. Finalmente, existem empresas que parecem nao
apresentam nenhuma relacédo coerente entre estratégia e estrutura, e tém uma nao-
estratégia de reacdes impulsivas a eventos do ambiente, sendo as categorizadas
como reativa.

A inconsisténcia das estratégias reativas pode surgir de pelo menos
trés fontes: (i) falha da administracdo na articulagdo de uma estratégia
organizacional viavel; (ii) a estratégia é articulada, mas tecnologia, estrutura e
processos nao estdo vinculados a ela de uma maneira adequada; ou (iii) a
administragcao adere a uma particular associagao entre estratégia e estrutura, apesar
desta ndo ser mais relevante as condigcbes ambientais (MILES; SNOW, 2003).

Segundo Gimenez et al (1998), os tipos de estratégias defensivas,
prospectoras e analiticas sdo considerados como formas estaveis de organizagao.
Se existir um alinhamento entre a estratégia escolhida e processos e estruturas
organizacionais, qualquer uma destas estratégias podera levar a empresa a ser um
competidor eficaz em uma industria particular. Entretanto, o ndo-alinhamento entre
estratégia e estrutura, a organizagdo resultara como sendo ineficaz naquela
industria, caracterizando formas instaveis de organizagcao, ou seja, empresa reativa.

Por fim, Miles e Snow (2003) propuseram que a estratégia analitica
€ uma combinagcdo unica das estratégias prospectora e defensiva. Os autores
classificaram estes dois tipos de organizagdo nos polos opostos de um continuum,

com a estratégia analitica perto do meio deste continuum como uma alternativa
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estratégica viavel. Diante do exposto, torna-se evidente que a tipologia de
comportamento estratégico, propostos por Miles e Snow, é consequéncia das
respostas da empresa frente ao ambiente externo, a partir de um processo de

adaptacao organizacional.

) O Estrategista

As estratégias das pequenas empresas do estudo de Pellizzaro e
Cancellier (2001), sdo elaboradas por um grupo restrito de individuos, que é
responsavel pela definicdo de objetivos, atua ativamente na implantacido de
estratégias e é o principal interlocutor da empresa nas suas relagbes com o
ambiente externo, que recai a responsabilidade pelos rumos futuros da empresa.

Para Faria e Meneghetti (2001) no ambiente organizacional, nota-se
a predominancia de discursos, que atendam os objetivos dos grupos dominantes,
seja através do sequestro da subjetividade do trabalhador ou através da
disseminagao ideoldgica do discurso permitido. Sobre essa abordagem ha que se
destacar, que é nesse ambiente de conflito entre dominantes e dominados, que atua
a figura do estrategista e € onde este trabalha pelos rumos futuros da empresa.

Para elaborar estratégias e proceder a escolha dentre alternativas,
este grupo promove avaliagbes constantes do meio externo e do ambiente interno
da empresa, visando identificar quais estratégias estdo mais adequadas a realidade
organizacional e assim, mais suscetivel de proporcionar sucesso e alcance dos
objetivos (PELLIZZARO; CANCELLIER, 2001).

Ponte (2002) em seu estudo, sobre apuracéo de resultado de redes
de varejo sob o enfoque da gestdo econdbmica das areas de compra,
armazenamento e distribuigdo, financeira e comercial, destaca que os resultados
refletem exclusivamente os impactos das transagdes, provocadas pelas decisbes
tomadas pelos seus respectivos gestores, constituindo-se num parametro adequado

de avaliagcdo de desempenho.
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3.2 ESTRATEGIAS GENERICAS

Segundo Ansoff (apud DIAS et al. 2004), o gestor deve estar atento
aos menores sinais de mudangas no ambiente competitivo, agindo de forma a
projetar cenarios e estabelecer um plano de agao, que permitam ajustar os rumos da
organizagdo para que esta ndo seja pega de surpresa, seja por ameagas, que
podem custar sua continuidade, seja por oportunidades, que podem valer uma
posicdo de mercado favoravel. Tal consideragdo vem de encontro com o que se
observa no ambiente da empresas do setor do vestuario de Londrina.

Child e Francis (apud Dias et al. 2004) definem a formulacdo da
estratégia como o processo de tomada de decisdes, que estdo diretamente
relacionadas com a dire¢ao futura de um empreendimento, lidando com as rela¢gdes
entre este e o ambiente, com a alocagado interna de recursos e papéis gerenciais
adequados a manutengéao das relagdes de interesse da organizacgao.

Child (apud Dias et al. 2004) define o ambiente em que uma
organizagcdo esta inserida conforme sua variabilidade e sua complexidade. Por
variabilidade entende-se a ocorréncia de mudancas que sao dificeis de prever,
envolvendo diferengas significativas em relagcdo as condigdes ambientais
anteriormente identificadas, gerando, consequentemente, incerteza quanto ao futuro.
Ja a complexidade esta ligada a amplitude e a heterogeneidade das atividades
externas a organizagdo, as quais sao relevantes para o planejamento e para as
operagoes, constituindo fontes de informacdes que devem ser monitoradas pela
organizacgao.

Segundo Brochia e Machado-da-Silva (2004), com base na
perspectiva da abordagem cognitiva, parte-se do pressuposto de que a interpretacao
dos dirigentes das pequenas empresas atua como mediadora do posicionamento
estratégico dessas organizagdes, diante das pressdes do contexto ambiental. Os
autores apontam ainda que se considerasse a possibilidade de existéncia de
padrdes institucionalizados de cognigdo por grupos de pequenas empresas, em

conformidade com o contexto ambiental de referéncia que assumem.
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Marcial e Costa (2001) verificaram que a maioria dos entrevistados
em sua pesquisa ndo tinham claro o que seriam cenarios prospectivos, qual o
objetivo da elaboragdo destes cenarios, quando deveriam ser utilizados e qual a
finalidade e quais os principios que norteiariam a visdo prospectiva. Essa
constatagao poderia explicar a dificuldade de interagdo entre os cenarios elaborados
pela empresa e a definicdo de suas estratégias, bem como a falta de definicdo de
planos emergenciais ou de contingéncias. Poderia explicar também a necessidade,
por parte dos tomadores de decisao, da identificacdo do cenario mais provavel para
nortear a tomada de decisdo, como também sua utilizacdo para decisdes de curto
prazo.

Segundo Gimenez (2000), a taxonomia de tipos estratégicos,
formulada por Miles e Snow (1978) esta baseada no paradigma de escolha

estratégica. No Quadro 4 descrevem-se as estratégias genéricas de Miles e Snow.
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Estratégica

Descricdo

Defensiva

Uma empresa seguindo esta estratégia procura localizar e manter uma linha de
produtos/servigos relativamente estavel. Seu foco concentra-se em uma gama de
produtos/servigos mais limitada do que seus concorrentes e tenta proteger seu
dominio através da oferta de produtos com melhor qualidade, servigos superiores,
e/ou menores pregos. Nao procura estar entre os lideres da industria, restringindo-
se aquilo que sabe fazer tdo bem ou melhor que qualquer um.

Prospectora

Uma empresa que adota esta estratégia estd continuamente ampliando sua linha de
produtos/servicos. Enfatiza a importancia de oferecer novos produtos/servicos em
uma area de mercado relativamente mais ampla. Valoriza ser uma das primeiras a
oferecer novos produtos, mesmo que todos os esforgos ndo se mostrem altamente
lucrativos

Analitica

Uma empresa que segue esta estratégia tenta manter uma linha limitada de
produtos/servigos relativamente estavel e ao mesmo tempo tenta adicionar um ou
mais novos produtos/servigcos que foram bem sucedidos em outras empresas do
setor. Em muitos aspectos € uma posigdo intermediaria entre as estratégias
defensiva e prospectora .

Reativa

A firma que adota uma estratégia reativa exibe um comportamento mais
inconsistente do que os outros tipos. E uma espécie de ndo-estratégia. Nao arrisca
em novos produtos/servicos a nao ser quando ameagada por competidores. A
abordagem tipica é "esperar para ver" e responder somente quando forgada por
pressdes competitivas para evitar a perda de clientes importantes e/ou manter
lucratividade .

Quadro 4 — Categorias Estratégicas de Miles e Snow.
Fonte: Gimenez (2000).

Ela recebeu influéncias dos conceitos de construgdo do ambiente e

racionalidade restringida, que diz que a caracteristica da cognigdo humana leva os

individuos a adotarem mecanismos simplificadores para tratarem de problemas
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complexos. Portanto, parecem caminhar préximos um do outro a escolha estratégica

com a cognigao dos gestores organizacionais.

3.3 EsTILO COGNITIVO

O estilo cognitivo tem sido definido como diferengas individuais
estaveis na preferéncia por modos de obter, organizar e utilizar informagédo na
tomada de decisbes. De acordo com Kirton (1976 apud Gimenez, 2000), ja foi
demonstrado que estilo cognitivo influencia a ado¢do de comportamentos em
solucédo de problemas, tomada de decisédo e possivelmente formulagdo de politicas.
A escolha de uma dire¢ao estratégica qualquer pode ser associada com a avaliagéao
que dirigentes fazem de seu ambiente competitivo.

Um dos modelos os mais populares do estilo cognitivo foi planejado
por Kirton (1976) apud Gimenez (2000). Seu modelo, chamado teoria de Adaptacao-
Inovacédo, reivindica que a aproximacao preferida de um individuo a resolver de
problema, pode ser colocada em um continuum entre duas categorias cognitivas
gerais do estilo: adaptavel e inovativo. Sugere que alguns seres humanos,
chamados adaptadores tendem a preferir a aproximagao adaptavel ao problema-
solugdo, quando outros (inovadores), naturalmente, preferirem o reverso.

Kirton inventou também um instrumento para medir o estilo cognitivo
(pelo menos de acordo com este modelo) conhecido como o inventario da
adaptacao-inovacao de Kirton (KAI) que tem como objetivo a construgcdo de um
indicador de estilo bipolar, como reflexo dos modos e preferéncias individuais de
solugdo de problemas (GOMES, 2004).

Segundo Gimenez (2000) , o estilo cognitivo pode predispor um
individuo a adotar uma idéia especifica ao invés de outra. Essa € uma possivel
explicagdo para o surgimento de diferentes estratégias nas organizagbes, onde
dirigentes com um estilo holistico apresentam estratégias distintas daquelas

escolhidas por dirigentes de estilo analitico.


http://64.233.179.104/translate_c?hl=pt-BR&u=http://en.wikipedia.org/wiki/Kirton&prev=/search%3Fq%3DAdaptors%2Band%2Binnovators:%2Ba%2Bdescription%2Band%2Bmeasure.%2BJournal%2Bof%2BApplied%26hl%3Dpt-BR%26lr%3D%26sa%3DG
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Para Gimenez (2000) a Teoria da Adaptagdo—Inovagcdo ¢ um dos
muitos modelos de analise de estilos cognitivos. Seu autor propde que essa teoria
pode ser associada as caracteristicas estratégicas de Miles e Snow, devido a
semelhanga conceitual entre os dois modelos de comportamento em nivel
organizacional e individual.

Os adaptadores de Kirton deveriam, normalmente, adotar
estratégias defensivas, enquanto que os inovadores deveriam adotar estratégias
prospectoras (GIMENEZ, 2000).

Os elementos de uma estratégia competitiva derivam-se das
taxonomias cognitivas ou modelos mentais dos dirigentes sobre a concorréncia e
transformacdes ambientais, ou seja, ao escolher uma estratégia competitiva para
seu negocio, o dirigente utiliza-se de estilos cognitivos.

De acordo com Kirton (1976) apud Gimenez (2000), estilos
cognitivos sdo diferengas individuais estaveis na preferéncia por modos de obter,
organizar e utilizar informagdo na tomada de decisdo. Sendo assim, considera-se
que o estilo cognitivo influencia a adogdao de comportamentos em solugdo de
problemas, tomada de decisao, formulagao de politicas e objetivos organizacionais.

A escolha de uma direcao estratégica qualquer esta associada com
avaliacao que dirigentes fazem de seu ambiente competitivo, ou seja, percepgoes
que os executivos tém de movimentos da concorréncia e de transformacgoes
ambientais (GIMENEZ, 2000). A avaliacdo pode ser influenciada pelo estilo cognitivo
individual ou indiretamente pode afetar as decisbes estratégicas. As diferentes
escolhas estratégicas em organizagdes inseridas num mesmo ambiente competitivo
e com semelhantes objetivos sdo decorrentes das diferencas de estilos cognitivos.
Varios modelos e medidas de diferengas individuais de estilo cognitivo podem ser

encontrados na literatura. O quadro 5 apresenta uma descricdo destas dimensoes.
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Dimensao

Descrigcao

Varredura x foco

Envolve a identificagdo de informagdo relevante versus informagéo irrelevante na solugédo de
problemas.

Rigido x flexivel

Controle rigido mostra maior susceptibilidade a distracédo; controle flexivel é caracterizado por
resisténcia a interferéncia.

Categorias
estreitas

amplas X

Preferéncia por categorias amplas contendo muitos itens, ao invés de categorias estreitas
contendo poucos itens. Categorias amplas toleram erros de inclusdo enquanto que categorias
restritas toleram erros de excluséo.

Conceituagdo analitica x
ndo-analitica

Estilo analitico envolve diferenciar atributos ou qualidades. Estilo nao-analitico envolve
respostas mais comparativas ou tematicas.

Nivelamento X
aprofundamento

Variagdes individuais em assimilagdo de novas informagdes. Nivelamento envolve assimilar
novos estimulos em categorias ja existentes e fundir lembrancas, enquanto que aprofundamento
envolve diferenciar novos estimulos e exagerar nas diferencas entre presente e passado.

Dependente de campo x
independente

Uma maneira global ou analitica de percepgdo, com ou sem influéncia do contexto.

Impulsividade X
reflexividade

Impulsividade é caracterizada por respostas rapidas, reflexividade por maior deliberagéo,
respostas mais lentas.

Risco x cautela

Tomar riscos se caracteriza por fazé-lo mesmo quando as chances de sucesso sdo pequenas.
Cautela é caracterizada pela relutancia em tomar riscos exceto quando as chances de sucesso
s&o grandes.

experiéncias irrealistas

Complexidade x | Complexidade cognitiva é a tendéncia de conceituar o mundo de uma maneira multidimensional,

simplicidade caracterizada em termos de diferenciagdo, discriminagdo e/ou integragdo. Simplicidade é a
tendéncia de conceituar o mundo de uma forma unidimensional.

Automatizagao x | Preferéncia por responder as propriedades mais dbvias de tarefas repetitivas versus preferéncia

restruturacéo por reestruturar tarefas.

Convergéncia x | Pensadores convergentes buscam uma solugdo Unica usando critérios de busca estreitos,

divergéncia l6gico-dedutivos, enquanto que divergentes sdo amplos e abertos na sua busca de critérios de
solugao.

Tolerancia para | Inclinagdo individual para aceitar percepgcbes que variam da experiéncia convencional.

incoeréncia ou | Tolerancia é caracterizada por uma maior adaptagdo ao pouco usual. Intolerancia é revelada

pela demanda por mais informagdo antes que o pouco usual seja aceito.

Verbalizador x visionario

A extensédo pela qual as pessoas preferem estratégias verbais ou visuais quando processando
informacao (uso de metaforas).

Preceptivo-receptivo/
Sistematico-intuitivo

A inclinagdo para assimilar informagdo em conceitos anteriormente tidos (recepgdo) em
oposicdo a pegar as informagdes de forma bruta (recepgdo). A inclinagdo para desenvolver
planos sequenciais claros (sistematico) versus desenvolver idéias livremente a partir dos dados
e passar da parte para o todo (intuigdo).

Serialista x holista

Serialistas progridem de maneira linear através da aprendizagem e solugdo de problemas,
tomando um passo de cada vez e aumentando o conhecimento em incrementos pequenos.
Holistas tendem a usar uma abordagem mais global e rapidamente perdem a visdo de
componentes individuais.

Sensagéo-intuicao/
Analise-sentimento

Sensagao-intuigao reflete uma predisposicdo para coletar informagéo (percepcéo): preferéncia
por realidade de experiéncia (sensagdo) versus significados inferidos, possibilidades e
associagbes de experiéncias (intuicdo). Analise-sentimento reflete uma predisposicdo para
avaliagdo de informacéo (julgamento): preferéncia por ordem ldgica (andlise) versus valores
pessoais e emocdes (sentimento).

Particdo x totalizagédo

Partidores lidam com a realidade decompondo-a em componentes. Sdo analiticos e obtém
informagao através de uma série de passos claramente definidos. Totalizadores preferem olhar
para o quadro completo.

Concreto-abstrato/  ativo-

reflexivo

A preferéncia por lidar com objetos tangiveis (concreto) versus conceitos tedricos (abstrato). A
preferéncia por participacéo direta (ativa) versus observagéo distante (reflexao).

Adaptacédo x inovagao

Adaptadores se voltam para procedimentos convencionais quando procurando solugdes,
enquanto que inovadores preferem reestruturar problemas e aborda-los por novos angulos.

Raciocinio por ponto de
referéncia

Analitico-literal/  Poético- | Um estilo que contrasta preferéncia por analogias literais envolvendo estreita similaridade entre

sintético situagbes andlogas e as situagbes para as quais uma solugdo é pensada com mais
profundidade, analogias metaféricas.

Raciocinio l6gico x | Raciocinio légico envolve a preferéncia por uma abordagem sistematica e uma amostragem

adequada de dados disponiveis, enquanto que por ponto de referéncia indica uma preferéncia
por raciocinio em cima de um caso especifico conhecido.

Raz&o-intuicao/ Ativo-

considerado

A preferéncia por desenvolver o entendimento através de argumento que envolve o esbogo de
conclusdes de premissas (razao) versus percepgao imediata sem argumentacéo (intuigdo). A
preferéncia por participacdes diretas (ativo) versus imaginar o que é provavel ser (considerado).

Quadro 5 — Dimensdes e descrigdo dos aspectos cognitivos.
Fonte: Adaptado de Gimenez (2000).
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As medidas de estilo cognitivo podem ser usadas para informar
decisbes administrativas relacionadas a selegcdo e contratacdo de pessoas,
composi¢cao de grupos, administragdo de conflitos, desenho de tarefas, estilo
administrativo, treinamento e desenvolvimento. Dentre as diversas dimensoes de
estilo cognitivo, uma das mais citadas na literatura sobre o tema, e utilizada na
pesquisa organizacional, € a medida criada por Kirton (1976), chamada de teoria da
Adaptagao-Inovacao.

E importante ressaltar, que esta teoria tem sido objeto de atencéo
por um crescente numero de estudiosos, com mais de 150 publicagcdes entre 1980 e
1990. Esta preferéncia por um estilo pode ser associada as diversas caracteristicas
de personalidade, o que indica estabilidade ao longo do tempo no comportamento
adaptativo ou inovativo (GIMENEZ, 2000).

Kirton (1976) categoriza os individuos por sua preferéncia por
padrdes distintos de criatividade, solugdo de problemas e tomada de decisdo. Esta
teoria define um continuum com dois pélos distintos de tomada de decisao e solugéo
de problemas indicando uma preferéncia por “fazer as coisas melhor” ou “fazer as
coisas diferentemente”.

Os extremos deste continuum foram denominados preferéncias de
comportamento adaptativo ou inovativo, respectivamente. De acordo com o autor, os
individuos que tém um estilo adaptador enfatizam precisao, confiabilidade, eficiéncia,
prudéncia, disciplina, e atencdo as normas, especialmente aquelas impostas por
autoridades. Estes tentam resolver problemas, através da aplicagcao de solugoes,
que derivam de métodos ja conhecidos e testados. O estilo inovador, por outro lado,
€ caracterizado como sendo indisciplinado, desafiador de regras e que procura
maneiras novas e diferentes de resolver problemas.

Foxall e Hackett (apud GIMENEZ, 2000) ilustram algumas diferencas
de adaptadores e inovadores, conforme apresentado no Quadro 6.

A abordagem inovadora ou adaptativa envolve dois estilos diferentes
de solugao de problemas e tomada de decisdo. O intuito da Teoria de Adaptacao-

Inovacao é ajudar o individuo a entender mais claramente sua preferéncia e a de
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outras pessoas, bem como seus provaveis comportamentos, o que pode ajudar a ter

um desempenho mais eficiente.

A dimenséao do estilo cognitivo adaptador-inovador é medida através

de um instrumento desenvolvido por Kirton.

Implicac6es Extremos adaptadores Extremos inovadores
Tendem a aceitar os problemas e restricdbes|Tendem a rejeitar a percepcdo geralmente
«  Definigdo delcomO definidos. I_3us_cam solugdo rapida quelaceita dos problemas e tentam redefini-los.
problemas !|m|t§ descontm.u!(Ajad.es e aumente Pgrgcem _ menos preocupados com
imediatamente a eficiéncia. eficiéncia imediata, buscando ganhos em
longo prazo.
Em geral buscam poucas solugbes que sdo|Produzem numerosas idéias que podem
. Geragado de[novas, criativas, relevantes e aceitaveis,|ndo parecer relevantes ou aceitdveis para
solugbes buscando “fazer as coisas melhores”. outros. Em geral as idéias podem resultar
em “fazer as coisas diferentemente”.
e Politicas Preferem_ situagbes bem estruturadas e|Preferem situagdes nio estruturadas.
estabelecidas.
Essenciais para as atividades em andamento, |Essenciais em tempos de mudanga ou crise,
o Ajuste mas em tempo de mudangas inesperadas|mas podem ter dificuldades em aplicar-se as
organizacional |podem ter dificuldades em deixar seus papéis{demandas organizacionais de rotina.
prévios.
Visto pelos inovadores: como confiaveis,|Vistos pelos adaptadores: como nao
. Comportamento |conformados, previsiveis, inflexiveis, atados|confiaveis, n&o-praticos, ameacgadores ao
percebido ao sistema, intolerantes de ambiguidade. sistema estabelecido e criadores de
dificuldades.
Esta € uma medida de estilo, ndo de nivel ou capacidade de solugdo de problemas de
e  Criatividade forma criativa. Adaptadores e inovadores sdo ambos capazes de gerar solugdes criativas e
originais, mas que refletem suas diferentes abordagens na solugéo de problemas.
Adaptadores e inovadores nao se relacionam bem facilmente, especialmente os extremos.
Aqueles de resultado intermediario tém a desvantagem de que eles ndo atingem facilmente
. Colaboragio 0s comportamentos de alta a}daptagéo og’ir)ova(;éo. Isto por outro lado .pode ser vantajoso.
Quando seus resultados s&o intermediarios, eles podem atuar mais faciimente como
“pontes”, conseguindo o melhor, ajudando os extremos adaptadores e inovadores a
chegarem a um consenso.

Quadro 6 — Caracteristicas de adaptadores e inovadores.
Fonte: Adaptado de Gimenez (2000).

O resultado na escala de Adaptagao-Inovacgao, obtida através de um

questionario de auto-avaliacdo, indica uma preferéncia estavel individual de se

manter por um longo periodo de tempo um comportamento adaptador ou inovador.

Os resultados variam entre um minimo de 32 (extremo adaptador) e um maximo de

160 (extremos inovador), apresentando uma distribuicdo quase normal, com média
entre 95 e 96 (KIRTON, 1980), conforme demonstrado na Figura 1.
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AMPLITUDE DE VARIAGCAO DOS RESULTADOS NA ESCALA DE ADAPTAGAO-INOVAGAO

32.....48.....64...] B0........ 96............... 112 [...128.....144.......160)
Extremo Adaptador Adaptador Inovador Extremo Inovador

(67% dos resultados estéo entre 80 e 112)

Figura 1 — Escala de Adaptagéo-Inovacgao.
Fonte: adaptado de Gimenez (2000).

Na teoria Adaptagdo-lnovagdo percebe-se, que diferentes grupos
ocupacionais, acabam desenvolvendo estilos cognitivos mais apropriados as
condigdes ambientais nas quais trabalham. Kirton e McCarthy (1988) citados por
Gimenez (2000) denominaram esta caracteristica de clima cognitivo, o qual é
composto pelo estilo preferido coletivamente por um grupo em que a maioria dos
seus integrantes se aglutina proximo a sua média ou moda. Como exemplo disso, a
Tabela 1 apresenta resultados de médias de estilo cognitivo para diferentes grupos

ocupacionais.

Tabela 1 — Resultados médios de estilo cognitivo para diferentes grupos ocupacionais

Amostra Origem Média
Administradores em geral Reino Unido, Estados Unidos, Itélia, Singapura, Canada. 95-97
Administradores em geral Africa do Sul, india, Ira. 90
Gerentes de banco, Funcionarios publicos, Reino Unido, Estados Unidos, Itdlia, Canada, Singapura, 80-90
Contadores. Australia. )
Administradores de produgéo, Supervisores, Reino Unido, Estados Unidos, Itdlia, Canada, Singapura, 80.90
Chefes de Segéo. Australia.

Administradores de Marketing, Financgas,
Planejamento, Recursos Humanos, Reino Unido, Estados Unidos, Italia, Canada, Singapura. 100-110
Consultores.
Administradores de Pesquisa e

) Reino Unido, Estados Unidos. 101-103
Desenvolvimento
Administradores de Recursos Humanos Reino Unido 108
Administradores de projetos de Pesquisa e ) ) )

Reino Unido, Estados Unidos, Canada. 112-115

Desenvolvimento

Fonte: Adaptado de Gimenez (2000).
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De acordo com Pérola e Gimenez (2000), existem alguns estudos
relacionados com o estilo cognitivo entre empreendedores e administradores. Os
empreendedores em geral apresentam meédias de estilo cognitivo, que os colocam
no lado inovador da escala.

Por outro lado, os administradores como um grupo, tém uma média que é
muito proxima da média da populagdo em geral (entre 95 e 96). Entretanto,
demonstra-se que as diversas areas de atuagao, que compdem a profissdo atraem
individuos com estilos cognitivos diferenciados. Estas diferencas estdo basicamente
associadas a orientagdo interna ou externa a organizagdo, que as diversas
especialidades da administragdo apresentam (PEROLA; GIMENEZ, 2000).

A Tabela 2 apresenta os resultados obtidos da administragcao geral,
gerentes e diretores do estudo de Pérola e Gimenez (2000) que interessam ao

presente estudo, porque servirdo de parametro para a analise dos resultados.

Tabela 2 — Resultados médios para Adaptacao-Inovacao de fungdes administrativas

Funcéo Administrativa N Média Desvio-padrao
Administracao Geral 128 105.5 14.19
Geréncia 61 96.19 11.32
Diretores 67 113.97 10.88

Fonte: Adaptado de Pérola e Gimenez (2000).

No préximo capitulo apresenta a discussédo sobre as aglomeragdes

produtivas.
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4 AGLOMERACOES PRODUTIVAS

4.1 ARRANJOS PRODUTIVOS LOCAIS

Segundo Lastres e Cassiolato (2005), Sistemas Produtivos e
Inovativos Locais - SPILs - sdo conjuntos de atores econdmicos, politicos e sociais,
localizados em um mesmo territério, desenvolvendo atividades econdmicas
correlatas e que apresentam vinculos expressivos de producdo, interacao,
cooperagao e aprendizagem. Os Arranjos Produtivos Locais - APLs — s&o
aglomeragdes produtivas que nao apresentam significativa articulacdo entre os
atores.

Para Zawislak e Ruffoni (2001), a rede de empresas pode ser
definida como um aglomerado de empresas (ndo necessariamente estabelecidas no
mesmo espago geografico) cujas competéncias individuais, uma vez ligadas umas
as outras, geram um sistema que a rigor pode ser visto como um organismo
economicamente mais eficiente do que a simples soma das partes. Os autores
apontam que para ocorrer transformacao das "redes de empresas" em Sistemas
Produtivos e Inovativos Locais — SPILs -; é preciso que haja um plano de
desenvolvimento que contemple acbdes direcionadas para o incremento da
aprendizagem, da capacitagdo tecnolégica e da cooperagdao entre os agentes
integrantes da rede, visando, um processo mais dinamico de geracao de inovacgdes.

No estudo de Ferreira e Wilhelm (2001), os entrevistados também
reconhecem que no curto prazo nao ha perspectivas concretas e convincentes para
desencadear agdes, que possam levar a elaboragdo e a implementacdo de um
projeto, visando a um fortalecimento da aglomeragdo dessas empresas de forma
conjunta.

Ipiranga (2001), em seu estudo, procurou discutir idéias inovadoras
em prol do desenvolvimento local e apontou para a uma politica voluntarista da parte

dos poderes publicos, de coletividade locais, de associagbes de cidadaos e de
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grupos de empresarios para poder melhor conectar os sistemas produtivos locais ao
desenvolvimento ecossistémico das regides explorando ao maximo as
potencialidades do capital social e intelectual.

Quanto ao poder publico Quintella e Soares Jr. (2001) apontam, que
por conta do advento da globalizagdo, todos os diferentes aparelhos estatais e niveis
de governo estariam assumindo uma nova forma de agir, pressionados pelo
paradigma emergente. Os ajustes seriam provocados no interior dos aparelhos
estatais resultante das concepgdes e fendmenos mundiais da globalizagao.

Para Feres e Keinert (2001) o Estado deve assumir uma nova
funcdo de animador de um processo de desenvolvimento. Nesse sentido, qualquer
que seja a politica regional adotada devera envolve setor publico, setor privado,
universidades e instituicdes de ensino e pesquisa, bem como demais segmentos da
sociedade civil, para que o processo de torne auto-sustentavel.

Os sistemas produtivos locais podem ajudar as pequenas empresas
a competir, em igual posi¢cdo das grandes empresas, no ambito global, através
(IPIRANGA, 2001):

o Da valorizagdo e criagdo de sinergias entre as competéncias
locais

o Da organizagdo das complementaridades entre recursos e
projetos,

o Das trocas de saberes e de experiéncias,

. Da formacgao de redes de ajuda mutua,

o Da auto-organizacédo das comunidades locais,

o Da maior participagao dos atores e da populagdo em geral
nas decisdes politicas,

e Da abertura para novas formas de especialidades e parcerias
como meios para viabilizar o desenvolvimento local da

regiao/cidade.
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A relacdo de cooperacado interfirmas, existente na industria do
vestuario de Colatina, promove a eficiéncia coletiva da rede, propiciando a formagao
de um ambiente industrial inovador (DADALTO, 2001).

O quesito governanga é importante para os arranjos produtivos
locais e discutidos nessa secdo. Dias e Loiola (2001), em seu estudo sobre o
complexo industrial do cacau (CAl), no estado da Bahia, apresentou conclusdes a
respeito da dificuldade da constru¢do de acordos entre os atores devido as
diferencas de interesses. Tal condicdo implicou a necessidade de confrontacao,
traducado e acomodacao destas diferencgas, caracterizando-se como um processo de
negociagao de conflitos.

Esse exercicio de orquestracdo de interesses resultou numa
trajetéria de aprendizado para os atores do CAIl, posto que implicou no
enfrentamento de racionalidades heterogéneas, o questionamento de normas
cristalizadas de conduta, bem como a revisao de padrdes historicamente assentados
e de modelos mentais institucionalizados (DIAS; LOIOLA, 2001).

No estudo de Lima e Carvalho (2001) os autores apontaram, que se
verifica que as micro e pequenas empresas do vestuario consorciadas de Minas
Gerais, apoiadas por agbes da APEX (Agéncia de Promogédo de Exportacdes),
agrupadas para terem em comum a cooperagdo para exportar, continuavam
promovendo gestbes visando a exportagdo, com base nos acordos previamente
firmados.

Ha uma pratica de reciprocidade entre esses os membros, a
realizacdo de compras de tecidos em comum constituindo um aspecto econdémico.
No mesmo sentido, constata-se a intencdo de viabilizacdo de exportacdo dos
produtos de suas empresas, agdes conjuntas também voltadas para o mercado
interno, numa clara demonstragdo de uma cooperagcdo em curso (LIMA;
CARVALHO, 2001).

Arbage (2002) relata que no seu estudo os modelos apresentados
conferem igualdade de importancia a competicdo e colaboragédo entre os agentes,
que fazem parte das cadeias produtivas. Arranjos colaborativos permitem que as

organizagdes avancem, tanto em flexibilidade quanto em especializagao.
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Teixeira (2002) aponta que existe significante suporte na literatura
da importancia para o pequeno empresario no aprendizado, através de “networks”
(redes de relacionamento). Nessa literatura vé-se, que as dificuldades para
participacdo em treinamento limitagdes e as da capacidade gerencial do pequeno
empresario, podem ser muitas vezes compensadas por redes de relagdes, tanto
pessoais quanto institucionais. Isso se houver um processo de cooperagao pessoal
e institucional.

Para a cooperacdo, devem estar fortemente presentes o
reconhecimento da confianga mutua entre os membros do consércio, estando claras
tanto as normas estabelecidas para o funcionamento da organizagdo como a
expressao de valores comuns (LIMA; CARVALHO, 2001).

Para Carvalho (2002) as organizagbes tentando enfocar sé o
estratégico, paradoxalmente, as aliangcas estratégicas trazem contradigbes de
confianga e mercado. Segundo a autora, na busca por aliangas estratégicas, os
gestores das organizagdes querem relagbes que refltam confianga, nédo se
encontrando ingenuidade. O dilema, também, pode ser visto como um paradoxo
entre dois paradigmas: de um lado, o do poder econémico e avaliagao de risco e, do
outro, da necessidade para construir em relacbes pessoais ou entre firmas
(CARVALHO, 2002).

No estudo de Lima e Carvalho (2001) os autores apontaram que se
verifica que as micros e pequenas empresas do vestuario consorciadas de Minas
Gerais, apoiadas por agbes da APEX (Agéncia de Promogédo de Exportacdes),
agrupadas para terem em comum a cooperagdo para exportar, continuavam
promovendo gestbes visando a exportagdo, com base nos acordos previamente
firmados. A APEX Brasil € um Servigo Social Auténomo ligado ao Ministério do
Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior.

Ha uma pratica de reciprocidade entre esses os membros, a
realizagcao de compras de tecidos em comum constituindo um aspecto econdémico.
No mesmo sentido, constata-se a intencdo de viabilizacdo de exportacdo dos

produtos de suas empresas, agdes conjuntas também voltadas para o mercado
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interno, numa clara demonstragdo de uma cooperagcdo em curso (LIMA;
CARVALHO, 2001).

Para Duha (2001) adquirir novos conhecimentos e desenvolver
novas capacidades constitui-se em condi¢gdes a serem cumpridas pelos gestores de
empresas que desejam competir globalmente. Muitos desses conhecimentos e
capacidades podem ser criados e desenvolvidos internamente, mas outros exigiriam
um tempo extremamente longo e recursos, muitas vezes, indisponiveis no mercado.
Realizar parcerias com empresas estrangeiras, com o objetivo de adquirir os
conhecimentos e capacidades, necessarios, pode ser benéfico. No entanto, para ter
sucesso nesses empreendimentos elas ndo podem deixar de avaliar os riscos e
dificuldades envolvidas na transmissao dessas importantes fontes de vantagem
competitiva das empresas.

Para Gerolamo et al. (2005) gerenciar todos os agentes envolvidos
nessas redes € uma tarefa dificil, ainda mais objetivando maximizagdo de lucro e
minimizagdo dos custos de transagao. Existem riscos envolvidos nesse processo
como, por exemplo, o comportamento oportunista por parte dos agentes (ndo se
podem prever todas as atitudes que podem ser tomadas pelos agentes econdmicos).

Esses riscos também significam custos gerados nas transacodes
dessas redes. Por outro lado, o excesso de previsdes e planejamento também onera
o0 processo de transacdo, pois nao é facil prever todos os possiveis riscos que
podem acontecer. (GEROLAMO et al., 2005).

Para Oliveira e Martinelli (2005), a internacionalizagdo se mostra
uma alternativa atraente e necessaria, no que tange a competicdo mundial, para as

pequenas empresas. Mas alertam:

Para as pequenas empresas, 0 processo de internacionalizacéo é
mais complexo, em comparagdo com as grandes organizacdes
devido as dificuldades peculiares que elas apresentam, por exemplo:
fabricagcdo de produtos com nivel de qualidade aceitavel nos
mercados externos, falta de tempo para gerenciar as atividades
internacionais, falta de informacéo adequada para se desenvolver no
mercado externo, barreiras burocraticas, dificuldade em encontrar
intermediarios no exterior (agentes de exportacao, representantes,
empresa comercial) etc. (OLIVEIRA; MARTINELLI, 2005, p.578).
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Para Oliveira e Martinelli (2005, p.579) o papel da pequena empresa
na transformacdo e no crescimento das exportagdes brasileiras ainda tem sido
pouco expressivo, uma vez que elas produzem produtos diferenciados, mas em
escalas reduzidas, concentrando seus esforgos nas vendas destinadas ao mercado

doméstico.

Os consércios de exportagdo se revelam como uma alternativa
interessante para a internacionalizagdo das pequenas empresas
brasileiras, no seu intuito de unir empresas para promover atividades
de exportagdo de maneira conjunta. Assim, a soma de esforgos
através de agbes cooperativas minimiza as dificuldades que essas
empresas teriam caso atuassem isoladamente (OLIVEIRA,
MARTINELLI, 2005, p.583).

Segundo Oliveira e Torkomian (2005, p.572) as empresas
localizadas em aglomerag¢des produtivas podem, de forma cooperativa, criar uma
estrutura complementar a atividade exportadora ou formar uma unidade de presséao
sobre as autoridades para obter os elementos necessarios ao desenvolvimento de
seus projetos por meio de um sistema de agao conjunta entre empresas, atraves de
aliangas explicitas ou tacitas, joint ventures, redes de empresas ou outras formas de
organizacdo empresarial. A sinergia governamental com a industria privada é
maxima nesse caso, beneficiando tanto a producado local quanto a de produtos

exportaveis.

4.2 O SETOR DO VESTUARIO

Nesta secdo serdo apresentadas as descricdes da industria do
vestuario em seus aspectos de comercio exterior, representatividade na economia

brasileira.
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4.2.1 O setor do Vestuario no Brasil

Verifica-se na tabela 3 apresenta o desempenho nos periodos de
janeiro a agosto de 2006 e de janeiro a agosto de 2007. A analise dos resultados do
comeércio exterior da industria do vestuario permite verificar que houve variagao
positiva de 48,77% nas importagdes de vestuario no Brasil em que ocorreu uma
diminuicdo nas exportagdes na base de 6,17%. A diferenga em um ano no setor do
vestuario no Brasil provocou um aumento no déficit que saiu de 7,6 milhdes de
dolares no periodo de janeiro a agosto de 2006 para 120,5 milhdes de ddlares no
periodo de janeiro a agosto de 2007.

O mau desempenho no comércio exterior é fruto, basicamente, da
valorizagdo cambial do real frente ao dolar. Um ajuste no cambio melhoraria o
desempenho, mas o crescimento do setor com investimento em tecnologia,
qualificacdo de trabalhadores e gestores, maior valor de financiamento e menores
taxas de juros nas linhas de crédito sdo medidas que, entre outras, os empresarios

do setor entendem serem essenciais para a competi¢cao internacional.

Tabela 3 — Movimento de exportagao e importagao jan-ago 06 e jan-ago 07

% Variagéao

Jan-Ago 2006 Jan-Ago 2007 2007/2006
1000 Us$ 1000 1000
Segmento US$ milhodes ton milhdes ton  US$ milhdes ton
Exportacdo de Vestuario 198,71 8,7 186,44 6,67 -6,17 -23,34
Importagdo de Vestuario 206,31 23,63 306,94 27,68 48,77 17,12

Fonte: Adaptado do Boletim ABIT (2007).

Na figura 2 a seguir descreve-se a balanca comercial da cadeia téxtil
e de confecgdes no Brasil de janeiro de 2006 a agosto de 2007.

Percebe-se a curva ascendente da importagcdo e descendente da
exportacdo com consequente aumento do saldo negativo na balanga comercial
desse setor no periodo. S6 no periodo de janeiro a agosto de 2007 o déficit foi de

502 milhdes de dodlares.
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Balanca Comercial
G T e il S

da Cadeia Téxtil e de Confeccdo
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Figura 2 — Movimento da balanca comercial da cadeia téxtil e de
confecgéo no Brasil de jan-2006 a ago-2007.

Fonte: ABIT (2007).

O desempenho do setor téxtil e de confecgdes era bom no periodo
de 2001 a 2004 quando acumulou superavits na balanga comercial, conforme se
observa na figura a seguir. O setor saiu de um superavit de 657 milhdes em 2004
para um déficit de 502 milhdes em 2007, como se viu na figura anterior. O setor

precisa reagir.

BALANGA COMERCIAL TEXTIL E DE CONFECGOES DE
2.500 5 2000 A 2004

2.000

1.500

1LH00.

—— EXPORTACAD —— IMPORTACAD SALDO

Figura 3 — Movimento balanga comercial da cadeia téxtil e de confec¢do no Brasil de
2000 a 2004.

Fonte: Adaptado de MDIC — Alice Web Elaboragao: ABIT.
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O Parana é o 2° maior podlo industrial em produgao do vestuario do
pais, com mais de 150 milhdes de pecas produzidas ao ano e mais de 2,8 bilhdes de
faturamento, formado por 4.200 empresas. O setor gera mais de 100.000 empregos
diretos e 250.000 indiretos em todo o estado.

E nesse contexto, que a regido de Londrina ganha mais espaco e
reconhecimento. As industrias da regido valorizam a criatividade paranaense
agregando valor e criando marcas proprias. Em Londrina se produz roupas que
vestem o Brasil. Londrina confecciona para as grandes marcas e redes de varejo e
faz moda, pois 70% das industrias da regido trabalham com marcas proprias.
Anualmente saem das 400 industrias da regido mais de 11 milhées de pecgas, obra
do empreendedorismo dos empresarios e da eficiéncia dos 12.000 trabalhadores da
confecgao. Avanca-se cada vez mais em qualificacdo da mao-de-obra.

Dos 40 cursos superiores de moda do Brasil, 10 sdo oferecidos por
faculdades paranaenses e dois deles na cidade Londrina, fato que incentiva a
qualificacdo nas areas de criagdo, engenharia téxtil, gerenciamento de produto,
estilo e design.

Parcerias com o Sebrae preparam as industrias locais para os
mercados nacional e internacional. Eventos, convénios, rodadas de negocios e
consultorias sintonizam industrias e mercado. Outro 6rgédo que atua de forma
constante é o sistema FIEP - Federagao das Industrias do Parana, composto pela
Confederacado Nacional da Industria-CNlI, o Instituto Euvaldo Lodi-IEL e pelo Servigo
Nacional de Aprendizagem Industrial-SENAI.

O sistema FIEP investe, por exemplo, nas instalagdes dos APLs -
Arranjos Produtivos Locais, somando forcas com os centros de pesquisas e
tecnologia e instituicbes de ensino, entidades e engajando empresarios e
trabalhadores.

O setor do vestuario de Londrina estd caminhando para organizar-se
em um APL arranjo produtivo local que pode ser mais uma alavanca para o

desenvolvimento do setor confeccionista e da regido.
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Arbex (2005) em seu estudo sobre esse arranjo concluiu que existe
uma aglomeragédo de empresas do setor do vestuario no municipio de Londrina-PR,
porém ainda pouco desenvolvida.

Em seu estudo, Arbex (2005), aponta que as caracteristicas do
ambiente local sdo propicias ao desenvolvimento do arranjo, porém os elos entre os
agentes sdo pouco desenvolvidos em termos de cooperacédo e em termos de
relacionamentos. Ha, entdo, uma falta de articulagdo dos atores da aglomeragao de
empresas do vestuario de Londrina.

Existem acdes de 6rgdos locais em andamento. O SENAI contribui
oferecendo cursos técnicos direcionados para a industria do vestuario com énfase
na qualificagdo do profissional dessa industria. Para empresarios e gestores sao
oferecidos consultorias e cursos de pds-graduacgao (ACIL, 2007).

Na UEL - Universidade Estadual de Londrina -, o curso de Design
de Moda forma profissionais que se destacam nos centros de moda do pais. Mais
que isso forma os designers, que trazem diferenciais de criatividade e qualidade
para nossas marcas. Valorizando o conceito de empregabilidade a EPSMEL - Escola
de Profissionalizagcdo e Socializagdo do Menor de Londrina, organizagdo né&o
governamental, ultrapassa a fungédo de formar mao-de-obra com preocupagao social
gera oportunidades profissionais para adolescentes.

Tecnologia e inovagao também caracterizam o setor confeccionista.
O laboratdrio téxtil do IPEM PR - Instituto de Pesos e Medidas do Parana-, equipado
para dar suporte as industrias, € recente conquista regional. Ele presta servigos
unicos no pais testando materiais e emitindo certificagcbes de qualidade, exigidas
para insergao no mercado internacional.

Londrina é reconhecida pelo Ministério da Industria e Comércio
como polo produtivo de confecgdo. O SIVEPAR mantém convénios com entidades
financeiras em busca de beneficios de seus associados, promovendo assim a
modernizagao de seus parques industriais.

As industrias de Londrina e regidao produzem moda nas linhas: praia,
jeans, camisarias, lingeries moda social moda fitness, além de uma grande

diversidade de produtos e servigos de beneficiamento como lavagem e tinturaria.
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Quando se fala em moda Londrina é referéncia. Prova disso é o
Estacdo Fashion Londrina, evento que firmou o conceito de inovar, ditando moda e
criando conceitos. O sucesso do evento na rodada de negdcios, nas visitas aos
estandes e na participacao nos desfiles confirma essa tendéncia.

Londrina e regido tém moda de qualidade, compativel com a
producao e criagdo dos grandes centros, devido aos profissionais desenvolvidos, as
escolas, faculdades, a mao-de-obra. Dos show-rooms das fabricas as redes de
venda Londrina é prova ser jovem e inovadora e o setor se consolidou com esses

valores.

° A Cidade de Londrina

Londrina é a segunda maior cidade do Estado do Parana e a quarta
do sul do pais. Na estimativa do IBGE, a cidade contava em 2006 com uma
populagdo de 495.696 habitantes (IPARDES, 2007). Segundo a Secretaria da
Fazenda do Estado do Parana- SEFA o valor adicionado das suas industrias somou
em 2005 um total de R$ 1.341.469.763,00.

Em comparagdo com o caso do aglomerado de empresas de
Colatina, no estrado do Espirito Santo, do estudo de Dadalto (2001), Londrina se
assemelha. Em Colatina, assim como em Londrina, houve a experiéncia da lavoura
de café, onde depois da erradicacdo das plantagdes as familias foram deslocadas
para a area urbana. Em um grau de intensidade, seguramente diferente, as
populacdes dessas cidades e em tantas outras pelo Brasil experimentaram a
atividade em uma incipiente industria do vestuario.

Dadalto (2001) relata, que o recomego profissional por meio da
costura, em muitos casos pequenos ateli€s de roupas, que se transformaram nas
fabricas de hoje, tem base na existéncia de algumas poucas fabricas de confeccgao
ja consolidadas em Colatina-ES, servindo como modelo.

Cabe ao IDEL Instituto de Desenvolvimento de Londrina a tarefa de
cumprir a politica de desenvolvimento industrial da cidade seguindo a legislagao

pertinente em vigor. Esse 6rgao € o responsavel por diversas industrias terem se
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instalado nos seis CILOS - Centros Industriais de Londrina. A cidade oferece
diversos incentivos fiscais como isencdo de taxas e impostos, doagao de terrenos,
cursos de formacdo de mao-de-obra, assisténcia em elaboracdo de estudos de
viabilidade. O complexo industrial londrinense contava em 2002 com cerca de 3100
industrias de diversos setores. (CODEL, 2007). Algumas industrias do vestuario
também estdo contempladas nessas politicas publicas de incentivo.

No proximo capitulo sdo analisados os resultados da pesquisa.
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5 ESTRATEGIAS GENERICAS E ESTILOS COGNITIVOS: RESULTADOS DA
PESQUISA DE CAMPO NA INDUSTRIA DO VESTUARIO DE LONDRINA

5.1 DESCRICAO DO SETOR DO VESTUARIO DE LONDRINA PELAS DECLARACOES FIScos-
CoNTABEIS (DFCs)

Neste item descreve-se o desempenho das empresas comerciais e
industriais do setor do vestuario de Londrina-PR utilizando-se das declaragdes
fiscos-contabeis DFCs. As dimensdes abordadas serdo ROB receita operacional
bruta (entradas), CPV custo do produto vendido (saidas) e LB lucro bruto (valor
adicionado), itens apurados das DFCs dos exercicios de 2001 a 2005. Nos quadros
a seguir ndo se apresentam as empresas que apenas prestadoras de servigos, pois
as mesmas nao fazem as DFCs.

Na tabela 4 verifica-se o desempenho das empresas comerciais e

industriais de Londrina.

Tabela 4 — Evolugdo do desempenho global das empresas comerciais e industriais de
Londrina - R$ 1000 (Mil reais) — 2001/2005

EXERCICIO ROB indice CcPV indice LB indice
2001 8701219419 1000 7.108.304,683 100,0 1592.914,736  100,0
2002 10.042.395221 1154 8.218.840,624 1156 1.823.554597 1145
2003 11.150.665,800 128,33 8.935.787,292 1257 2.223.878517 1396
2004 12.966.008,253 490 10228952331 1439 2.737.055922  171,8

2005 13.065.985,143 150,2 10.499.821,484 147,7 2.566.163,659 161,1
ROB = Receita Operacional Bruta CPV= Custo do Produto Vendido LB= Lucro Bruto.

Fonte: Declaragdes fisco/contabeis 2001 a 2005.

Os resultados revelam que o desempenho global das vendas das

empresas comerciais e industriais de Londrina, no periodo 2001 a 2005, foi
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crescente, tendo se elevado 50,16%. O custo teve no periodo teve um incremento
de 47,71% e o resultado operacional cresceu 61,18% .

Na tabela 5 quadro a seguir verifica-se 0 desempenho do setor do
vestuario de Londrina o qual teve o numero de empresas variando entre 339 e 421

no periodo levantado.

Tabela 5 — Evolugao dos resultados de desempenho das empresas do APL do vestuario de

Londrina em mil reais — 2001/2005

EXERCICIOS ROB CPV LB
2001 R$ 312.584,028 R$ 247.240,789 R$ 65.343,239
2002 R$ 373.127,749 R$ 286.420,188 R$ 86.707,561
2003 R$ 352.379,901 R$ 243.986, 815 R$ 108.393,086
2004 R$ 363.859,543 R$ 250.234,386 R$ 113.625,157
2005 R$ 352.379,901 R$ 243.986,815 R$ 108.393,086

ROB = Receita Operacional Bruta CPV= Custo do Produto Vendido LB= Lucro Bruto.
Fonte: Declaragdes fisco-contabeis 2001 a 2005.

O desempenho global das vendas das empresas do setor do
vestuario de Londrina, no periodo 2001 a 2005, aumentado 12,73%. O custo no
mesmo periodo sofreu uma diminuicdo de 1,32%. O resultado operacional cresceu
65,88% no periodo. Levando-se em conta que o estudo tem como base territorial a
cidade de Londrina, a economia local apresenta setores com desempenhos

diferentes, como a tabela 6.

Tabela 6 — Desempenho Global — Industria € Comércio — Londrina — 2001/2005

Setores/ Desempenho ROB CpPV LB
Global industrias e comercio 50,16% 47,71% 61,18%
Global setor do vestuario 12,73% (1,32)% 65,88%

ROB = Receita Operacional Bruta CPV= Custo do Produto Vendido LB= Lucro Bruto.
Fonte: Declaragdes fisco-contabeis 2001 a 2005.

Percebe-se, que as empresas do setor tiveram um desempenho da

ROB bem menor, que o desempenho global das industrias e comércios de Londrina.
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Mesmo assim, o resultado de lucro bruto foi maior, revelando a importancia da
reducdo da CMV no periodo.

A seguir, na tabela 7 apresentam-se as variagdes do desempenho
global das empresas comerciais e industriais de Londrina, quanto a ROB, ao CPV e
ao LB.

Tabela 7 — Resultados Fisco Contabeis nos exercicios - 2001 a 2005 - Empresas de Londrina

Ano ROB (A) Var CPV (B) Var LB (C) Var [(®)]
R$ indice (%) R$ (%) R$ (%) ((OAAJ))
2001 8.701.219.419 100,0 7.108.304.683 1.592.914.736 18,3
2002 10.042.395.221 115,4 154 8.218.840.624 15,6 1.823.554.597 14,5 18,2
2003 11.159.665.809 128,3 11,1 8.935.787.292 8,7 2.223.878.517 22,0 19,9
2004 12.966.008.253 1490 16,2 10.228.952.331 14,5 2.737.055.922 23,1 21,1
2005 13.065.985.143 150,2 0,8 10.499.821.484 2,6 2.566.163.659 -6,2 19,6

ROB = Receita Operacional Bruta CPV= Custo do Produto Vendido LB= Lucro Bruto.

Fonte: Declaragdes fisco-contdbeis 2001 a 2005.Elaborado pelo autor.

Analisando o desempenho global das empresas comerciais e
industriais de Londrina, ano a ano, percebe-se um crescimento na ROB de 11,1% a
16,2% entre 2002 e 2004. Ja em 2005 o crescimento foi baixo, 0,8%. Em termos de
custo do produto vendido (CPV) , houve variagédo de 2,6% e 15,6% . O Lucro Bruto
(LB) cresceu entre 18,2% e 21,1% no periodo.

A tabela 8 apresenta os resultados das variagdes de desempenho

do setor de vestuario.
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Tabela 8 — Variagdes do desempenho das empresas do Setor do vestuario de Londrina —

2001/2005
Ano ROB (A) CPV (B) LB (C) ©
(A)
R$ indice (%) R$ (%) R$ (%)
2001  312.584.028 100,0 - 947240789 - 65.343.239 - 20,9
2002  373.127.749 1194 194 286.420.188 158 86.707.561 20,9 232
2003 352.379.901 1127 56 243.986.815 -14,8 108.393.086 23,2 30,8
2004  363.859.543 1164 3,3 250.234.386 2,6 113.625.157 30,8 31,2
2005  352.379.901 1120 3,2 243.986.815  -2,5 108.393.086 31,2 30,8

ROB = Receita Operacional Bruta CPV= Custo do Produto Vendido LB= Lucro Bruto.

Fonte: Declaragdes fisco-contabeis 2001 a 2005. Elaborado pelo autor.

Analisando, na tabela 8, o desempenho global das empresas do
setor do vestuario Londrina, ano a ano, percebe-se que o maior crescimento na ROB
ocorreu em 2002 em relagdo a 2001, que foi de 19,4%. Superou o desempenho
global das empresas comerciais e industriais nesse ano. Ja em 2004 o crescimento
foi de 3,3%. Ocorreu, porém, que em 2003 e 2005 houve diminuicdo do volume da
ROB nas empresas do setor do vestuario Londrina. Em termos de CPV a variagao
praticamente acompanhou a ROB, ficando entre -14,8% e 15,6%. O LB cresceu
entre 20,9% e 31,2%, e o crescimento médio foi de 27,38% no periodo.

A tabela 9 apresenta a evolugdo da industria do vestuario e sua

participacao no desempenho global da industria londrinense.

Tabela 9 — Comparagdo das ROBs do setor do vestuario com o Global - Londrina - R$ -

2001/2005.

EXERCICIO ROB GLOBAL indice ROB APL indice (B)/(A)

(A) (B) %
2001 8.701.219.419 100,00 312.584.028  100,0 3,6
2002 10.042.395.221 115,41 373.127.749 1194 3,7
2003 11.159.665.809 128,25 352.379.901 12,7 3,2
2004 12.966.008.253 149,02 363.859.543 1164 2,8
2005 13.065.985.143 150,20 352.379.901 112,0 2,7

Fonte: Declaragdes fisco-contabeis 2001 a 2005. Elaborado pelo autor.
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A tabela 9 revela a perda de participacdo do setor na riqueza
produzida pelas empresas do setor do vestuario de Londrina, perante a riqueza
produzida pela totalidade dos estabelecimentos da industria e do comércio da
cidade. A participagcdo das empresas do setor do vestuario de Londrina, comparadas
com o total das receitas auferidas pelas demais empresas comerciais e industriais
de Londrina, diminuiu significativamente de 2002 a 2005 por ndo obterem no periodo
um desempenho parecido com esse grupo de empresas. Tal constatagao sugere
que os gestores das empresas do setor do vestuario de Londrina n&o conseguiram
fazer com que suas empresas crescessem, nesse periodo, tanto quanto as demais
num mesmo ambiente econémico.

Torna-se importante saber qual é o perfil desse gestor, descrevendo-
0, e se esse perfil € adequado as condi¢cdes necessarias ao desenvolvimento das
empresas que dirigem diante das perspectivas tedricas de Mile e Snow (1978) e as
de Kirton (1976).

A seguir, apresentam-se os resultados da pesquisa de campo que
procuram descrever o setor do vestuario de Londrina pelas estratégias genéricas e

os estilos cognitivos.

5.2 CARACTERISTICAS DOS GESTORES E DAS EMPRESAS

5.2.1 Resultados da Caracterizacao do Gestor

A seguir apresentam-se as caracteristicas levantadas que
descrevem o perfil do gestor das empresas do setor do vestuario de Londrina quanto
ao tempo de empresa, idade e formagao educacional. Apresentam-se, também,
caracteristicas da empresa quanto a sua atividade, se € industrial, comercial ou de

servigos; se é exportadora ou ndo e, ainda, se a gestao é familiar, profissional ou
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mista. Por fim, cruzam-se os dados de diversas variaveis e apresentam-se as
analises quanto as correlagdes.

Dentre os respondentes encontrou-se quem esta ha um ano como
gestor e quem esta ha 42 anos na gestdo a frente da empresa. Como se pode
observar na figura 4, a faixa de tempo que tem maior frequéncia € a de 1 a 5 anos

de empresa - 37% dos gestores.

Anos de empresa

41-45 e 3

31-35 3

26-30 I 3

21-25 = 3

16-20 113

11-15 117

6-10 | 120
1-5 137

Figura 4 — Tempo dos gestores a frente das empresas

Fonte: Elaborado pelo autor.

A soma dos gestores que estao frente a empresa ha mais de 6 anos
até 42 anos é de 63% , revelando um tempo de vida consideravel dessas empresas
e que elas ndo estdo mais entre as que correm maior risco de faléncia, préprio dos
primeiros anos de atividade. O tempo médio do gestor frente a industria do vestuario
fica em torno de doze anos com desvio padrao de nove anos, sendo que o elemento
com tempo de empresa mediano tem nove anos, ou seja, metade dos gestores esta
com pelo menos esse tempo de empresa. O tempo de empresa que mais se repete

€ de cinco anos.
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Na figura 5, verifica-se que os respondentes sdo em sua maior parte
pessoas jovens, pois 60% dos gestores estdo com idade entre 21 e 40 anos de
idade. A idade média do gestor da industria do vestuario € de 40 anos com desvio
padrao de 12 anos, sendo que o elemento com idade mediana tem 38 anos, ou seja,
metade dos gestores esta com idade abaixo dessa idade.

A moda, a idade que mais se repete, é de 46 anos. O gestor de
maior idade tem 70 anos e pode ser visto como exemplo trabalhando como dirigente
ha 40 anos em sua empresa tendo esta caracteristica de prospectiva e ele com
estilo adaptador. Encontrou-se um alto coeficiente de correlagao 0,767, natural pela
condigdo de quando se aumentar o tempo gestor frente a empresa se aumenta a

sua idade.

40 - 37

25 23

20
%20+ 17

Al

21-30 31-40 41-50 51-60 61-70
Anos

Figura 5 — Idade Dos Gestores

Fonte: Elaborado pelo autor.

Dois tergos dos gestores pesquisados apresentaram uma formagéao
educacional de ensino superior e pés-graduagao, como se vé na figura 3. Outros
27% dos gestores responderam que fizeram até o ensino médio. Apenas 7 % dos

gestores responderam que tem o ensino fundamental. Verifica-se nos gestores das
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empresas do setor do vestuario de Londrina uma formagé&o educacional elevada

favorecendo por este critério o desenvolvimento do setor local.

7%

23%

27%

43%

Fundamental = Medio Supernor FPos graduacao

Figura 6 — Formacao Educacional.

Fonte: Elaborado pelo autor.

5.2.2 Resultados da Caracterizacdo da Empresa

O setor do vestuario de Londrina é representado pelas trés
atividades colocadas como opg¢ao de resposta aos respondentes: industria, comércio
e servigcos. A lideranca desse setor ficou para a industria que tem 77 % das
empresas do setor do vestuario local. O comércio ficou com 13% e a atividade de
servico com 10%, como se vé na figura 7. O resultado era esperado, pois mesmo
empresas de servigos como faccionistas tem caracteristicas de industria e € assim

percebida pelo gestor.



Comeércio
13%

Industria
7%
Figura 7 — Atividade Das Empresas — Londrina — 2007
Fonte: Elaborado pelo autor.

Sim
17%

N&ao

83%
Figura 8 — Exportagédo — Empresas De Londrina - 2007
Fonte: Elaborado pelo autor.
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Os gestores das empresas do setor do vestuario de Londrina

revelam que a exportacdo € pratica entre 17% dessas empresas. As demais

empresas, 83%, que formam a maioria, ndo exportam, conforme a figura 8.

A figura 9 revela que as empresas com tipo de gestdo familiar

somam 43% das respostas. Em seguida, com 37%, vém as empresas que tem o tipo
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de gestdo mista, ou seja, administradas por pessoas da familia e por profissionais. O

tipo de gestao profissional € encontrado em 20% das empresas.

43

40 kY)

% 25 - 20

=

Familiar Profissional Mista

Figura 9 — Tipo De Gestao Da Empresa — Vestuario — Londrina — 2007

Fonte: Elaborado pelo autor.

Na figura 10, apresenta-se o cruzamento das respostas quanto a

idade do gestor com as respostas se a empresa exporta ou néo.
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Figura 10 — Idade Dos Gestores E Exportacdo — Vestuario —
Londrina - 2007

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Encontrou-se que em 20% das empresas que exportam a
administracao é feita por gestores com idade entre 21 e 30 anos. Das empresas que
exportam; 80% sédo administradas por gestores com idade entre 31 e 40 anos. Como
nao houve frequéncia de gestores que exportam com idade entre 41 e 70 anos
presume-se que a atividade de exportagdo seja mais comum entre os gestores mais
jovens.

A figura 11 apresenta os resultados referentes ao tipo de gestdo e

exportacao.

120
100
100
a0 4 A7 73
% 60 4

40 - 33 27

20 -
0

l:l T T 1

Familiar Profissional Mista

Figura 11 — Exportacdo E Tipo De Gestao — Vestuario — Londrina
-2007

Fonte: Elaborado pelo autor.

Na representacado grafica da figura 11 percebe-se que na empresa
onde o tipo de gestao é familiar ndo se exporta. Entre as empresas administradas
por profissionais contratados 33% exportam. Entre empresas que adotam o tipo de
gestao mista 27% exportam.

Na tabela 10 apresentam-se as respostas dos gestores onde se
utilizou do calculo da média para essas variaveis. Também sao apresentados os
resultados quanto a percepcao da influéncia do pregco dos concorrentes, volume de
vendas e dos clientes na formacdo do preco dos seus produtos. A maior média

numa escala de 01 a 05 ficou com o “Volume de vendas” com 3,5 pontos. Em
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seguida ficou “Clientes” com a média 3,4 e depois ficou o “Prego dos concorrentes”
com a média 2,9.

Para vender os gestores indicaram que a estratégia de maior
influéncia é a representagao comercial que alcangou uma média de 3,7 pontos numa
escala de 01 a 05. Em seguida ficou a estratégia de venda ao consumidor com 3,0

pontos, internet com 1,9 pontos e feiras e distribuidoras com 1,7 pontos cada.

Tabela 10 — Representacao de medida de tendéncia central da influéncia na formacao do
preco e da estratégia para vender — Vestuario - Londrina - 2007

Representacéo.
Concorrentes  Volume Clientes Internet Comercial. Consumidor Feiras Distribuidoras
Media 2,9 3,5 34 1,9 3,7 3,0 1,7 1,7

Fonte: Elaborado pelo autor.

Na avaliacdo dos gestores, numa escala de 01 a 05, a instituicdo
que melhor assiste a sua empresa, para que ela se desenvolva, € o SEBRAE com a
meédia de 2,7 pontos. A ACIL Associacao Comercial e Industrial de Londrina veio em
seguida com a pontuagado média de 2,0. O Banco de desenvolvimento econémico e
social, O BNDES, ficou em terceiro com a média de 1,9 pontos. A Federacado das
Industrias do Parana, a FIEP, ficou em quarto lugar com a média de 1,7 pontos.
Empatados, com a média de 1,4 pontos cada, ficaram o MDIC Ministério do
Desenvolvimento da Industria e Comercio e o IPARDES, Instituto Paranaense de
Desenvolvimento Econdmico e Social. Ou seja, a exce¢ao do BNDES que ficou em
terceiro lugar nessa avaliagdo, os demais agentes publicos tiveram as piores

avaliagdes ficando nos ultimos lugares.

Tabela 11 — Representagdo de medida de tendéncia central do grau de assisténcia das
instituicbes percebida pelo gestor — Vestuario - Londrina - 2007

SEBRAE ACIL IDEL FIEP BNDES MDIC IPARDES
Media 2,7 2,0 1,5 1,7 1,9 1,4 1,4

Fonte: Elaborado pelo autor.



81

Foram agrupadas as médias dos trés construtos apresentados
anteriormente e calculado o coeficiente de correlagcao de Pearson. O resultado de
0,408 revela que ha correlagéo entre as médias dessas variaveis indicando que as
médias apuradas de uma variavel aumentariam a medida de 16,4% do aumento de
outra variavel. Ou seja, a nota atribuida pelo gestor respondente subiria para os
agentes de assisténcia ao desenvolvimento das empresas a medida de 16,4% de
aumento nas médias atribuidas pelo mesmo gestor aos graus de influéncia na

formacgao dos precos e os graus de influéncia das estratégias de venda.

5.2.3 Resultados de Estratégias Genéricas

Nesta secao apresentam-se os resultados da pesquisa sobre as
estratégias genéricas das empresas do vestuario de Londrina e suas correlagdes
com outras variaveis.

Na figura 12 apresenta o resultado da tabulagdo quanto as
estratégias genéricas. A maior frequéncia foi das empresas de estratégias genéricas
analiticas que somaram metade das 30 respostas da amostra, seguida das

estratégias prospectiva com dez empresas.

Figura 12 — Resultado Das Estratégias Genéricas — Vestuario —
Londrina - 2007

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Conforme a tabela 12, as empresas classificadas como defensivas
somaram trés e as reativas duas. Para esse tipo de industria é esperado esse
resultado, visto que se trata de um setor que exige uma postura de escolhas
estratégicas pelo gestor tipico para enfrentar as freqlentes inovagbes na moda do
vestuario. A frequéncia de 6,7% das empresas reativas neste estudo ndo € uma
surpresa comparando com a sua incidéncia nos estudos de Gomes (2004) que foi de
12,5% e no estudo de Gimenez (1998) com frequéncia de 17,7%. Essas diferencas

se explicam pelos diversos setores abordados nesses estudos.

Tabela 12 — Comparacgao dos resultados das estratégias genéricas com outros estudos - (%)

Prospectivas Analiticas Defensivas Reativas
Gomes (2004) 40,3 16,0 31,3 12,5
Gimenez (1999) 22,4 44.8 14,9 17,7
Ribas (2007) 33,3 50,0 10,0 6,7

Fonte: Elaborado pelo autor.

A figura 13 apresenta o cruzamento dos dados estratégia genérica e
tempo que o gestor esta a frente da empresa. Somente os gestores de empresas
que apresentaram estratégias prospectiva e analitica passaram dos 11 anos em seu
comando, indicando que a inovagdo nos negoécios favorece a longevidade da
empresa. A empresa que tem o mesmo gestor ha 40 anos apresentou perfil de

prospectiva.

41-45
3135
26-30
I 21-25
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m PROSPECTIVA® ANALITICAD DEFENSIVA o REATIVA

Figura 13 — Estratégia E Tempo De Empresa — Vestuario — Londrina -
2007

Fonte: Elaborado pelo autor.
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A figura 14 apresenta a relagdo estratégia e idade do gestor. Na
correlacdo encontrou-se o valor de -0,129 que indica uma correlagdo considerada
leve, quase imperceptivel. Acima dos 50 anos de idade os gestores apresentaram
apenas estratégias prospectivas e analiticas podendo depreender-se que uma maior

idade esta relacionada com a inovagao.

EPROSPECTIVAR AMALITICAD DEFENSIVAR REATIYA

Figura 14 — Resultado Entre A Estratégia E A Idade Do Gestor —
Vestuario — Londrina - 2007

Fonte: Elaborado pelo autor.

A figura a seguir apresenta a relagcdo estratégia e formacao
educacional e revela que as duas empresas reativas tém gestor pés-graduado. Seria
uma indicagao de que um maior grau de instrugao leva o individuo a comportar-se de
modo a levar a organizagao ao nao-alinhamento da estratégia com a estrutura, que
segundo Gimenez (1999) resulta numa firma ineficaz naquela industria, ou seja, uma

empresa reativa.
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ESTRATEGIA x FORMACAQ EDUCACIONAL

O FUNDAMENTAL BIMEDIC O SUPERICR O POS-GRATUACAD

Figura 15 — Estratégia E Formagédo Educacional Do Gestor —
Vestuario — Londrina - 2007

Fonte: Elaborado pelo autor.

Apenas seis gestores dos 30 pesquisados sao profissionais
contratados para administrar uma empresa do vestuario de Londrina, como se
percebe na figura a seguir. Nao ha gestdo puramente profissional entre as empresa
reativas e defensivas. A gestao profissional apareceu nas empresas de estratégia
analitica e prospectiva. A dificuldade de uma escolha estratégica em uma empresa
familiar talvez explique que as duas empresas reativas tenham o tipo de gestédo

familiar.

@ FAMILIARE PROFISSIONAID MISTA

Figura 16 — resultado entre a estratégia e o tipo de gestdo na
empresa — vestuario londrina — 2007

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Perguntado sobre a atividade de sua empresa os gestores em sua
maioria apontaram que ¢é industria, com 23 respostas de 30. Servico € uma atividade
que nao apareceu entre empresas de estratégias reativas e defensivas, pois pela

sua natureza pode requerer um perfil inovador do seu administrador.

@ INDUSTRIA m COMERCIO OSERVICO

Figura 17 — Resultado Entre A Estratégia E A Atividade Da
Empresa— Vestuario - Londrina - 2007

Fonte: Elaborado pelo autor.

As empresas que exportam ndo sao reativas como sugere a figura
18. As empresas exportadoras aparecem como defensivas (1), analiticas (2) e
prospectivas (2). Uma incidéncia de empresas exportadoras com caracteristicas
analiticas e prospectivas mostra uma relagao esperada, pois € proprio de empresas
dessas estratégias fazerem escolhas por novos mercados, mesmo os externos.

=SV | NAD

Figura 18 — Estratégia E Exportacao— Vestuario - Londrina - 2007

Fonte: Elaborado pelo autor.



5.2.4 Resultados do Estilo Cognitivo

cognitivo do gestor.

Resultados de Estilo Cognitivo
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Estilo Cognitivo—
Londrina - 2007

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Figura 19 — Representacdo Do Resultado Do
Vestuario -
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A figura 19 apresenta os resultados da pesquisa sobre o estilo

Na figura 19 observa-se que a pontuacdo medida dos gestores

quanto ao estilo cognitivo variou entre 84 e 136 pontos. A figura revela a néo

existéncia de gestores com perfil extremo adaptador, isto € com resultado inferior a

80 pontos, entre os gestores da industria do vestuario de Londrina. No estudo de

Gimenez (1998) o resultado ficou entre 69 e 133. A média encontrada foi de 99,4

pontos com um desvio padréao de 12,18 pontos.

Tabela 13 — Representacdo das medidas de tendéncia central do Estilo
Cognitivo - Vestuario - Londrina - 2007

Mediana
Média
Moda

97,00
99,40
93,00

Fonte: Elaborado pelo autor.
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A média do estilo cognitivo apresentada pelo gestor da industria do
vestuario de Londrina ficou proxima da média encontrada no estudo de Gomes
(2004) 95,5 e mais distante da média encontrada no estudo Gimenez (1998) 107,7.
A pontuacado que mais se repetiu foi de 93 pontos e o gestor que esta posicionado
no centro dessa amostra tem pontuagéo de 97 pontos, ou seja, metade dos gestores
dessa amostra tem pontuacao acima dele e sdo inovadores e extremo inovadores.

A figura 20 apresenta o estilo cognitivo dos gestores.

Estilc Cognitivo -Fonfuagio

134-143 O

124133 (1

11423 [

Figura 20 — Resultado Dos Estilos Cognitivos - Vestuario
- Londrina - 2007

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os resultados das pontuacgdes, apresentadas na figura 20, revelaram
que entre os gestores pesquisados n&do havia nenhum de estilo extremo adaptador.
Quatro gestores foram classificados como de estilo extremo inovador. Mas, na
classificagcdo que leva em conta apenas dois tipos de estilo, o adaptador com menos
de 96 pontos e o inovador, com pontuacédo acima disto, foram encontrados ao todo
14 gestores de estilo adaptador e 16 de estilo inovador. O resultado encontrado por
Gomes (2004), em seu estudo com empresarios do Vale do Paraiba e de Campinas
SP, foi de 75 adaptadores e 69 inovadores.
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ESTILO COGNITIVO X TEMPO DE EMPRESA

41-45

3135

Ea4-96 WO97-109 0110122 O123-136

Figura 21 — Resultado Entre O Estilo E O Tempo Do Gestor Frente A
Empresa - Vestuario - Londrina — 2007

Fonte: Elaborado pelo autor.

Constata-se que s6 ha gestores adaptadores com tempo acima dos
26 anos de empresa. Isso sugere que para esses gestores chegarem a tanto tempo
de empresa é importante enfatizar precisdo, eficiéncia, disciplina e atencédo as
normas, pois resolvem problemas através da aplicacdo de solugbes que derivam de
métodos conhecidos e ja testados (GIMENEZ, 1998).

Os quatro gestores de estilo extremo inovador tém idade entre 27 e

40 anos. O gestor de maior idade, 70 anos, é de estilo adaptador.

ESTILO COGNITIVO X IDADE

@54-95 W97-109 O 110-122 @ 123-136

Figura 22 — Estilo E A Idade Do Gestor -Vestuario - Londrina -
2007

Fonte: Elaborado pelo autor.
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EFUMNDAMENTAE MEDIO O SUPERIORE POS-GRADUAC A

Figura 23 — Estilo e a formacdo educacional do gestor-
Vestuario - Londrina - 2007

Fonte: Elaborado pelo autor.

Trés das cinco empresas exportadoras sdo de estilo inovador, acima
de 97 pontos, como se vé na figura a seguir. Como o estilo cognitivo tem relagao
como a forma de criar do gestor fica claro que a exportagdo € uma forma de criagao
do gestor inovador. Os dois gestores com estilo adaptador que exportam somaram
86 e 93 pontos. Verificando a pontuacgéao individualmente os outros dois gestores que
exportam e sao de estilo extremo inovador somaram 115 e 128 pontos. Isso indica

que exportar faz parte da inovagao provocada por esses gestores.

123136 |1 [

110-122 |1 [

Figura 24 — Estilo e exportacdo - Vestuario - Londrina -
2007

Fonte: Elaborado pelo autor.
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O calculo do coeficiente de correlagdo de Person entre as variaveis
estilo e tipo de gestédo resultou em -0,195 com significancia de 0,302, considerada

leve, quase imperceptivel.

ESTILC COGNTVD X TIPO DE GESTAD

o FAMILIAR, B PROFISSIONAL OMISTA

Figura 25 — Resultado entre o estilo e tipo de gestao da
empresa - Vestuario - Londrina - 2007

Fonte: Elaborado pelo autor.

Na figura 26 esperava-se apresentar uma maior relacdo entre as
empresas de estratégias prospectivas com o gestor que apresentasse estilo
inovador, 0 que nao ocorreu. S&0 mais empresas prospectivas com gestor de estilo
adaptador. As empresas analiticas com gestores com estilo inovador é o destaque.

Foram onze de um total de trinta empresas da amostra.

ESTRATEGIA x ESTILD

BFROSPECTA BANALTICA ODEFENSMA OREATIVA

Figura 26 — Resultado das Estratégias genéricas com a
pontuacdo dos estilos cognitivos - Vestuario
- Londrina - 2007

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Na tabela 14 apresenta-se resumidamente o resultado dos célculos

do coeficiente de correlagdo das estratégias genéricas e dos estilos cognitivos com

as demais variaveis desse estudo.

Tabela 14 — Resultado do coeficiente de correlagao das variaveis.

FORCA DE

VARIAVEIS CCP* SIGNIFICANCIA ASSOCIACAO

Estratégia x Tempo -,035 ,855 Leve, quase
imperceptivel.

Estratégia x Idade -,129 ,497 Leve, quase
imperceptivel.

Estratégia x Formagéao ,150 430 Leve, quase
imperceptivel.

Estratégia x Atividade ,010 ,956 Leve, quase
imperceptivel.

Estratégia x Exporta ,073 ,703 Leve, quase
imperceptivel.

Estratégia x Gestao -,289 ,122 Pequena, mas
definida.

Estilo x Tempo -, 176 ,354 Leve, quase
imperceptivel.

Estilo x Idade =211 ,264 Pequena, mas
definida.

Estilo x Formagéao -,028 ,883 Leve, quase
imperceptivel.

Estilo x Atividade -,297 111 Pequena, mas
definida.

Estilo x Exporta -,194 ,303 Leve, quase
imperceptivel.

Estilo x Gestdo -,195 ,302 Leve, quase
imperceptivel.

Estratégia x Estilo ,129 ,350 Leve, quase

imperceptivel.

*coeficiente de correlagdo de Pearson. Todas as relagdes sao insignificantes do ponto de vista estatistico.

Fonte: Elaborado

pelo autor.

Em nove das treze variaveis verificadas se constatou uma leve,

quase imperceptivel forca de associacao entre elas, pelo coeficiente de correlacio.

Em trés variaveis se encontrou uma associagao um pouco maior. Foram os casos do

cruzamento das variaveis estratégia e gestao, com -0,289 com significancia de

0,122; estilo e idade com -0,297 com significancia de 0,111 e estilo e tipo de gestéo -

0,195 com significancia de 0,302. Segundo Hair et al. (2005) alem de examinar o

coeficiente de correlagdo podemos encontrar o coeficiente de determinagcéo ou r?

obtido elevando-se o coeficiente de correlacdo ao quadrado, sendo que quanto

maior o numero encontrado mais forte a relacdo entre as variaveis. Destas variaveis
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o destaque ficou para a associagao entre o estilo cognitivo e a idade dos gestores.
Na hipdétese de aumento da pontuacao do estilo haveria 8,8% de aumento na idade
do gestor, definindo-a como uma forga de associagao pequena, mas definida.

O calculo do coeficiente de correlacdo de Pearson entre as variaveis
estratégia e estilo resultou em 0,0129 com significancia de 0,350, ou seja ha uma
forca de associacdo leve, quase imperceptivel entre as duas variaveis mais

importantes deste estudo.

Tabela 15 — Resultado do cruzamento entre as variaveis estratégia e estilo.

84-96 97-109 110-122 123-136 Total geral
PROSPECTIVA 6 2 2 10
ANALITICA 4 9 2 15
DEFENSIVA 2 1 3
REATIVA 1 1 2
Total geral 13 13 2 2 30

Fonte: Elaborado pelo autor.

ESTRATEGIA x ESTLO

REaATIVA | 1 [

DEFENSIVA [ X

BADARPTADOR B NOVADOR

Figura 27 — Grafico do resultado do cruzamento entre as
categorias de estratégia e estilo.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Na figura 27 pode-se verificar que sao 15 as empresas com
caracteristicas de estratégias genéricas analiticas o que representa metade do total

de empresas deste estudo. Em seguida aparecem dez empresas com caracteristicas
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de estratégias genéricas prospectivas. A figura aponta que sdo trés as empresas
com caracteristicas de estratégias genéricas defensivas. Apenas duas empresas

aparecem com caracteristicas de estratégias genéricas reativas.

Tabela 16 — Tabela do resultado do cruzamento entre as categorias de estratégia e

estilo.
RESULTADO PROSPECTIVA ANALITICA DEFENSIVA REATIVA | Total geral
ADAPTADOR 7 4 2 1 14
INOVADOR 3 11 1 1 16
Total geral 10 15 3 2 30

Fonte: Elaborado pelo autor.

Esperava-se que houvesse uma maior freqiéncia de gestores de
estilo adaptador na empresa de estratégia defensiva. A tabela anterior mostra que a
frequéncia maior de adaptadores ocorreu nas empresas de estratégias prospectivas
(7/10). O destaque da tabela anterior ficou com uma frequéncia significativa de onze
inovadores de um total de quinze nas empresas analiticas. Como o modelo de Miles
e Snow (1978) deve ser visto como um continuum entre as estratégias prospectivas,
analiticas e defensivas, a estratégia analitica tem mais forga justamente com os
inovadores, nesse grupo de gestores pesquisados. Dos 30 gestores da amostra das
empresas do vestuario de Londrina onze s&o inovadores e analiticos, ou seja, boa
parte dos gestores dessa industria tem preferéncia por fazer as coisas
diferentemente numa empresa que tenta manter uma linha limitada de
produtos/servicos e ao mesmo tempo tentam adicionar um ou mais
produtos/servigcos que foram bem sucedidos em outras empresas do setor. Galao
(2006) identificou que a maior preocupacgao dessas industrias esta no langamento de

produtos que sao novos para elas, mas ja existentes no mercado.
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Figura 28 — Formacédo de Cluster entre as variaveis

estratégia e estilo.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Era esperado que se aglomerassem as respostas de gestores com
estilo cognitivo adaptador (entre 80 e 96) com a estratégia genérica defensiva, que
na figura 51 esta representada pelo numero trés. Por outro lado, aguardava-se que
os gestores com estilo cognitivo inovador (entre 96 e 112) estivessem agrupados
com a estratégia genérica prospectiva (1). Nao se confirmaram as respostas
esperadas, pois ndo se formou nenhum cluster significativo, logo a hipétese basica
do estudo de que haveria correlagdo entre estilo cognitivo e estratégias genéricas

nao foi comprovada, provavelmente em fungado do tamanho da amostra.



95

6 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo buscou descrever as estratégias genéricas e 0s
estilos cognitivos apresentados pelos gestores das empresas do setor do vestuario
de Londrina.

O desempenho alcangado pela industria do vestuario de Londrina
nos ultimos anos nao foi muito diferente do desempenho atingido pela industria do
vestuario no Brasil. Na industria local verificou-se um crescimento no faturamento de
12%, entre 2001 e 2005. Mesmo assim, essas empresas locais ndo alcangaram um
desempenho préximo dos 50% de crescimento, como o ocorrido com as demais
empresas comerciais e industriais de Londrina e observado neste estudo. O
ambiente local pode ter sido apropriado para um melhor desempenho. As escolhas
estratégicas e 0 modo como criam os gestores das industrias do vestuario de
Londrina foram descritos neste estudo e seus resultados sdo apresentados mais
adiante.

Caracterizam-se a seguir o gestor e a empresa do setor do vestuario
de Londrina com uma descricdo das caracteristicas de destaque do gestor e da
empresa segundo dados levantados na pesquisa e apresentados a seguir.

O objetivo alcancado de caracterizar o gestor quanto aos seus
aspectos pessoais trouxe como resultado uma idade média de 40 anos, sendo que o
gestor mais jovem apresenta idade de 21 anos e o de maior idade 70 anos. O gestor
da industria do vestuario pode ser considerado pela sua idade como um individuo
maduro.

Encontraram-se dois tergos dos gestores que estdo com 6 a 42 anos
de tempo de empresa, dirigindo-a. Isso revela uma industria que pode ser
considerada longeva, pois no Brasil, segundo SEBRAE (2004), a taxa de
mortalidade chega a 60% das empresas antes dos quatro anos de constituida. Mas,
revela ainda um coeficiente de correlacdo positivo de pequena, mas definida

associagao entre as variaveis, tempo de empresa e tipo de gestao.
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Das dezenove empresas que passaram dos cinco anos de vida, séo
oito as de gestado mista (familiar e profissional), sete de gestdo familiar e quatro de
gestao profissional. Isso levanta a questdo de que o conservadorismo da empresa
familiar indica uma maior longevidade nessa industria. Fica a sugestdo de uma
pesquisa futura que aborde essa questao.

Outra importante constatacdo foi uma formacdo educacional
elevada, onde dois tercos dos gestores possuem formacdo superior e pos-
graduagao, sendo que destes 70% tem idade entre 21 e 40 anos. Os gestores
apresentam formacéo educacional e idade com possibilidade de investir mais tempo
em aperfeicoamento profissional. Todos os exportadores desse setor s&o gestores
com idade entre 21 e 40 anos. Pode-se acreditar que esse perfil do gestor favorece
ainda mais o desenvolvimento desse setor.

A classificacdo das empresas do setor dentro das quatro categorias
tedricas das estratégias genéricas de Milles e Snow (1978) apresentou resultados
semelhantes a outros realizados com essa tipologia. Verificou-se que foram: quinze
as empresas que tém caracteristicas de empresas analiticas (50%), dez empresas
prospectivas (33,3%), trés defensivas (10%) e duas reativas (6,7%). Levando em
conta os estudos de Gimenez (1999) e Gomes (2004) sobre estratégias este estudo
apresenta resultados proximo desses estudos e em especial semelhante aos obtidos
por Gimenez (1999) 44,8%, 22,4%, 14,9% e 17,7% respectivamente. Pode-se
concluir que mesmo com a diferenga de alguns anos as caracteristicas dos gestores
locais pouco diferiram. O estudo de Gimenez foi realizado também com empresas
londrinenses, mas de diferentes atividades.

Nas analises de coeficientes de correlacdo destaca-se o coeficiente
encontrado na associagao entre estratégia genérica e o tipo de gestédo. O resultado
foi de uma forgca de associacdo pequena, -0,289, mas definida. Isso revela uma
pequena associagao de quanto mais profissional a gestdo mais inovativa sera a
empresa.

O objetivo de classificar os estilos cognitivos dos gestores das
empresas do setor do vestuario de Londrina segundo a tipologia de Kirton (1976) se

operacionalizou pela aplicagao do questionario disposto no bloco Ill.
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Numa classificacdo de adaptadores e inovadores, tendo como
pontuagao central de 96 pontos encontrou-se 14 adaptadores (47%) e 16 inovadores
(53%). Essa classificagdo guarda semelhanga com a encontrada por Gomes (2004)
que foi de 75 adaptadores (52%) e 69 inovadores (48%). Assim, a industria do
vestuario local encontra-se com um resultado onde ndo se predomina um estilo
cognitivo em especial.

Nao se encontrou nenhum gestor com caracteristicas de extremo
adaptador. Foram 26 gestores que ficaram com pontuacéo entre 80 e 112 pontos,
ou seja, 86% do total. Mais que uma média esperada, que segundo Gimenez (2000),
seria de 67%. Foram quatro os gestores que se enquadraram como extremos
inovadores. Esses gestores com estilo cognitivo extremo inovador fizeram pontuagao
entre 114 e 136 pontos e, por isso, sdo considerados como gestores que tem
preferéncia por tomar decisdes e solucionar problemas fazendo as coisas
diferentemente (KIRTON, 1976).

A média encontrada de 99,4 pontos coloca o grupo de gestores
como de estilo cognitivo inovador. Tal condicdo sugere que as mudangas
necessarias para uma recuperagdo do desempenho global dessas industrias tém
nos gestores elementos para isso. As condi¢gdes de buscar a criatividade, tomadas
de decisbes e solugao de problemas proprios do estilo inovador de Kirton (1976) os
gestores apresentaram como caracteristicas de seu estilo e podem colaborar na
busca das mudancas citadas acima.

Quanto a percepgao do gestor da assisténcia de agentes publicos e
privados para o desenvolvimento da empresa que dirige o resultado foi que eles
entendem que a assisténcia € de modo geral baixa. Num escore de 1 a 5 o0 agente
que melhor pontuou foi o SEBRAE, mesmo assim com média 2,7 pontos, seguido da
ACIL com 2 pontos, BNDES com 1,9 pontos e FIEP com 1,7 pontos. Os agentes
publicos (IDEL, MDIC, e IPARDES) fizeram pontuagbes médias menores. O gestor
da industria do vestuario de Londrina percebe uma assisténcia maior dos agentes
privados.

Para se alcancar o objetivo de Verificar se ha correlagdo entre as

variaveis que mediram os graus de influéncia no preco de venda, estratégias de
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venda e assisténcia das instituicdes nas empresas do setor do vestuario de Londrina
foi calculado o coeficiente de correlagao de Pearson das médias dos escores obtidos
destas variaveis. O resultado de 0,408 revela que ha correlagédo entre as médias
dessas variaveis indicando que as médias apuradas de uma variavel aumentariam a
medida de 16,4% do aumento de outra variavel. Ou seja, uma maior nota atribuida
pelos gestores aos agentes aumentaria também a nota da influencia dos fatores de
formacdo de preco de venda e da influencia das estratégias de vendas. E a
correlagdo mais alta encontrada no estudo.

Tal como em Gimenez (1998) o padrao de escolhas estratégicas n&o
mostrou diferengas significativas quando os tipos de estratégias foram cruzados com
os diferentes estilos cognitivos.

Aguardava-se, porém que os gestores com estilo cognitivo inovador,
estivessem agrupados mais significativamente com a estratégia genérica
prospectiva, fato que nédo se confirmou. O destaque ficou para onze dos ftrinta
gestores que sao inovadores no estilo cognitivo dirigindo empresas de estratégia
genérica analitica.

Arbex (2005) concluiu que ha um arranjo produtivo local das
empresas do vestuario em Londrina, mas pouco desenvolvido. Relata ainda que a
aglomeragao é pouco inovativa, que ha imitagdo como pratica frequente, que as
inter-relacdes entre as instituicdes de apoio sao fracas.

Quanto as empresas do vestuario serem pouco inovativas e que
frequentemente praticam a imitacdo sao afirmacdes validas para as empresas
analiticas que representam metade da amostra deste estudo. E, de um modo geral,
€ valido a afirmacéao de inter-relagdes fracas entre os agentes, pois isso ficou claro
na avaliagao dos gestores na questao 10.

As sugestdes cabiveis para a mudanga do quadro contextual local
sao no sentido de uma maior mobilizagdo dos gestores conduzindo suas empresas
para uma maior competitividade. A mudanca seria no sentido de uma maior
cooperagao inter-firmas e maior relacionamento com os agentes publicos
(IDEL,MDIC,BNDES e IPARDES) e privados (SEBRAE e ACIL), entre outros.
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O maior interessado nessa mudanga € o gestor das empresas
locais. Em Cianorte e Maringa essa mobilizagao existe e é forte. Segundo dados do
estudo de Camara et al. (2004) essas cidades apresentaram crescimento em
numero de estabelecimentos e empregados entre 2001 e 2004, quando Londrina
perdeu nos dois quesitos. Tanto o arranjo produtivo local do vestuario de Cianorte
quanto o de Maringa recebem classificagdo de organizado enquanto o de Londrina
recebe a classificacdo de informal, segundo os mesmos autores. Londrina tem uma
industria do vestuario que € vista com elevado potencial de desenvolvimento. Dai
uma maior necessidade de mobilizacdo para uma atividade mais satisfatoria.

O poder publico pode ser fundamental como elo nessa mobilizagao.
A acgdo local do SEBRAE na intengdo de organizar e governar a atividade em um
arranjo produtivo € uma politica valida e importante. O MDIC, Ministério do
Desenvolvimento da Industria e Comércio, incentiva os APLs com recursos para sua
formagdo. O IDEL n&o faz parte dessa iniciativa como se observou nas informagoes
disponibilizadas em seu site. Esse o6rgao dedica-se atualmente a area de alta
tecnologia de computadores e celulares.

O governo federal poderia de imediato atender a necessidade das
empresas brasileiras exportadoras ou ndo, de toda atividade, ajustando
gradualmente o cambio de forma que se recupere o desempenho nas exportagdes
de pelo menos o patamar verificado entre 2003 e 2004 quando a balanga comercial
da cadeia téxtil e de confecgcbes obteve saldo positivo em torno de 600 milhdes de
ddlares ao ano, como se viu neste estudo.

O IDEL, que desenvolve politicas publicas municipais para o
desenvolvimento local, trata a industria do vestuario de forma igualitaria as demais
industrias locais e faz com que a industria do vestuario careca de maior incentivo do
orgado. A pequena participagdo do IDEL no desenvolvimento de agdes para a
industria do vestuario € sentida e expressada neste estudo quando de sua avaliagao
pelo gestor que o colocou a sua assisténcia com uma baixa avaliagao.

Como foi apresentado no inicio do trabalho ndo ha uma formula
magica que usada resulte em sucesso de uma ou varias empresas. Ou melhor, ndo

ha uma combinagdo conhecida de estratégias genéricas, estilos cognitivos,
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estruturas e ambientes que possa ser sugerida para o caso da industria do vestuario
de Londrina atualmente e talvez nunca haja. Mas, a observagdo de casos bens
sucedidos da industria do vestuario, como o de Cianorte e de Maringa, sugerem que
com uma mobilizacdo dos agentes empresariais e publicos as industrias do vestuario
de Londrina se recuperem no longo prazo.

Se ha necessidade de politicas publicas para o desenvolvimento do
setor industrial do vestuario em Londrina o mesmo pode se dizer das politicas
privadas. Existe uma dificuldade de se colocar um numero razoavel de empresarios
do setor em uma reunido. Observou-se junto ao Sebrae que essa dificuldade revela
um individualismo por parte da maioria. Parece ndo haver a consciéncia por parte
dos gestores que uma maior participagao para discussoes referentes ao ambiente
pode ser necessaria para o desenvolvimento desse setor. Mas, essa questao fica

para um outro estudo verificar.
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APENDICE A

Obrigado por sua colaboracdo. Essa pesquisa €é importante para a
caracterizacdo da industria do vestuéario de Londrina. Abaixo esta disposto o
guestionario para coleta de dados para a dissertacdo do aluno Carlos Alberto
Ribas, mestrando pelo PPA, Programa de Pés-graduacao em Administracdo da
UEL e UEM, que estudarad as estratégias genéricas e os estilos cognitivos
dessa industria.

BLOCO 1 — Caracterizacdo da empresa e do administrador.

)Sim () N&o
anos.

1- Vocé é o principal administrador (a) da empresa?  (
2-Desde quando esta a frente da empresa? R= Ha
3-Idade? R= anos.

4-Sua formacao educacional é do ensino? (assinale apenas uma opc¢ao)
( ) Fundamental ( ) Médio ( ) Superior ( ) Pés-graduacgao

5-Principal atividade da empresa: () Industria () Comércio ( ) Servigo
6-A empresa exporta? () Sim () Nao
7-Tipo de gestdo: () Familiar ( ) Profissional ( ) Mista

8-Indique o grau de influéncia dos fatores abaixo na formag&o do preco dos produtos

€ ou servigos da empresa, sendo 1 o menor grau e 5 o maior grau de influéncia.

Fatores

Influéncia

a) Preco dos concorrentes

()3

b) Volume de vendas

()3

I~~~
— | — | -
I~
N N —
NININ

c) Clientes

I~~~
N " —
R
I~ I~ I~
N " —
oo

()3

9- Indique o grau de influéncia das estratégias adotadas nas vendas pela empresa,

sendo 1 o menor grau e 5 o maior grau de influéncia.

Estratégias

Influéncia

a) Internet

()3

b) Representagdo comercial

()3

¢) Venda ao consumidor

()3

d) Feiras

()3

I I~~~
N N [ N
— | [ -
I I~~~
N " [ N
NININININ

e) Distribuidoras

I~~~ |~
N N = — [~
I NEEIEES
|l | | | |
N [N N N [N
g,

()3
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10- Indique o grau de assisténcia dessas instituicdes para o desenvolvimento dessa

empresa, sendo 1 0 menor grau € 5 o maior grau de assisténcia.

Instituicdes Assisténcia
a) SEBRAE ()1 ()2 ()3 ()4 ()5
b) ACIL ()1 ()2 ()3 ()4 ()5
c) IDEL (antiga CODEL) ()1 ()2 ()3 ()4 ()5
d) Sistema FIEP ()1 ()2 ()3 ()4 ()5
e) BNDES ()1 ()2 ()3 ()4 ()5
f) MDIC* ()1 ()2 ()3 ()4 ()5
g) IPARDES** ()1 ()2 ()3 ()4 ()5

* MDIC= Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio.

*IPARDES= Instituto Paranaense de Desenvolvimento Econémico e Social.

BLOCO 2 - QUESTIONARIO SOBRE ESTRATEGIAS GENERICAS

Identifique a alternativa que melhor corresponde a forma como sua empresa €
administrada atualmente. Pode ser que nenhuma delas represente fielmente a
situacado atual, mas escolha aquela que melhor se aproxima da realidade de sua
empresa no momento. (Escolha apenas uma alternativa para cada item e marque

com um X a sua opgao) o

Em comparagcdo com nossos concorrentes, nossos produtos e servigos se
caracterizam como:

O o oOood

- produtos e servigos que sdo mais inovadores, em continuo estado de transformagao.

- produtos e servigos que sao relativamente estaveis em certas linhas e mercados, e inovadores em outras linhas
e mercados.

- produtos e servigos que sao bem estaveis em todas as linhas e mercados.

- produtos e servigos que estdo em um estado de transigdo, e sdo baseados em oportunidades e ameacas
percebidas no mercado.

N

Em comparagdo com nossos concorrentes, nossa imagem no mercado é a de uma empresa que:

O 0O o O

- oferece poucos e selecionados produtos e servigos cuja qualidade ¢é alta.
- adota novas idéias e inovagdes, mas s6 depois de uma analise cuidadosa.
- reage a oportunidades e ameagas do mercado de forma a manter ou melhorar nossa posig¢ao.

- tem uma reputagao de ser inovadora e criativa.
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Em comparacdo com nossos concorrentes, a quantidade de tempo que nossa empresa gasta
monitorando mudancas e tendéncias no mercado deve ser:

O 0o oo

- intensiva: nés monitoramos o mercado de forma continua.
- minima: nés realmente nao gastamos muito tempo monitorando o mercado.

- média: nés gastamos um tempo razoavel monitorando o mercado.

- esporadica: nés, as vezes, gastamos um bom tempo monitorando o mercado e, outras vezes, gastamos pouco
tempo monitorando o mercado.

E

A abordagem genérica da empresa em relacdo ao mercado é ser guiada por:

O oOooo

- uma pratica de nos concentrarmos em desenvolver plenamente aqueles mercados que servimos atualmente.
- uma pratica de responder as pressdes do mercado tomando poucos riscos.

- uma pratica de agressivamente entrar em novos mercados com novos tipos de produtos e servigos.

- uma pratica de penetrar de forma mais profunda naqueles mercados nos quais atuamos no momento, mas ao
mesmo tempo adotar novos produtos e servigcos somente apés uma analise cuidadosa de seu potencial.

o

Um de nossos mais importantes objetivos é a nossa dedicacgéo e esforco em:

O O 0O O

- manter custos sob controle.

- analisar nossos custos e receitas cuidadosamente, para manter os custos sobre controle e de forma seletiva
criar novos produtos e servigos ou entrar em novos mercados.

- assegurar que as pessoas, recursos e equipamentos necessarios para desenvolver novos produtos e servigcos
estejam disponiveis e acessiveis.

- garantir que estejamos prevenidos contra ameagas criticas tomando quaisquer medidas que sejam
necessarias.

o

As habilidades que nossos administradores possuem sdo melhor caracterizadas como:

O O o O

- analiticas: suas habilidades devem capacita-los a identificar tendéncias e desenvolver novos produtos ou
mercados.

- especializadas: suas habilidades devem ser concentradas em uma ou poucas areas especificas.

- diversas e empreendedoras: suas habilidades devem ser variadas, flexiveis e devem facilitar a ocorréncia de
mudangas

- fluidas: suas habilidades devem ser relacionadas com as demandas de curto prazo do mercado.

~

A Unica coisa que deve diferenciar nossos produtos dos de nossos concorrentes é que nos:

O O o O

- devemos ser capazes de analisar de forma cuidadosa tendéncias emergentes e adotar somente aquelas que
tenham um bom potencial.

- devemos ser capazes de fazer um numero limitado de coisas excepcionalmente bem.

- devemos ser capazes de responder as tendéncias emergentes mesmo que elas possuam um potencial apenas
moderado quando surgem.

- devemos ser capazes de desenvolver consistentemente novos produtos, servigos e mercados.
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Mais do que nossos concorrentes, a administracdo de nossa empresa concentra-se em:

O O 0O O

- manter uma posigao financeira segura através de medidas de controle de custo e qualidade.

- analisar oportunidades no mercado e selecionar somente aquelas com bom potencial, ao mesmo tempo em
que protegemos nossa posigao financeira segura.

- realizar atividades ou fungdes que mais requeiram atencdo em vista dos problemas e oportunidades que
enfrentamos no momento.

- desenvolver novos produtos e servigos e expandir em novos negocios ou mercados.

©

Em comparacdo com nossos concorrentes, nossa empresa prepara-se para o futuro:

o o o o

- identificando as solu¢des melhores e possiveis para aqueles problemas e desafios que exijam atencgdo
imediata.

- identificando tendéncias e oportunidades no mercado que resultem na criagao de produtos ou servigos que sao
novos para a industria ou que atinjam novos mercados.

- identificando aqueles problemas, que, se resolvidos, mantém e melhoram nossos atuais produtos e servigos e
nossa posi¢ao no mercado.

- identificando aquelas tendéncias na industria que outras firmas tenham provado que possuem potencial de
longo prazo e, ao mesmo tempo resolvendo problemas relacionados com nossos atuais produtos e servigos e
necessidades de nossos atuais clientes.

A estrutura de nossa organizacgéo é:

- funcional: organizada por departamento — marketing, recursos humanos, produgéo, etc.

- organizada por produto ou servigo oferecido ou por mercados servidos.

- primariamente funcional, mas uma organizagéo por produto, servico ou mercado é aplicada em areas mais
novas ou maiores.

- em mudanga continua de forma a nos permitir fazer face as oportunidades e resolver problemas conforme vao
aparecendo.

Os procedimentos usados em nossa empresa para avaliar o desempenho séo:

- descentralizados e participativos, encorajando muitos empregados a se envolverem.
-altamente orientados por aqueles requisitos que exijam atengéo imediata.
- altamente centralizados e de responsabilidade primaria da alta administragao.

- centralizados nas areas mais estabelecidas e mais participativos nas novas areas.

MD D | F MF
Muito | oot | Indiferente | Facit | Muito
Dificil facil

( wo ) (o) (1) (F) ((wF)

BLOCO 3 — ESTILO COGNITIVO
Este é um instrumento que esta relacionado a identificagcdo da maneira como as
pessoas preferem resolver problemas, tomar decisbes, e criar. Solicito a sua
colaboragcédo respondendo as perguntas abaixo. Nao existe resposta correta para

cada um dos itens.
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Por favor, indique o grau de dificuldade (ou facilidade) que seria exigido de vocé
para manter uma imagem, consistente por um longo periodo de tempo, nos aspectos
relacionados a cada um dos itens abaixo. Marque com um X a coluna que

corresponde a sua opgao.

Preencha o formulario conforme a Legenda »
Vocé acha facil ou dificil se apresentar de maneira consistente, durante um

longo periodo de tempo como:

i Guestionamento WD o ! F MF
1 Uma pessca que & paciente [MD) (o) {1 [F) {MF )
B Umna pessoa que se conforma [MD ) (D] [ (Fl {(MF)
3. Umia pessoa que Semprs pEnsa em uma saida quando em situacies difice’s (MD ) (D) (1] (F) {MF ]
4. Uma pessoa que gosta de trabalhos defalhados (MD) (D) (1] (F) {MF])
5 Uma pessoa gue prefere criar algo novo 3o invés de melhorar algo ja existente [MD} (o) [ [F} {ME]
E. Uma pessoa gue & prudente quando Pdando com sutoridads ou com opinices geralmente aceitas [(MD ) (D] {1} [F) {MF )
T Umna pessoa gue Nunca age sem a devida autoridade [MD ) (D] (i [F} {MF}
B Uma pessoa gue nunca procura contornar (muito menos quebrar] as regras (MD) (D] (1} (F) {MF]
9. Uma pessoa gue gosta de chefes e padntes de trabalho gue s3c consistentes [MD) (D) (1] (F) {MF )
10. Uma pessos que esconde idéias ate qus elas ssjam cbviaments necessanias [MD ) (D] (1 (F} {MF )
11. Uma pessoa gue tem novas perspectivas sobre velhes problemas (MD ) (D) (n (F]) {MF ]
12 Umna pessoa que gosta de mudar rotinas de repente [MD) (o] {1 [Fl {MF ]
13. Uma pessoa gue prefere gue mudangas ocomam graduamente (MDD} (D) [N (F) {MF ]
14, LUma pessoa que & detalhisia [(MD) (D) (h (F) {MF)
15. Uma pessoa gue progrice lentamente, mas com seguranca (MD} (D] (1 (F) {MF]
18. Uma pessoa gue consegue lidar com varias ideias e problemas 3o mesmao tempo [MD ) (D) (1] (F} { MF )
17. Uma pessoa gue & consistente [MD ) (D] [n (Fl {MF)
18, Llj'na p_es_s:-a._que & capaz de discordar sozinha de um grupe de superiores cu pessoas de mesmo (MD ) (D) il (F) [MF)

nivel hierarquico
19. Uma pessoa que & esimulanie [MD) (D) [ (F} {MF)

20. Uma pessoa gue concorda facilmente com o grupe de frabaihao (MD} (D] (1] (F} {MF )
24. Uma pessoa que tem idéias originais [MD ) (D] (n (Fl {MF)
22. Uma pessos que atenta pars fodos os pormenores cudadosamente [MD) =] {n [F] | MF)
23. Uma pessoa gue gera ideias e profusac (MD ) (D) (1) (F) | MF )
24 Uma pessoa que prefere trabalhar em ure problema de cada vez [MD) (D) mn [(F}) {MF)
25. Uma pessoa que & metodica e sistematica [MD ) (D] (n (Fl {MF )
25, Umna pessoa que sempre se amisca em fazer coisas dfersntemente [MD) (D] n [Fl {MF]
27. Uma pessoa que frabatha sem se desviar do metodo prescrio {MD} (o) (1} (F) {MF ]
28. Uma pessoa gue gosta de impor uma ordem rigorosa nos assunios scbre seu controle [ MD ) (D) (11 [F) {MF )
29, oa que gosia da protecdo de instrugies precisas [MD} (o) [ (F] {MF ]
30, gue se ajusta prontamente ao sistema [MD) (o) [iN] [F} {MF )
3. gue precisa do estimule de mudangas fregiientes [MD) (D) (1] (F) {MF)
32, Uma pessoa gue prefere colegas que nao fazem marclas (ndc cram instabilidade) (MD ) (D) () (F}) {MF]
33, Uma pessoa gue & previs ivel [MD ) (o) () (F) L MF

Annonizo o o das respostas acima para ¢ estado academico. Londnina, [/ 2007

Assinatura
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