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RESUMO

Em setores complexos como o de vestuario, no quebnapetitividade esta atrelada a
diferenciagéo dos produtos, realizar estudos setagjue possibilitem identificar e prospectar
tendéncias € essencial para o desenvolvimentotidgéggas que auxiliem no posicionamento
competitivo do setor. Neste contexto, a presentgypsa tem como objetivo aplicar a
abordagem sistémica com o intuito de buscar melba@iavancadoras do desempenho de um
setor. O método de pesquisa abordado fioesign Science Researajye se caracteriza por
ser um processo que usa 0 conhecimento para pr@dtfatos que serdo utilizados e
submetidos a analise para verificar sua eficaciassils condi¢cdes, foram aplicados o
Pensamento Sistémico e o Planejamento por Cenm@i8gtor de Vestuario, especificamente
na regiao norte do Rio Grande do Sul, denominatia Wluguai. Inicialmente, conceituou-se
a problematica envolvida neste estudo, construia-seferencial teérico, abordando-se os
principais topicos para o desenvolvimento da pesqusendo que, posteriormente, foram
propostos esbocos de pesquisa e, na sequéncizaguese a aplicacdo. Ao final, foi feita uma
avaliacdo, buscando evidéncias sobre o métodoadplie sua efetividade, bem como para
atender a um dos obijetivos especificos. Como st a pesquisa apresenta um Modelo de
Governanca visando a sinergia dos diversos atareetr, um Plano de Acdo desenvolvido
para a efetividade das acfes de alavancagem destgralém de um banco de dados inicial
do mesmo, contendo as variaveis importantes pagauocontexto. Por fim, evidencia-se,
através das entrevistas e da aprendizagem relata@a,0 método aplicado permite o

entendimento das variaveis que circundam o sedndcsaplicavel para estudos setoriais.

Palavras-chave: Estudos setoriais. PensamentarBistéPlanejamento por Cenari@esign

Science Research.



ABSTRACT

In complex sectors as the clothing sector, whicmmetitiveness is linked to product’s
differentiation, it's essential realize sectorialdies that allows identify and prospect trends to
develop strategies that helps in the sector come{position. In this context, this research
has as main objective apply the systemic approachorder to improve the sector
performance. The research method used was the De&3ijence Research, which is
characterized by being a process which uses thellkdge to project artifacts that will be
used and analyzed to prove its efficacy. Under doisditions, it was applied the System
Thinking and the Scenario Planning in the clothsegtor, specifically in the north region of
Rio Grande do Sul, named Alto Uruguai. Initiallpetsituation involved in this study was
conceptualized, the theoretical referential wasiesd approaching the main topics to the
research development. After the method was apjalietievaluated, searching for evidences
about the method and its effectiveness in ordemiderstand one of the specific objectives.
As results the research presents a Governance Maing the actor’s sector synergy, an
Action Plan developed to ensure the actions’ effeoess, besides an initial data base
containing important variables to the context. Fjnat's possible to evidence, through
interviews and the learning that the applied methitmlvs the variables understanding, being
usable to sectorial studies.

Keywords: Sector studies. Systems Thinking. Scemddr Planning. Design Research.
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1 INTRODUCAO

O aumento da concorréncia e a integracao dos descaundiais representam, para o
Setor de Vestuario, uma reducao de precos e adapsagovos mecanismos de producao que
propiciem o dinamismo deste setor e mantenham-mpettivo no cenario globalizado. Este
cenario, de acordo com Celestini (2006), passael @osfigurar com a abertura do mercado
nacional a concorréncia internacional, na décadal®@0, fazendo com que o0 setor
empreendesse esforcos em modernizacdo, para meffuaracompetitividade e enfrentar a
concorréncia dos artigos importados.

Neste contexto, verifica-se que os produtos inagms ingressam no pais com pregos
inferiores aos ofertados pelo mercado interno. leetoal. (2009) descreve que de 2000 a
2007 o indice de produtos importados no segmentgesiiario apresentou um crescimento
de 242%. Em contrapartida, os produtos téxteisceramm 71% no mesmo periodo,
representando a deficiéncia no que tange a coinpiide do segmento de vestuario.
(LEMOS et al. 2009). Outro item a ser evidenciad® @&strutura do segmento de vestuario,
pois preponderam empresas com baixa qualidadecééergerencial, assim como um namero
elevado de empresas familiares. (ANTERO, 2006; COSROCHA, 2009).

Outro aspecto que se torna claro é a competitieiddo Setor de Vestuario estar
atrelada a diferenciacdo dos produtos, fazendagwmpresas que o compdem desenvolvam
estratégias elaboradas para responder rapidanmemsc#acdes de mercado, tendo em vista
que o ciclo do produto de vestuéario € demasiadarmto. (ABECASSIS-MOEDAS, 2006;
JIN, 2004). Diante do exposto, muitos sdo os desa@nfrentados pelas empresas,
organizaces e setores (industrias) para se mantenapetitivos em um mundo globalizado,
onde ideias inovadoras, desenvolvidas em um extdonplaneta, estdo disponiveis, apos
fracOes de segundos, no extremo oposto, para se@adas, adaptadas ou melhoradas. Para
Jin (2004), as empresas estdo mais interligades@ecorréncia disso, a vantagem de hoje
nao é exclusivamente atribuida a competéncia detunica empresa. E determinar os pontos
estratégicos importantes para a competitividaderiaétfutura € um desafio constante.
Heijden (2009) descreve que a necessidade de usamento estratégico eficiente é mais
Obvia em épocas de mudancas aceleradas, quandompo e reacdo da organizacdo €
fundamental para sua sobrevivéncia e crescimento.

Contudo, como desenvolver acdes que, se efetivadiethorem o potencial

competitivo de um setor? Uma vez desenvolvidas,océrpossivel efetiva-las? Quais sdo as
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influéncias exercidas pelo setor? Os fatores artdgemnfluenciaram nas acdes propostas
hoje? Quais serdo os potenciais clientes futurcsethr?

Neste sentido os estudos setoriais, que possriidentificar e prospectar tendéncias,
sao essenciais para o desenvolvimento de estrat@gsim como auxiliar no posicionamento
competitivo de um setor, pois “a estrutura do séétermina a competicao e a rentabilidade”.
(PORTER, p. 56, 2008). Esses estudos podem s&xadad por meio do Planejamento por
Cenarios, o qual se fundamenta na construcdo deear@b futuros. Tais ambientes procuram
entender as for¢cas que moldam o desdobramentcederie, possibilitando aos tomadores de
decisao corrigir com mais agilidade seus direcioneglestratégicos, cita Morandi (2008).

Moutinho (In Andrade et al2006) descreve que o Planejamento por Cenariositem
finalidade de construir cenarios igualmente plaeisivdle acontecerem. E, com base nestes,
tracar estratégias robustas no presente, que trsteimn maior nimero de cenarios, ou seja,
independentemente do futuro, o setor estara pepaf@ Planejamento por Cenarios teve
inicio com os militares em jogos de guerra, seegassado paf@and Corporatiordurante a
Segunda Guerra Mundial. ContudoRayal Dutch/Shellna década de 70, foi uma das
pioneiras a utilizar a analise de cenarios paragpa as decisdes futuras (HEIJDEN, 2009),
desenvolvendo estratégias competitivas difererdes yom futuro incerto.

O Planejamento por Cenarios mostra-se eficaz amcertezas criticas se fazem
presentes e torna-se uma aprendizagem constariJOEHN, 2009). Da mesma forma,
desafia os modelos mentais construidos sobre oofupwr meio da visualizacdo de seus
possiveis desdobramentos. Andrade et al. (2006¢reles uma sinergia ao utilizar o
Pensamento Sistémico e o Planejamento por Cen@i®PC), pois estes dois métodos
possibilitam entender as forcas que moldam a didO Pensamento Sistémico é mais
adequado para reconhecer uma situacao de inteseggaeem seu contexto historico ou no
presente. E o Planejamento por Cenarios, por smapara visualizar futuros possiveis.
(ANDRADE et al., 2006).

Uma das formas de aplicagdo do Pensamento Sistéénipor meio do Método
Sistémico (ANDRADE et al., 2006), sendo este untpéecia de passos sistematizados, que
fornecem subsidios para o entendimento de umac&iueomplexa, como auxilio a tomada
de decisdo. (MENEZES, 2008). Tem por objetivo lidam fenbmenos e situacdes que
requerem uma explicacdo baseada na inter-relacaouttgplas forcas. (ANDRADE et al.,
2006). Senge (2009) descreve gque empresas e s8TEBIds SA0 sistemas e estes, por sua

vez, sao ligados por fios invisiveis de acoes irgkcionadas, levando a manifestar efeitos
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uma sobre as outras. Desta forma, ao se utilizzersamento Sistémico, quebra-se o olhar
fragmentado das partes e enfatiza-se o todo.

Neste contexto, a presente pesquisa abordouizagib do PSPC para andlise da
competitividade setorial e ndo de uma empresa g&@eois Morandi (2008) e Moreira
(2005) evidenciam a aplicacdo conjunta do métodocomexto empresarial. Posto isso,
buscou-se identificar acbes de alavancagem paetoo imdustrial, propondo um Plano de
Acao que guie as acdes de sustentabilidade do &eMdestuario e o desenvolvimento de um
Modelo de Governanca visando a sinergia dos disaagwes que compde o setor.

Cabe ressaltar que o conceito de setor indugdridefinido como o ambiente de
atuacdo de empresas, que disputam parcelas dedmgroameio da venda de produtos que,
mesmo diferenciados, sdo tecnicamente similareguecacircunda os métodos de fabricacéo.
(FERRAZ, KUPFER e HAGUENAUER, 1995). O setor estiml@ denominado pelo 6rgéo
de Classificagdo Nacional de Atividades EcondOm{&INAE) de Confecgcdo de Artigos de
Vestuério e Acessorios e, por esta pesquisa, apeelke com a especificacdo de Setor de
Vestuario. Para tanto, definiu-se como local décagfio a Regido Norte do Rio Grande do
Sul (RGS), denominada Alto Uruguai (AU), a gaapresentada no decorrer da pesquisa.

Na sequéncia, expbem-se a questdo da pesquisifiesmdo-se 0 contexto da
mesma. Em seguida, os objetivos, desdobrados estivabgeral e especifico. E, por fim, os

argumentos que a justificam, bem como sua estrutura

1.1 PROBLEMA E QUESTAO DE PESQUISA

Segundo Porter (p. 56, 2008), “a estrutura do sd&termina a competicdo e a
rentabilidade — e ndo o fato do setor elaborar wodyio ou servico, ser emergente ou
maduro, de alta ou baixa tecnologia, regulamentadoéo”. Bronzeri (2009) descreve que,
ao adotar estratégias que fortalecam as empresafpmam a cadeia produtiva, tende-se a
melhorar o desempenho econdmico-financeiro dasn@gdes, e da economia em geral,
pois as estratégias entre as empresas de uma gadbelativa influenciam todas as
organizacoes.

Para Cruz e Rosseto (2006), as organizacdes aiengem sobreviver no atual
ambiente competitivo, precisam estar voltadas aeabilidade do mesmo. Bem como a
competitividade deve ser encarada como decorrentkesienvolvimento socioecondémico por
politicas e acdes integradas. Complementa Chi §2aé a concorréncia internacional, as

necessidades de mudanca e as constantes inovac@efgicas propdem um ambiente de
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negoécios complexo, dindmico, diversificado e hps@ndo fundamental, para alcancar o
posicionamento no mercado, a implantacdo de egizatéficazes.

Na visdo de Garrigés-Simon e Marqués (2004), apresas de um setor que
desenvolvem e aplicam estratégias competitivasrpaeancar um melhor desempenho do
gue aquelas que nao o fazem. Neste contexto, Ghd}Zorrobora, salientando a necessidade
das empresas conhecerem e compreenderem as datigateide seu ambiente competitivo
para assim escolher suas capacidades competiivagja, COmo sera seu posicionamento no
mercado.

No gque tange o setor em estudo, Allwood et aD§2@dentificam-no como complexo,
abrangente e que depende da colaboracao de tautiem @ara seu fortalecimento. Em seu
estudo, Allwood et al. (2008) propdéem a analise cdearios de futuro para o setor,
possibilitando antecipar mudancas que levem a éadsignificativa dos impactos ambientais
e sociais gerados. No ambito desta pesquisa ps®asanalise setorial do vestuario de uma
regido, devido aos aspectos inerentes ao mesrm@ao@o dinamismo, alta competitividade e
incertezas, assim como € sabido que é grande aridisge encontrada no Brasil, em termos
de impostos e incentivos para os setores. No queedpeito ao local onde foi realizada a
aplicacdo, evidencia-se uma concentracdo de enspegsaum ponto afastado dos grandes
centros e polos de moda, sendo este um fator i@p&cino respectivo posicionamento
competitivo.

Outro fator relevante para a realizacdo destauEsdpi a ndo identificacdo, nas bases
de busca de periddicos nacionais e internacion@isteses e dissertacbes de estudos que
aplicassem o PSPC de forma integrada para an&@is®mipetitividade setorial, sendo esta
aplicacdo com um grupo multidisciplinar visandodantificar os elementos alavancadores
para a competitividade do setor.

Analisando os pontos destacados, a questdo daigesica centrada emComo
identificar os elementos alavancadores para a comiitevidade do Setor de Vestuario da
regido norte do Rio Grande do Sul?
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1.20BJETIVOS

Os objetivos sé@o apresentados em seguida, e buefetivar a operacionalizacéo do

estudo, sendo divididos em objetivo geral e esjpecif

1.2.10Dbjetivo geral

O objetivo geral desta pesquisa consiste em apticRensamento Sistémico e o
Planejamento por Cenarios (PSPC) com o intuito uscdr melhorias alavancadoras no
desempenho do Setor de Vestuério do Alto Uruguai.

1.2.20bjetivos especificos

Os objetivos especificos, descritos a seguirdsfinidos com base no objetivo geral:

a) Construir um banco de dados com variaveis relesaptga o entendimento da
competitividade do setor estudado;

b) Desenvolver um Plano de Agédo para guiar as a¢O0esistentabilidade do Setor de
Vestuario;

c) Propor um Modelo de Governanca visando a sinegali/ersos atores do setor;

d) Avaliar os resultados da aplicacdo do PSPC conaxdiipantes do projeto;

e) Identificar as principais implicagcdes no uso do €SRra um setor, ao contrario de

uma empresa individual.

1.3JUSTIFICATIVA

A justificativa para o presente estudo apresemtacentextualizada sob duas
perspectivas: a do meio académico-cientifico e aomapetitividade setorial da industria de
vestuario. Do ponto de vista académico-cientifemddencia-se a busca por originalidade no
tema proposto e desenvolvimento de novos conhetimerentificos. A segunda perspectiva
é focada no contexto competitivo do Setor de Vestuhuscando evidenciar sua relevancia e

0 crescimento apresentado pelo mesmo.
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1.3.1Ponto de vista académico-cientifico
Evidenciando a originalidade do tema proposto, adse a sistematica de definicao
das fontes de pesquisa, desenvolvida por LacefM¥®)2A Figura 1 representa a sistematica

usada pelo autor e que foi utilizada neste estudo.

Figura 1: Sistematica adotada pelo autor para@usde trabalhos similares

Seclegao das fontes de informacao

N2

Definigio das palavras-chave de busca

S

Defini¢éo dos indices de busca

NS

Detinicio da amplitude temporal (anos)

N2

Execucio das buscas nas fontes de informacao

S

Analise dos Titulos

N2

Analise dos Abstracts e Resuimos

NS

Analizc das Publicagdes

Fonte:Lacerda (2009)

Com base nessa sistematica, iniciou-se a pes@eigzionando-se as fontes de
informacéo relevantes para o estudo, adotando mesdgcado proposta por Corcini Neto
(2010):

a) Base de Informacdes de Teses e Dissertacfes N&giona

b) Base de Informacdes de Periddicos Cientificos;

c) Periddicos Nacionais;

d) Periddicos Especializados em Pensamento Sistémico;

Foram incluidas nesta pesquisa instituicfes naaninternacionais que apresentam
estudos setoriais, pois sado importantes para aarete do trabalho, sendo tais fontes
descritas abaixo:

a) Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas tesgs (SEBRAE);

b) Banco Nacional de Desenvolvimento (BNDES);

c) Agéncia Brasileira de Desenvolvimento IndustriaB);
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d) Instituto de Pesquisas Tecnoldgicas (IPT);

e) International Institute for Sustainable Developm@igD);
f) The European Apparel and Textile Confedera(BdRATEX).

As fontes acima citadas encontram-se sintetizad&3uadro 1.

Quadro 1Fontes Pesquisadas

Base de dados

Abrangéncia

Nome da Fonte

Base de Informacdes (¢
Teses e Dissertacos
Nacionais

e
pdlacional

Portal Dominio Publico (PDP) / Coordenacao
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Supeg
(CAPES)

de
rior

Biblioteca Digital Brasileira de Teses
Dissertacdes (BDTD) / Ministério da Ciéncia
tecnologia (MCT)

Biblioteca Digital
(BDTD) / UNISINOS

de Teses e Dissertacg

hes

Periddicos Nacionais

Revista de Administracdo da Universidade de
Paulo (RAUSP)

Sao

Nacional

Revista Eletronica de Administracdo (READ)
Universidade Federal do Rio Grande do
(UFRGS)

da
Sul

Revista de Administracdo de Empresas (RAE
Fundacao Getulio Vargas (FGV)

da

Base de informacdes (
Periddicos Cientificos

) )
‘?nternamonal

Scientific Electronic Library OnlinéSciELO)

Academic Search Complete

EBSCO Academic Search Premier

Business Source Complete

Engineering Village

Emerald

PROQUEST

Periédicos
Internacionais:
Especializados ern
Pensamento Sistémico

n

Society for Organizational Learnin@OL)

Internacional

Revista The Systems Think@iST) daPegasus
Communications

Instituicbes Nacionais
Internacionais
apresentam

e

mY

que
Estudq

DS

Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Peque
Empresas (SEBRAE)

nas

Banco Nacional de Desenvolvimento (BNDES

Nacional

Agéncia Brasileira de Desenvolvimento Indust
(ABDI)

rial

Instituto de Pesquisas Tecnoldgicas (IPT)

Setoriais

International Institute for Sustainab
Developmen(lISD);

Internacional

The European Apparel and Textile Confederat
(EURATEX)

ion

Fonte: Elaborado pelo autor (2012)



25

Apos a definicdo das fontes de pesquisa, conf@roposto por Lacerda (2009), a
segunda etapa compreende na definicdo da palasva&hser pesquisada. Nesse momento
determinou-se “analise setorial” para fontes nai®re ‘Sectoral analysispara as fontes
internacionais. Da mesma forma, foram utilizaddayas-chave de ligacdo com o objetivo
de identificar a utilizac@o da andlise setoriain@histria do vestuario. E a aplicacdo da analise
setorial utilizando o Método Sistémico e a prospedae cenarios.

Contudo, verificou-se que estas palavras nao apt@smam o retorno desejado, sendo
ampliado o numero de palavras, combinacdes e snmuE)io que, consequentemente, induziu
a uma segunda pesquisa, apresentando um nimenodeastudos a serem averiguados. As

palavras estao descritas no Quadro 2.

Quadro 2: Palavras-chave utilizadas para pesquisa

Fonte Palavra-chave 1° rodada Palavras-chave 2° rodada
Estudo setoriahND vestuario
— | Analise setoriaAND vestuario E.S“{do. setorighND Pensamento
I - . P Sistémico
c | Analise setoriaAND cenarios . .
o . Estudos prospectivdSND vestuario
S | prospectivos Estudos industriais
S | Andlise setoriaAND Pensamento ; PN
SiSBMIco Método sistémico
Competitividade Setorial
Estratégias Competitivas
T Sector clothing
_5 Sectoral analysis AND clothing Industrial analysis
S | Sectoral analysis AND prospective Study scenarios
GEJ scenarios Foresight study
£ | Sectoral analysis AND systems thinkingsectoral Competitiveness
B Competitiveness Strategies

Fonte: Elaborado pelo autor (2012)

A definicdo dos indices de busca restringiu-setdo®s e palavras-chave das obras
pesquisadas. Para a definicdo da amplitude tempenaésquisa, nao foi imposta delimitacao.
(CORCINI NETO, 2010).

Definidos os critérios, iniciou-se a pesquisautasado em 1358 entradas, as quais
continham as palavras-chave de busca em seudftuonas palavras-chave das obras. Foram
analisados os titulos e destes destacados 140, guetiise dos resumos a&bstracts

observando o contexto da pesquisa. A Tabela 1gept® a pesquisa quantitativa.
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Tabela 1: Dados da pesquisa quantitativa

Base de Dados Nome da Fonte ResultadoResumos| Textos
PDP 62 13 9
Bgse de Informacgdes de Teseslﬁ)TB/MCT 537 29 13
Dissertacdes
BDTB/UNISINOS 49 7 5
Tg RAUSP 12 2 -
-8 Periodicos READ 6 2 1
CZU RAE 115 10 2
SEBRAE 37 4 1
Instituicdes  Nacionais queBNDES 39 2 1
apresentam Estudos Setoriais | ABDI 7 4 4
IPT 1 1 1
InstituicGes e Internacionais quélSD 89 7 2
apresentam Estudos Setoriais| EURATEX 3 1 1
_ SciELO 106 14 2
g Base de Informagbes c‘"EBSCO 76 10 4
'8 Periodicos Cientificoi _Engineering Village 160 14 2
g Emerald 2 2 2
‘GEJ PROQUEST 51 11 2
— | Periddicos  Internacionai$g. g. sOL 1 1 1
Especializados er
Pensamento Sistémico TST 5 1 -
Total 1358 140 53

Fonte: Elaborado pelo autor (2012)

A partir dos resumos a&bstracts,delimitou-se 53 publicagcbes para leitura na istegr
pois estas possuiam maior representatividade aligas@rientando, ainda, a constru¢do do
referencial tedrico, estando as mesmas armazepatiggoniveis para posterior consulta.

Das publicacbes selecionadas, 08 apresentaramigeanes no que tange a
metodologia definida para esta pesquisa, pois 0@sifidos setoriais, que constroem cenarios
prospectivos e tém relagdo com o setor definidquanto 05 realizam a adaptacdo do PSPC
com foco empresarial. Desta forma, o estudo reddizzela ABDI (2010) define um plano
executivo setorial, buscando aumentar a compeléde do setor produtivo da cadeia téxtil e
de confecc¢éo pelo periodo de 15 anos, de 2008 202

O estudo realizado por Allwood et al. (2008) apnéa uma metodologia para aplicar a
analise de cenarios, com o objetivo de examinarstestabilidade futura do setor industrial
téxtil e de confeccdo como um todo, focando a oeambiental, sendo o Reino Unido o
local definido para o estudo. O terceiro estudalizado por Blois e Souza (2008) propde um
modelo de integracdo entre cenarios prospectivas dindmica de sistemas, buscando

identificar alternativas que possibilitem analdescricao e, através dos cenarios, a simulacéo
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de tendéncias de mercado por um determinado per@eknto ao objeto de estudo, trata-se
de um setor que possui correlacdo com o Setor gi&#o, ou seja, o calgadista.

Corroborando com os métodos utilizados para a kgyE&i de cenarios prospectivos
nos estudos citados, tornou-se relevante destacaétodo proposto por Godet (2000), no
qual o objetivo é sugerir orientacdes e acOestégicas, baseando-se nas competéncias de
uma empresa e, de acordo com cenarios, reprodurzamabiente geral e competitivo, unindo
0 método de cenarios e 0 da arvore de competéncia.

Considerando os estudos realizados por Albino (ROD&us (2011) e Morandi,
(2008), foi identificada similaridade com a adaptado PSPC, assim como a aplicacdo deste
no contexto empresarial. Analisando os estudosraepaente, verificou-se que Albino
(2008) desenvolveu um meétodo para tomada de dscieSgatégicas em processos de
fabricacdo, considerando critérios de desempenmmopettivos sistémicos. Ja o estudo
realizado por Deus (2011) apresentou um métodondésa e proposicdo de indicadores
sistémicos para avaliacdo de fornecedores. Mo @0@8), por sua vez, adaptou o PSPC para
o entendimento dos fatores-chave e a visualizagdprecos futuros deommodities com
foco no mercado de minérios de ferro. Ribeiro (20@6r seu turno, utiliza o PSPC para
revisar o Balanced ScorecardBSC) de uma empresa, de modo a incrementar a sua
contribuicdo ao processo de gestdo estratégica.filorJansen (2009) ndo apresenta a
adaptacao do PSPC, mas propde o desenvolvimentm ceodelo que integre o Pensamento
Sistémico, utilizando como principio os conceitasnamica de Sistemas (qualitativa) em
projetosSeis Sigmaue apresentem complexidade dinamica.

Analisando os estudos apresentados, esta pesoustou-se relevante sob trés
aspectos. Inicialmente, evidencia-se a diferencenel®dologia adotada, pois foi proposta a
aplicacdo de um meétodo para a realizacdo de est&losais, sendo realizada de forma
coletiva e participativa, objetivando a identifidtacde elementos alavancadores para a
competitividade setorial.

O segundo aspecto mostrou-se na lacuna apresqrdtdhteratura, pois a partir das
pesquisas realizadas até o0 momento, nao foranifidedbs estudos setoriais que utilizassem
o Pensamento Sistémico para o setor abordado, &ssita a ndo evidéncia deste com o
Planejamento por Cenarios de forma sinérgica. @ontana literatura foram encontrados
estudos que realizaram a aplicagdo do PSPC, pandnfiozo no contexto empresarial.

O terceiro aspecto refere-se ao Setor de Vestyauis € caracterizado como um setor
de baixa tecnologia, que se atualiza e se tranaf@on meio dos avancgos tecnoldgicos que

emergiram em outras areas, como na industria qajrestimulando o desenvolvimento de
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corantes e pigmentos, ou na petroquimica, com @ndel/imento de novas fibras e
filamentos. (COSTA, MONTEIRO FILHA e GUIDOLIN, 20)1 Desta forma, as
contribuicbes académico-cientificas desta pesq@srtam-se nos aspectos citados, buscando

colaborar com o aumento do conhecimento na tematreatigada.

1.3.2Ponto de vista da competitividade setorial da indiga de vestuario

No que tange ao ponto de vista da competitividaderial da industria de vestuario,
apresentou-se 0 mesmo sob 0s aspectos quantifagwosurando-se demonstrar sua
relevancia em ambitos nacional, regional e estaddedta forma, o Gréfico 1 explicita o

namero de empresas que compdem o Setor de Vestuario

Gréfico 1: Numero de empresas de vestuario
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60.000,00
50.000,00
40.000,00
(]
3
£ 30.000,00
§ 20.000,00
O 10.000,00
) 2006 2007 2008 2009 2010 2011
m Brasil 43.629,00 45.452,00 48.000,00 49.755,00 52.620,00 55862
m Regido Sul 11.898,000 12.562,00 13.339,00 13.940/00 14.824,00 19818
RGS 2.33500| 2.401,000 250500 2.602,00 2.683/00 20070,

Fonte:(MINISTERIO DO TRABALHO E EMPREGO - MTE, 2012)

O Grafico 1, apresenta um crescimento no numeeng@esas que compdem o Setor
de Vestuario nas trés camadas de analise. No ¢ontecional, o numero de empresas
apresentou um crescimento de 12% em 2011, compamdd?006. O mesmo acontece na
Regido Sul, que compreende os estados de Pararia,Gatarina e Rio Grande do Sul, onde
o crescimento foi de 14%. No que tange ao estadB@S, terceira camada de analise, o
namero de empresas exibiu um crescimento de ajépas

Embora o crescimento no nimero de empresas rei@gajessivo, o Grafico 2 esboca
um crescimento no nimero de pessoal ocupado nasesaspde vestuario, sendo que o
aumento exposto entre os anos de 2006 e 2011 fonédia de 20% nas trés camadas de

analise, ou seja, no Brasil, na Regido Sul e no.RGS
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Grafico 2: Funcionarios com vinculo ativo
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Fonte:(MTE, 2012)

Um fator a ser salientado € a relevancia deste,seboque se refere a geracdo de
empregos formais na industria brasileira, demodatreo Gréfico 2. Conforme descrito por
Hiratuka et al. (2009), a participacdo do SetoWdstuario no niumero de vagas criadas pela
industria foi de 9% no ano de 2008. J4 no ano segul009, analisando-se os dados do
terceiro trimestre, as participacdes represent@¥ 9expondo um pequeno crescimento se
comparado ao ano de 2008.

Outro ponto é o fato de o Setor de Vestuario asxaterizado por um nuamero elevado
de pequenas e médias empresas, com atividadeswlezaasimplificada, como a costura. O
pequeno grau de inovagao presente resulta em baoessidade de capital investido para a
sua implantacdo. Em decorréncia disso, tem-se urBa de obra com qualificacao
educacional inferior. (ABERNATHY, VOLPE e WEIL, 260 COSTA e ROCHA, 2009;
LEMOS et al., 2009).

No que tange ao indice da producéo fisica indudirasileira, o Grafico 3 expbe a
mesma, representando-a por 02 eixos, sendo o Betdfestuario e a industria geral. Os
indices apresentados representam valores acumuladesriodo de um ano, tendo o més de
janeiro como base. Diante do apresentado, obse®auna queda na producdo industrial
entre os anos de 2008 e 2009, nas 02 camadas li anaue indica ser reflexo da crise
internacional. Entretanto, os indices demonstras) ga decorrer de 2010, tanto o Setor de
Vestuério, quanto a industria em geral, elevaramas staxas de producdo, reagindo

positivamente no cenario econémico.
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Gréfico 3: indice da produgao fisica industrial
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Fonte:SIDRA-IBGE (2012)

Porém, ha um comportamento de declinio na prodfis@a industrial entre os anos
de 2011 e 2012. Conforme mostra o Grafico 3, ocendai em média 9% na industria em
geral e 13% no Setor de Vestuario. Para a Confe@leraNacional da Induastria
(CONFEDERACAO NACIONAL DA INDUSTRIA - CNI, 2011), sta queda possui relacéo
com o desaquecimento do mercado, derivando em doldauestoques de produtos prontos
acima do estimado, demonstrando um cenario negablasse estudo, a CNI (2011)
demonstrou dados da producéo relativos ao inici@tédao trimestre de 2011.

No que se refere a representatividade do Set@edriario na atividade internacional,
o Brasil importa mais produtos do que exporta. (C®8 ROCHA, 2009; HIRATUKA et
al., 2009). Para Lemos et al. (2009), atribui-gmaca representatividade do setor ao amplo
mercado interno e a baixa competitividade no cenéternacional. O setor est4 presente no
comércio mundial na 692 posicdo entre os exportadae 512 no que tange aos paises
importadores. Um dos pontos identificados para disfgaridade € a sua producao destinar-se
basicamente ao mercado interno, bem como a infilmémercida pela taxa cambial e a
globalizacéo do mercado internacional. (COSTA e RAC2009; IPT, 2008).

Entre os produtos exportados, destacam-se osa lar, superando os artigos de
vestuario (CELESTINI, 2005), tais como roupas. On@pal comprador da producéo
nacional de artigos de vestuario e linha lar € stados Unidos, seguido da Argentina. Com
relagdo as importagdes brasileiras, a China é mcipel parceiro do Brasil no Setor de
Vestuério, assim como é o pais com expressivacatido mundial de produtos téxteis e de
vestuario. (COSTA e ROCHA, 2009; HIRATUKA et a2009). Abernathy, Volpe e Well
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(2005) destacam que para paises em desenvolvinmtehtgmo a China, as exportacdes de
produtos de vestuario representam uma importaatdescrescimento econémico.

Diante deste contexto, autores como Costa, Monklina e Guidolin (2011), Costa e
Rocha (2009) e IPT (2008) enfatizam o desenvolvimete ideias inovadoras como
estratégia competitiva em um setor considerado aertmaixa tecnologia e intensivo em mao
de obra. Contudo, definir os rumos atraentes pasgtor com 0 objetivo de elevar sua
competitividade e seu posicionamento no mercadoriate externo torna-se um desafio, pois
varios sdo o0s entraves econdmicos, politicos eaisocNo que concerne a busca pela
alavancagem da competitividade setorial, esta p&squstificou-se, pois, por meio da
aplicacdo do PSPC, foi possivel prospectar cenduiosos e, a partir destes, desenvolver
estratégias robustas que, uma vez efetivadas, tgaram posicdo do setor no cenario em
guestao.

Por fim, é oportuno perguntar. “Por que foi utilia a abordagem do PSPC para
analise setorial?”. Para Goodman (1997), o Pengam8istémico é uma abordagem
disciplinada para analisar os problemas de forma omnpleta e precisa antes de agir neles,
sendo uma ferramenta de diagndstico. Complememaspa metodologia amplia a gama de
solugdes disponiveis para resolver um problema,lianff® o0 nosso pensamento e nos
ajudando a articular problemas novos e difererResmite o entendimento das estruturas
sistémicas presentes na realidade (SENGE, 2009)oe,meio do aprofundamento da
percepcdo, a compreensao de questdes sistémicaBRADE, 1997) e complexas que
envolvem o contexto organizacional, como é o cas@eator em analise nesta pesquisa. O
Planejamento por Cenarios auxilia o planejador artea visao de longo prazo em um mundo
de grande incerteza, sendo um método para artidiie&aentes caminhos que possam existir
para o setor amanha e, assim, descobrir os mowsemiis apropriados para cada caminho
(SCHWARTZ, 2000). Os problemas encontrados hojeepoder semelhantes aos de ontem
(GODET, 2000), ndo podendo, assim, ignorar o paspada prospectar o futuro. Segundo
Heijden (2009), ao refletir antecipadamente pardeosis organizacdes (setores) pretendem
seguir, desenvolvem-se estratégias robustas baseestes pressupostos.

Diante do exposto acima, evidencia-se que o mgtadm analise setorial utilizado por
esta pesquisa é valido, ainda que existam outrtsdo® para o mesmo fim. Godet (2000), ao
falar de métodos para prospeccdo do futuro, eluaidestdo com a seguinte frase: se
ignorarmos a nossa heranca acumulada, nos privadeosalavancas poderosas e
desperdicariamos uma grande quantidade de tempeengando. A memoria dos NOsSs0s

métodos deve ser mantida viva, de modperfeicoa-los(GODET, 2000).
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Assim, nesta secao se procurou explicitar adfipaivas que circundaram a presente
pesquisa no contexto académico-cientifico e da etithjjdade setorial, observando que os
dados e as andlises apresentadas auxiliaram cotivadures para sua realizacdo. A proxima

secao aborda, por sua vez, a estrutura desta pasqui

1.4ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho é estruturado em seis capitulos. @@a 1 é formado pela introducéo,
na qual se apresentam os assuntos abordados pglasee contextualizando-os brevemente.
Na sequéncia, é feito um esboco da questdo deipasgue este estudo almeja responder,
bem como sdo explicitados objetivo geral e objstiwespecificos. Posteriormente, sao
apresentadas as justificativas que o sustentang sobtexto académico-cientifico e setorial.

O referencial tedrico esta descrito no Capitulat®hrdando os temas que circundam
esta pesquisa, sendo o Pensamento Sistémico engdPento por Cenarios. Em seguida,
apresenta abordagens utilizadas para estudosasgtdrem como 0s principais conceitos
acerca do setor em estudo.

No Capitulo 3 é apresentado o método a ser wdizeela pesquisa. Inicialmente, os
conceitos acerca do método cientifico e, postegats do método de pesquisa denominado
Design Science Researc{DR), seguindo-se uma descricdo de suas -carawasist
metodoldgicas, assim como a justificativa paracalea de tal método. Ao final do capitulo é
exposto o0 método de trabalho, sendo descritaseasiggas utilizadas para o desenvolvimento
da pesquisa e o artefato proposto, bem como asitselbes que o envolvem.

J& o Capitulo 4 aborda a descri¢cdo da aplicac@®SRC para o contexto setorial. Sao
apresentadas, de forma descritiva, as etapas quadem a metodologia utilizada e o artefato
proposto, ou seja, 0 Modelo de Governanca visarsiloesigia dos diversos atores do setor.

O Capitulo 5, por sua vez, apresenta a avaliag&@plicacdo sob o ponto de vista dos
participantes e do pesquisador.

As consideracdes finais e sugestbes de traballtos$uapresentam-se descritas no

Capitulo 6.
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2 REFENCIAL TEORICO

Antes da apresentacdo do referencial, é importamteeituar, de forma ampla, o
termo competitividade, haja vista 0o mesmo estaringgco a esta dissertacéo.
Competitividade é definida por Wood Junior e Cal@2307) como a capacidade de um
sistema — pais, setor industrial, grupo de empr@sasna empresa especifica — de atuar com
sucesso em um dado contexto de negdcios. Ferrgfeikel Haguenauer (1995) descrevem a
competitividade em funcdo da adequacéo das estratdgs empresas individuais ao padréo
de concorréncia vigente no mercado especifico,cseathpetitivas as empresas que adotem
estratégias adequadas ao padrdo de concorrérmimlset

Para Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1995), a cotiyiddide esta relacionada com o
padrdo de concorréncia vigente no mercado considefessim, ao se desenvolver um estudo
sobre competitividade, deve ser relacionado um nuineéevado de variaveis, pois séo
levados em conta esforgcos de venda, capacitac&@utp@, treinamento, inovacao, entre
outros. Esses fatores sé@o os geradores de vantamepstitivas e devem ser considerados de
forma adequada, variando de setor para setor, delaacom o padrdo de concorréncia
vigente. Verificar a sua importancia setorial neggnte e a que se pode esperar no futuro é
indispensavel na analise de setores dinamicos. RFZR KUPFER e HAGUENAUER,
1995).

Porter (2008) enfatiza a compressao das forcagetitiuas como propulsoras da
competicdo de um setor. Desta forma, € valido ceewmmler as caracteristicas de seu
ambiente, possibilitando a escolha de capacidadespetitivas apropriadas e em
conformidade. Tendo em vista a crescente comgdatle e a complexidade exercida pelo
mercado, as empresas precisam monitorar constamiemembiente para as mudancas que
possam surgir e assim realizar o ajuste pontuéll,(2010).

Neste contexto, esta introdugéo sobre competitddauxilia no entendimento da
pesquisa a ser desenvolvida a na importancia delasstque versam sobre este assunto,
especialmente em setores complexos. Desta formpas@uisa desenvolvida buscou formas
possiveis para realizar uma analise setorial visancompetitividade do setor, demonstrando
formas de como atingir este objetivo. Assim, onefeial a ser apresentado por este capitulo
aborda os temas que circundam a pesquisa, a sabensamento Sistémico e o Planejamento
por Cenarios e, na sequéncia, as principais abendagfilizadas para estudos setoriais, além

dos principais conceitos acerca do setor em estudo.
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2.1 PENSAMENTO SISTEMICO

Esta subsecédo aborda os conceitos acerca do partsasistémico, realizando uma
breve abordagem historica de suas origens, bem niveis de profundidade. Além
disso, nela é descrita a linguagem sistémica, ggisconceito € importante para a construcao
da estrutura sistémica. Finaliza-se com o PSPQptopor Andrade et al. (2006).

2.1.1Abordagem Conceitual

Andrade et al(2006) destacam o Pensamento Sistémico como aimiaisciplina,
das cinco existentes, sendo interdependente dassoubenge (2009) observa que o
Pensamento Sistémico precisa das demais disciplipas, ao construir umaisao
compartilhada, estimula o compromisso com o longo prazo. |deatiido osmodelos
mentais, revelam-se as limitacdes em nossas formas ataaisr o0 mundo. Aprendizagem
em equipe propicia uma visdo do quadro como um todo, superaasl perspectivas
individuais. Odominio pessoalestimula a motivacdo pessoal de aprender contimiame
como as acdes afetam nosso mundo. Essas discifdi@iascorpos de conhecimentos para
desenvolver as habilidades de aspiracéo, reflexéaneersacéo, e conceituacdo, nos niveis
individuais e coletivos”. (ANDRADE et alp.36, 2006).

As mesmas sdo apresentadas no li¥fbe Fifth Discipline”, de Peter Senge,
publicado em 1990, sendo este livro uma obra neteak do Pensamento Sistémico.
(CORCINI NETO, 2010). Os estudos apresentados ma s&o associados aos trabalhos
desenvolvidos ndassachusetts Institute of TechnoldiT), em organizagbes americanas,
e nos conceitos, principios e técnicas de modelatge@inamica de Sistemas, desenvolvida
por Jay W. Forresterpublicados em 1961, no lividndustrial Dynamics”. O objetivo da
Dindmica de Sistemas € representar 0s processosindesistema que definem seu
comportamento, utilizando através de enlaces démesstacdo negativos e positivos.
(ANDRADE et al. 2006; SENGE, 2009).

Goodman (1997) descreve o Pensamento Sistémica comma ferramenta de
diagnédstico, uma abordagem disciplinada para amadis problemas de forma mais completa
e precisa, antes de agir neles. Para Senge (2008), é a “disciplina para ver o todo”, sendo
que esta busca, em conjunto com a aprendizagemipagenal, a construcao de visbes e
objetivos compartilhados, através do exame e ddrmmamento dos modelos mentais de

grupo e individuos-chave da organizacdo. (CORCINT®, 2010).
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Para Senge (2009), o Pensamento Sistémico é comauadro de referéncia
conceitual, um conjunto de conhecimentos e ferréasettesenvolvido ao longo dos anos para
esclarecer padrées e nos ajudar a ver como mothic&fetivamente. Seligman (2005)
postula ser possivel obter uma compreenséo dinataeioa sistema e como intervir nele com
sucesso. Visa a examinar a inter-relacdo entreagodgntro de um sistema e vé-las como
partes de um processo comum, a partir de diversétodms, ferramentas e principios.
(MOREIRA, 2005; SENGE et al, 1997).

Este processo envolve a observacdo de eventoddentificacdo de padrdes de
comportamento, possibilitando trazer a tona asitesés que impulsionam o0s eventos, pois,
ao compreender as estruturas que ndo servem pawntexto, € possivel desenvolver
solucbes satisfatérias e de longo prazo para pr@secrénicos. (GOODMAN, 1997;
STROH, 2005). Nessas condi¢cfes, Senge et al. (E98&l)izam que a realidade € estruturada
em camadas ou niveis de percepcao. Tais niveisméparados a “Metafora doeberd,

ilustrada na Figura 2.

Ei
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ura 2: Niveis de Percepcdo da realidade

Padrées de ”
Comportamento
Estrutura

Sistémica A/

Modelos
Mentais

Fonte: Andrade et al. (2006)

No primeiro nivel, oseventosocorrem e sdo percebidos pelas pessoas envolvidas.
Diante dessa percepc¢ao, responde-se reativamenvantos, bem como se tem uma visao
fragmentada da realidade, impedindo o entendimerais amplo da situacdo. Contudo, os
eventos sdo variacdes npadroes de comportamentomais profundos. Para ultrapassar o
nivel dos eventos, é necessario analisar as teiadéie longo prazo e avaliar suas
implicacdes. Problemas identificados como recepbeem ser mais antigos. O terceiro nivel
€ identificado comoestrutura sistémica. Indica o que estdo causando os padrdes de

comportamento, busca explicar como as variaveigan€iam-se mutuamente nas relagcfes de
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causa e efeito. Omodelos mentaissdo 0s responsaveis pelas estruturas que 0s seres
humanos constroem. A compreensdo dos modelos mam@porciona a capacidade para
acOes reestruturadoras de uma maneira profundeDIRNIDE et al., 2006). Morandi et al.
(2013) enfatizam que se a estrutura gera compontam@ode-se inferir que este nivel
influencia os outros na medida em que os modelastaisedos atores influenciam o seu
comportamento.

Senge (2009) observa que a pratica do Pensamestém@io comeca com a
compreensao da linguagem sistémica, a qual seautile simbolos para representar as
variaveis de um sistema e o relacionamento ents. ANDRADE et al., 2006). O
subcapitulo seguinte apresenta a linguagem sistémic

2.1.2Linguagem Sistémica

Evidenciando que a realidade é constituida peulcis, Senge (2009) destaca que, se
quisermos ver o0s inter-relacionamentos do sisteoraocum todo, precisamos de uma
linguagem feita de circulos. Sendo assim, esteagitodo aborda os conceitos da linguagem
sistémica proposta por Senge (2009) e Andrade GH6).

A linguagem sistémica é composta p@riaveis, as quais sdo partes ou elementos
componentes de um sistema. Tais variaveis serel@rionam, demonstrando @dacdesde
causa e efeitoAs mesmas séo classificadas como varianeispendentegcausam o efeito)

e dependenteg(efeito) sendo estas representadas por setas. As variaa@snpapresentar
relacdesdiretas ou proporcionais (representadas por setas continuas), ou seja, @uand
aumenta A (causa do efeito), aumenta B (efeito)deRo ser, ainda,ndiretas ou
inversamente proporcionais(representadas por setas tracejadas), ou sejajajaamenta A

(causa do efeito), diminui B (efeito). A Figurar8z exemplos de influéncias.

Figura 3: Representacdo das influéncias entreras/es

Influéncia direta

Variavel Independente Variavel Dependente

\ 4

(causa o efeito)

Esforgo fisico

(Efeito)

Variavel Independente
(causa o efeito)

Influéncia indireta

Ingestéo Alcodlica

Cansaco

Variavel Dependente
(Efeito)

Grau delucidez

Autor: Adaptado de Andrade et al. (2006)
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As influéncias descritas na Figura 3 demonstram gsemesmas podem ser
apresentadas por setas continuas ou seccionadsts. foeEma, a seta continua representa
variavel proporcional, e a seta seccionada indicari@vel inversamente proporcional. Neste
exemplo se l|é&influéncia direta - quanto maior o esforco fisico maior o cansaco; e
influéncia indireta - quanto maior a ingestéo alcodlica, menor é o geduadez.

Outro ponto abordado diz respeito a instantaneidtderelacdes, pois as mesmas
podem apresentar uma variagéstantanea ou comatraso. As relacées com atraso sao

representadas por dois tracos perpendiculareggéyd# demonstra este relacionamento.

Figura 4: Representacdo das influéncias considerasthntaneidade e atrasos

Variavel Independente Influéncia direta Variavel Dependente
(causa o efeito) (Efeito)
Instantanea f
Esforco fisico > Cansaco
Atraso
Esforco fisico I l —P Dor muscular

Autor: Adaptado de Andrade et §006)

As relagbes com atraso sdo aquelas que nao apmesestefeitos imediatamente ou
instantaneamente, mas sim apresentam atraso. &estelo: quanto maior o esforgo fisico,
apos um determinado temfairaso), maior sera a dor muscular.

As relacdes demonstradas nos exemplos anteri@esa@esentadas na linguagem
sistémica de modo circular e ndo por cadeias kesede causa e efeito, pois, ao tragar fluxos
de influéncia, € possivel observar que os padridacfes entre as variaveis) se repetem
continuamente, melhorando ou piorando situaco&INGE, 2009). Estas relacdes circulares
sao de dois tipos: relagdes circularegeaferco e relagdes circulares dalanceamento As
relacdes circulares de reforco sdo responsavess pelcesso de crescimento ou declinio
exponencial. J& as relagBes circulares de balamrgamnsdo responséveis pelo processo de
equilibrio ou limites de crescimento. (ANDRADE dt 2006). A Figura 5 apresenta um

exemplo de relacdes circulares de balanceamertforgo.
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Figura 5: Enlace reforcador “R” e balanceador “B”

Demanda
lindeiro

Demanda
onibus

Demanda
Total

1

I
1
1
1

Vantagem
tarifaria trem

‘\ Receita

R
Tafia\—/

Quanto maior é a tarifa do trem, maior sera a receita, formassim unenlace
reforcador. Contudo, quanto maior for a tarifa, menor sera a vantagefara
do trem, resultando no aumento pela demanda por 6nibus eimddwa demanda
do usuério lindeiro do trem. Tendo como consequéncia a éednga demanda
total e na receita, formando assim um enleaé&nceador.

Fonte: Adaptado de Andrade et al. (2006)

Goodman (1997) salienta que a pratica de desemgrachas de enlaces causais forca
0s participantes no desenvolvimento de imagens aditifadas da organizagao. Stroh (2005)
menciona que o uso dos diagramas de enlace capsaitam conexdes entre 0s temas.

Apoés o conhecimento sobre os niveis de percepgdealidade e a compreensédo da
linguagem sistémica, € apresentado, em seguida, éodd Sistémico, aquele que

operacionaliza o Pensamento Sistémico.

2.1.3Método Sistémico

Sendo o Pensamento Sistémico um corpo de conha&oisy@ima filosofia subjacente
(GOODMAN, 1997), o mesmo € aplicado com o Métodkiénico, o qual é um conjunto de
passos sistematizados, sendo que em cada pasgenate os resultados que servem como
entrada aos subsequentes. (ANDRADE et al., 2006jifiva-se que o Método Sistémico
passou por um longo processo de amadurecimentoes2rie trabalho apresenta, de modo
simplificado, e em ordem cronoldgica, 0 método des@or Goodman e Karash (1995),
posterior a ampliacdo proposta em Andrade (199dgdorma completa, o apresentado por

Moreira (2005) e formalizado em Andrade ef(2006), o qual foi utilizado nesta dissertacao.

! Lindeiro: é o usuério que mora perto da estacédcede (Andradet.al, 2006)
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2.1.3.1Método Sistémico proposto por Goodman e Karash5199

Goodman e Karash (1995) apresentam 0s passosizag@as para a estruturacdo e
solucdo de problemas complexos, denominando seuceste “Seis passos para Pensar
Sistemicamente”. Esses passos sao apresentadysra se

» Contar a histéria: analise do problema, buscando sua compreensaeredenento,
antes de agir imediatamente no mesmo. O foco gastd estd nos eventos.

» Desenhar o comportamento ao longo do tempapds analise dos eventos, propde-
se conhecer as varidveis ligadas a este e, aseigartgraficamente os padrbes de
comportamento, observando o passado e o presente.

» Definindo uma declaracdo de focoescrever uma declaragéo de foco para atribuir e
canalizar as energias de grupo durante a realizigsitrabalhos para um ponto focal. Busca-
se uma representacdo do que os participantes eaejdinal do projeto ou uma pergunta
sobre a ocorréncia do problema em questao.

* Identificando a estrutura: desenha-se a estrutura sistémica que gera osepaizd
comportamento identificados nos gréaficos. E prapastutilizacdo de arquétipos e/ou a
correlacdo de variaveis.

» Aprofundar as questdes:visa a migrar do entendimento para a agéo, sendo
quatro areas devem ser conhecidas: a finalidadestiema, os modelos mentais, o sistema
maior e o papel individual na situacdo em questao.

* Planejamento de uma intervengédousa o conhecimento do sistema para projetar
uma solucdo que vai mudar estruturalmente, podenskrir uma ligacdo desejavel na
estrutura, quebrando um efeito indesejavel.

Para Goodman e Karash (1995), a aprendizagem é&almecndo uma acao Unica.
Este processo inclui acao e visualizagéo dos eskdta partir de uma perspectiva sistémica.

2.1.3.2Método Sistémico proposto por Andrade (1997)

Andrade (1997) prop6e uma ampliagdo do métodoprderando-o como “Narracao
de Histdrias - O método de Compreenséo e Intereéngéando a formas alternativas de
raciocinio sobre questdes complexas e de inter€seétodo descrito € composto por dez

passos, conforme apresentados na sequéncia.
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» Definir uma situacdo complexa de interessebusca-se definir claramente uma
situacdo de interesse, por meio da identificacdoud® situacdo importante para a
organizacao.

» Apresentando a historia através de eventosisa a assinalar eventos relevantes
relacionados com a situagdo ao longo do periodsiderado.

* Identificando os fatores-chave:com base nos eventos, identificam-se os fatores ou
variaveis que podem ser elencados como chavesgam@preensao da situacao.

» Tracando o comportamento: apos a identificacdo dos fatores-chave, busca-se o
entendimento da situagao, tragando seu o compantanpassado, graficamente, em que o
objetivo é o aprendizado.

* Identificando as influéncias:identificar as rela¢cdes causais entre os fatorparta
da comparacao das curvas, hipéteses preliminantgigdes a respeito das influéncias.

* |dentificar modelos mentais:0 objetivo é levantar crencas ou pressupostos gue o
atores envolvidos na situacdo mantém em suas meategue influenciam seus
comportamentos.

» Transformando modelos mentais em elementos do ®sta: objetivando
enriquecer a estrutura sistémica, propde-se insesir modelos mentais presentes,
evidenciando a realidade.

» Aplicando arquétipos: nesta etapa, busca-se identificar alguma relacéoegteja
atuando na questdo, que nao havia sido elucidadaitnagéo, contribuindo para o
enriguecimento da estrutura sistémica e para nmipossibilidades de entendimento da
situacéao.

* Modelando no computador: nesta etapa, a estrutura sistémica € transformada e
um diagrama de estoque e fluxo, para ser realigaaanodelagem no computador.

* Reprojetando o sistema:busca-se planejar alteracbes na estrutura, visando
alcancar os resultados desejados, considerandmasquéncias sistémicas dessas alteracoes,
podendo-se adicionar novos enlaces, bem como alinigacdes que produzem impactos
indesejaveis.

Andrade (1997) exp0e que o roteiro apresentadma possibilidade do Pensamento
Sistémico, pois, de acordo com este autor, ha lewéilidade para a pratica da disciplina,
sendo possivel a combinacéo e utilizagédo de foalt@sativas.
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2.1.3.3Método Sistémico apresentado por Moreira (2009rmdlizado em Andrade et al.
(2006)

Moreira (2005) descreve a combinacdo do Pensan@stémico e do Planejamento
por Cenarios, nomeando de “Método de CenariosrBistd”, 0 mesmo sendo oriundo de um
estudo de caso realizado em uma empresa de miogragé&trado em Andrade et €2006),
denominado “Samarco e o Mercado de Pelotas de”Fé&mdrade et al. (2006) formalizam o
método apresentado, denominando-o PSPC, no quass®s que compdem o Pensamento
Sistémico permitem um mergulho nos niveis de radéd gerando aprendizagens mais
profundas. O Planejamento por Cenarios promoverendizagem e o desafio aos modelos
mentais por meio da visualizacao de futuros possi8®NDRADE et al., 2006). Vejamos 0s
passos propostos.

» Definir uma situacdo complexa de interesseo objetivo desta etapa € definir
claramente uma situacdo de interesse, identificano@ situacdo importante para a
organizacdo, a qual pode representar um desafionauoportunidade. Podera ser um assunto
ou questao que esta na mente de todos do grupalidhb, mas que nédo foi devidamente
explicitado e discutido. Define-se a situacao der@sse em uma frase ou titulo, e o horizonte
de tempo para analise, este delimitado por ummetado ano no passado e um no futuro. O
passado indica a partir de quando se iniciard dacam histéria por meio dos eventos,
representando em que ponto estaria a semente Hemi ou 0 entendimento histérico da
situacdo. E o futuro indica o horizonte dos cemsargara o qual se recomenda um tempo
minimo de dez anos. Outro ponto importante € anigéfd de questdes norteadoras, ou seja,
perguntas a serem respondidas para medir o nivaletelimento dos objetivos. Observa-se
gue, quanto maior a qualidade das respostas, mesdizado sera gerado e os objetivos
atendidos. Salienta-se que tais questdes servardpaparametros ao trabalho, pois medem
quanto proximo ou distante do foco se esta, podsadbalizadores de priorizacdo de eventos
e variaveis dentro do método.

» Apresentar a histéria por meio de eventosos eventos é caracterizado como o
primeiro nivel do Pensamento Sistémico. Visa anaksi 0s mais relevantes relacionados
com a situacdo ao longo do periodo consideradalosgue qualquer evento importante para
explicar a situacdo deve ser listado. Para cor@iruta lista, recomenda-se que cada
participante descreva cinco eventos que considgoeriantes para o tema central do projeto.

A descricdo é realizada com uma frase que apreseewento, com o ano de ocorréncia. O
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resultado desta fase é o compartilhamento de ustériai, pois 0 pensamento fragmentado
impde visdes parciais de uma historia.

* Identificar as variaveis-chave:com base na lista de eventos, € possivel idemtifica
quais varidveis estdo em jogo na situacdo de s¥ereObserva-se que um evento é uma
variacdo percebida no comportamento de pelo memasvariavel em atuacdo na realidade.
Para identificar as variaveis, 0 grupo é estimulzaio a seguinte pergunta: “Se eu tivesse em
minhas m&os um gréafico que claramente demonstaasserréncia desse evento, que gréafico
seria esse?” A resposta a essa pergunta sera ui@deeVa ser representada graficamente no
proximo passo. Recomenda-se que o numero de viarid@de seja superior a 25, pois a
estrutura sistémica podera tornar-se muito compdexan decorréncia disso, acarretar perda
nos beneficios de sua andlise.

» Tracar os padrbes de comportamentonesta etapa, coletam-se dados, os quais
comporado as séries histéricas das variaveis. Bétéess dardo origem aos graficos, que seréo
utilizados para o entendimento do comportamenttodgo prazo das variaveis, bem como
possibilitardo a identificacdo de possiveis relagiecausa e efeito entre as mesmas.

Salientam os autores que os graficos de curtampraa oferecem entendimento sobre
0 comportamento das variaveis e podem levar anrdodes substancialmente diferentes se
comparados as séries histéricas de longo prazer@bse que tendéncias de longo prazo se
mostram de uma maneira mais consolidada, senda qm@endizagem € qualitativamente
superior ao se avaliar um conjunto de padrdes dgodamento no todo, possibilitando,
assim, o entendimento mais profundo acerca dassaaos comportamentos.

Para a andlise, € importante que os graficos mmslacdes estejam desenhados de
forma padronizada, facilitando a visualizacdo, e gsta seja realizada em grupo, por gerar
uma aprendizagem superior, quando compartilhadao@onto é analisar os mesmos tendo
como balizadores as questdes norteadoras, idaniifi; dessa forma, variaveis que possam
respondé-las.

» Desenhar o mapa sistémicoo objetivo nesta etapa é identificar as relacdes de
causa e efeito entre os fatores, construgcédo eslizada a partir da comparacdo das curvas,
hipoteses preliminares, intuicbes e conhecimenpeatslizado a respeito das influéncias
reciprocas, desvendando as estruturas sistémigds:-d9@ realizar sua construcao a partir de
arquétipos, analise de correlacdo, na qual o mafgrsco é o local utilizado para mapear as
variaveis e as relacbes de causa e efeito, senelsawtiliza a linguagem sistémica para
descrever tais relacdes. Cria-se uma espécie dga™manodelo ou representacao do terreno

ligado ao assunto de interesse. Este mapa repseaerdalidade, permitindo encontrar as
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causas estruturais dos padrdoes de comportamentogzdrao localizar pontos de alavancagem
para desenvolver acdes eficazes e sustentaveis.

* Identificar modelos mentais: esta etapa apresenta como objetivo identificar os
modelos mentais dos atores envolvidos no procssa.tanto, sdo identificados atores-chave
ligados ao tema central e levantadas as crencpeessupostos que 0sS mesmos mantém e que
influenciam seus comportamentos, gerando as estsutlo mundo real, da mesma forma que
nas estratégias da empresa e em seus cenariassfutur

A lista de atores, com a descricdo de seus mod&osais, concebida sob o olhar dos
participantes, é apresentada e discutida, chegsmdoum consenso. Esses modelos mentais
poderéo ser adicionados ao mapa sistémico coma mvavieaveis, de modo a enriquecé-lo.

* Realizar cenarios: os cenarios sao construidos com o propoésito depecta
caminhos alternativos para o futuro, baseando-sdongas que geram esses caminhos. Essas
forcas, denominadas forcas motrizes, podem sersifitaglas como tendéncias pré-
determinadas ou incertezas criticas, sendo a fpata encontrar 0s eixos dos cenarios.
Contudo, os eixos sdo definidos com base em iraerteriticas, pois sédo forcas que nao
apresentam com clareza seus desdobramentos futidoas tendéncias predeterminadas
apresentam claros seus desdobramentos no fut@sagas sob o ponto de vista estrutural.

Para definir as incertezas criticas, recomendgugeo grupo pense no tema central,
nas questbes norteadoras e na variavel-chave, assmo no ano horizonte para a
visualizacdo do cenario. Posteriormente a estaagetigfinem-se 0s eixos que cCoOmporao 0s
cenarios, podendo os mesmos ser representadodativaliou quantitativamente. Cada
cenario recebe um nome, uma caracterizacdo, ouwsegmdescricdo. Para que seja possivel
efetivar as descricdes dos cenarios, os parti@gas@io incentivados a responder questdes que
envolvam o posicionamento do mesmo no futuro, casenario se configure.

* Modelar em computador: nesta etapa sdo desenvolvidos modelos computagionai
em software de Dinamica de Sistemas, visando a construir mmaralos gerenciais. Os
modelos construidos possibilitam testar estratégjasar aprendizagem, trazer a tona 0s
modelos mentais e visualizar os cenarios de fomaatijativa. Para sua construcdo, parte-se
do mapa sistémico e dos cenarios. O mapa apregergadeia do escopo da modelagem,
utilizando-se as variaveis e relacionamentos pteseneste, observando o objetivo do
trabalho. Os cenarios identificam quais variaveigntrada e de saida fardo parte do painel de
controle do modelo.
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A modelagem computacional, por sua vez, possilaliterar pardmetros, simulando a
passagem do tempo, e analisar as influéncias mdeutmma dindmica. A principal funcéo é
a reavaliacdo dos modelos mentais, uma vez qussivgbrealizar experiéncias.

* Definir direcionadores estratégicos, planejar ac@e reprojetar o sistemanesta
etapa do PSPC propde-se definir direcionadoreatégicos, ou seja, elaborar caminhos Uteis
para serem usados como entrada no planejamentatégsto. Planejar acdes significa
elaborar um plano de projetos visando a alavancsistema e direciona-lo para um alvo
desejado. Reprojetar o sistema significa plandjaragdes na estrutura visando a alcancar os
resultados desejados, considerando as consequéistémsicas dessas alteracoes.

Embora esta represente a Ultima etapa do métam@msnelementos podem ser
adicionados ao mapa sistémico, enlaces, ou meseitwrajuigacdes que produzam impactos
indesejaveis, apoiando-se no principio da alavamago qual a acdo em um determinado
ponto reflete em efeitos em muitas partes do setem

Nesta secdo apresentou-se o PSPC, o qual faadiiipor esta pesquisa. Vejamos, na

secao a seguir, o Planejamento por Cenarios.

2.2 PLANEJAMENTO POR CENARIOS

ParaShell International LimitedSl, 2003), ninguém pode mapear o futuro, cont&ido
possivel explorar as possibilidades. Segundo Ardedchl. (p. 174, 2006), quanto mais se
aprende com o futuro, melhores séo as acfes nenpee$ara Wack (1985), o Planejamento
por Cenarios envolve identificar as forcas atuanteambiente e projetar como as mudancas
nestas forcas podem afetar outros elementos. digiast séo classificadas como “Incertezas”
e “Tendéncias Predeterminadas”. Ao se estudar dosd@nente algumas “Incertezas”, ganha-
se uma compreensao mais profunda de sua interag@oiente.

Wack (1985) enfatiza que, ao desenvolver cenarioscessita-se de uma
transformagao na organizagdo, ou seja, uma altenagd modelos mentais vigentes. Este
processo de transformacdo € tdo importante quaptémio desenvolvimento dos cenarios.
Neste sentidoResearch Tecnology Manageméa®10) destaca que os lideres devem estar
dispostos a se envolver na conversa estratégicaljaage o processo prospectivo.

Este subcapitulo apresenta brevemente o contagtéribo do Planejamento por
Cenarios. Posteriormente, sao apresentadas alguabasdagens sobre o método,
contextualizando-o sob duas visdes: a de Schw200] e de Godet (2000). Os pressupostos

adotados para a selecdo destes dois métodos feraeguointes:
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i) O método descrito por Schwartz (2000) apreseptacipios sistémicos
(MOREIRA, 2005) e sua aplicacdo conjunta com o &mesto Sistémico ja vem sendo
desenvolvida, e foi o método escolhido para o dedeimento desta dissertacéo.

i) O método descrito por Godet (2000) apresentaa construcao diferente, as
“Incertezas” nao sao classificadas entre as maiisfigiativas, bem como este utiliza a analise
morfolégica para a construgdo dos cenarios quabtat Outro ponto € a constru¢cdo de um
Plano de Acdo, com métricas, prazos e respons@dexidp este de interesse por parte desta
dissertacao.

Na sequéncia, apresentam-se 0 histérico e asaimns.

2.2.1Histérico do Planejamento por Cenarios

O Planejamento por Cenarios teve inicio com ostares, para projetar jogos de
guerra. Mais tarde, foi difundido para o meio cir meio deRand Corporationdurante a
Segunda Guerra Mundial. Posteriormente, foi dedeitlm pelo Hudson Instituteo qual
adotou o termo “Cenario” como sendo um esboco luedal de um futuro filme (HEIJDEN,
2009), ou historias, sobre a forma que o mundo n@odesumir amanha, capazes de nos
ajudar a reconhecer as mudangas em nosso ambsmedaptar a elas. (MOREIRA, 2005).

Ao final da década de 1960, o Planejamento porlaf@Es)passou a ser utilizado no
mundo corporativo (HEIJDEN, 2009), evoluindo desigdo ao contexto utilizado hoje.
Inicialmente, a abordagem de Cenarios foi utilizada Estados Unidos e, posteriormente, na
Franca. (MOREIRA, 2005). ARoyal Dutch/Shellfoi uma das pioneiras a aplicar o
Planejamento por Cenarios no mundo dos negocicsaMNgmpresa, Pierre Wack, precursor
da aplicacéo, identificou a possibilidade de unisecsevera no ramo petrolifero, permitindo
aos executivos dRoyal Dutch/Sheltesponder adequadamente a este evento. (RESEARCH
TECNOLOGY MANAGEMENT, 2010).

Com base no descrito em Moreira (2005), o Plansjonpor Cenarios ndo € uma
abordagem nova, porém a mesma evolui desde su@@rea década de 1950 até os dias

atuais, modificando-se e adaptando-se para atasdercessidades das organizacoes.

2.2.2Planejamento por Cenarios sob a visdo de Schwartz

Para Schwartz (2003), vive-se em um mundo de esapr no qual entendé-las no

futuro é essencial para as decisbes que devemoswmdas no presente. Diante desta
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afirmacgdo, o autor descreve trés pontos: i) sertgpesnos surpresas; ii) conseguiremos lidar
com elas; e iii) muitas podem ser previstas, oa, ggdem ser realizadas suposi¢cOes acerca
destas, sobre seu desdobramento futuro.

Diante do exposto, o Planejamento por Cenariosriiepor Schwartz (2000) propde
abordar o futuro e suas consequentes implicacOes g organizagdes em um mundo
complexo, dindmico e imprevisivel. Contudo, ndopsessupfe que os desdobramentos
futuros onde a organizacéo esta inserida seracecads, mas sim, com a descricao de varios
ambientes, entender as forcas que moldam o desdebta do presente, o que possibilitara,
aos tomadores de decisdo, a capacidade de recordsecemos desse desdobramento e
corrigir seus direcionamentos estratégicos, e asetaum meio de aprendizado para as
conversacOes estratégicas que possam surgir.

Ao construir cenarios, elaboram-se e considerarsgrofundidade varios futuros,
exercicio no qual o objetivo ndo € ficar centrado em futuro Gnico, escolhendo ou
adaptando a empresa a ele, mas sim tomar decstaggicas que atinjam um maior nimero
de cenérios desenvolvidos. (MOREIRA, 2005). Assidn importa qual dos cenarios ira se
apresentar no futuro, a organizacédo podera estpafada para 0 mesmo.

Schwartz (2000) observa que os cenarios sdo wsiqudderosos para desafiar os
modelos mentais vigentes, corroborando com a af@imalescrita em Wack (1985), bem
como para “levantar as cortinas que limitam a iet@ddde e recursos”. O autor enfatiza que o
processo de Planejamento por Cenarios € um vepare aprendizagem, e ndo previsdes
acerca do futuro.

Para o processo de planejar cenérios, Schwart@0)28escreve o método de
Planejamento por Cenarios. Segundo o autor, acesendolver o processo de cenarios é
possivel ampliar as variaveis pesquisadas, aboodamdassunto com profundidade,
possibilitando a mudanca nos modelos mentais \egent

Baseado em sua experiéncia nos trabalhos deseaoslnaRoyal Dutch/Shele,
posteriormente, na empresa fundada por el@lobal Business NetworfGBN), Schwartz
(2000) propde o método do Planejamento por Cen&myposto por oito passos, 0s quais
sao apresentados a seguir:

* Identificar a questéo central ou a decisdo cemeah iniciar o trabalho, estabelece-
se a decisdo ou o foco interno de interesse. Qepsoceé realizado de “dentro para fora”, a
partir de uma demanda da propria organizacdo. Gemsides sobre o ambiente s&o

realizadas posteriormente;
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* Identificar os fatores-chave no ambiente locatalin-se os fatores-chave ou os
indicadores que evidenciem o sucesso ou o fracksdecisao;

* Identificar as forcas motrizes: listam-se as ppais forcas motrizes capazes de
influenciar os fatores-chave, sendo que algumadosetassificadas como Tendéncias
Predeterminadas, ou seja, as forcas sobre as geaikem uma visdo clara de seu
desdobramento futuro. Outras sdo classificadas doo®tezas Criticas, ou seja, as forcas
sobre as quais ndo se tem uma visdo clara de seleldamento futuro. Neste contexto,
identificam-se forcas motrizes locais e globais rdmensfes politica, econbmica,
demograéfica, cientifica, tecnoldgica, social e antail,

» Hierarquizar por Importancia e Incerteza: selemias forcas motrizes identificadas,
hierarquizando-as a fim de identificar dois ou federes mais importantes e incertos;

» Selecionar a légica dos cendérios: ao definir axcjmais forgcas motrizes, seleciona-
se a logica dos cenarios, onde estas forcas tramsfio-se em eixos com valores-limite que,
ao serem cruzados, geram um pequeno numero devgiessénarios. Estes cenarios sao
representados por um espectro (um eixo), uma m@ois eixos) ou um cubo (trés eixos),
variando conforme o numero de forcas motrizes sgladas. Em cada um dos cenarios cria-
se um enredo, caracterizando “de que mundo eséticamio”;

* Incorporar cenérios: identificar o que ocorre cosnfatores-chave e com as forcas
motrizes em cada um dos cenarios;

* Determinar as implicacdes: neste passo determina-sconjunto de acoes
estratégicas decorrentes da avaliacdo dos cen&ista-se responder a questbes como:
“Quais decisdes devem ser tomadas a luz dos cefgritQue estratégias podem preparar
melhor a organizac&o para os cenarios descritos?”;

» Selecionar os indicadores e sinalizadores de iosnaestabelecer graus de
probabilidade para a ocorréncia dos diferentes raen& definir quais indicadores ou
sinalizadores mostrardo de maneira eficaz o cuastistéria, possibilitando que decisées
rapidas e efetivas sejam tomadas.

Schwartz (2000) observa que a ordem dos passos pnécisa ser seguida
rigorosamente, e que 0s cendrios ndo sao desddatama so vez. Outro ponto diz respeito a
guantidade de cenarios que, ao ser superior aoqymetde fazer com que figuem complexos
demais para as descricdes. Conforme defende Aneétaale(2006), o método descrito por
Schwartz (2000) mostra profundamente a maioria gassos comuns as diferentes

abordagens, ou seja, o Pensamento Sistémico egddtaento por Cenarios.



48

2.2.3Abordagem de Cenarios Prospectivos de Godet

Godet (2000) afirma que as incertezas que circuna@ontexto geral demonstram o
interesse na construcdo de cenarios globais parandr a escolha das a¢cbes estratégicas e
assegurar a perenidade do desenvolvimento, poslta de antecipagcdo do ontem, em
guestbes até entdo insignificantes, faz o presamtesentar uma série de demandas que
necessitam de resolucdo urgente. (GODET, DURANOIAS, 2008).

Para Godet, Durance e Dias (2008) a prospectivatégica constitui uma antecipacao
para esclarecer a acdo presente a luz dos futossdvpis e desejaveis. Preparar-se para as
mudancas previsiveis ndo impede de agir para paova@s mudancas desejadas, em que a
antecipacdo pode transformar-se em acdo mediaajgrapriacdo dos atores envolvidos.
Nesta situacdo, Godet, Durance e Dias (2008) oéseque o planejamento estratégico com
base em cenarios consiste em propor orientacOeatéggtas e acbes apoiadas nas
competéncias da organizacdo, em funcdo dos cerdeias/olugcdo apontados. Da mesma
forma, desenvolver acfes voltadas ao aproveitameasooportunidades e do bloqueio e
amenizacao das ameacas. (GODET, 2000; POLACINSKI R

Os cenarios representam uma descricdo futura de sitnacdo, bem como do
conjunto de eventos que permitirdo que se passéudado original para a futura, (GODET,
2000). Ao desenvolver estudos futuros utilizandocosceitos da prospectiva estratégica,
Godet, Durance e Dias (2008) enfatizam a imporédei uma organizacao que reflete sobre
o futuro, e propbem cinco questdes: i) 0 que pammtacer no futuro?; ii) que posso eu
fazer?; iii) o que eu vou fazer?; iv) como vou f&Z& v) quem sou eu? A prospectiva fica
centrada na questdo “i) o que pode acontecer?tstratégia nas demais. Neste contexto,
identifica-se a sobreposicdo da prospectiva e tatégia.

Os instrumentos da Prospectiva Estratégica témocatiidade: estimular a
iImaginacgéo, reduzir as incoeréncias, criar umaulggm comum, estruturar a reflexao
coletiva e permitir a apropriacdo. (GODET, 2000Rb€ evidenciar que o método da
prospectiva estratégica articula-se em torno de précessos, sendo a reflexdo coletiva, a
preparacao da decisdo e a acdo. (GODET, DURANCHAS,[2008). Esses trés processos
sao descritos no conjunto de métodos e ferrameafgasminado de “Caixa de Ferramentas”,
a qual é constituida de nove etapas, conforme asseguir.

Reflexdo coletiva

» Etapa 1 - Analisar o problema em questao e d@rmitsistema estudado: situa-se a

analise prospectiva no seu contexto soOcio-orgailmzal; tendo em vista iniciar,
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eventualmente simular, o conjunto do processo ca@ju@a dos Seminarios de Prospectiva.
Ferramenta sugerida: oficinas prospectivas;

» Etapa 2 - Diagndéstico completo da empresa: ideatihs competéncias da empresa,
ou seja, os produtos, as especificidades, matnalb-as na arvore de competéncias.
Ferramenta sugerida: arvore de competéncias;

» Etapa 3 - Identificar as varidveis-chave da engpeesla sua envolvente: utilizar a
analise estrutural, buscando identificar as vargwpe influenciam a empresa e sua
envolvente. Ferramenta sugerida: andlise estrytural

» Etapa 4 - Aprender a dinémica retrospectiva darorgcdo na sua envolvente:
entender sua evolucéo passada, as suas forcapieZas, relativamente aos principais atores,
definindo seu ambiente estratégico. FerramentarislageSWOT, oficinas retrospectivas,
jogos de atores;

» Etapa 5 - Reduzir a incerteza que pesa sobreesttgs-chave para o futuro: busca-
se identificar tendéncias predominantes, alavaogdeeios, bem como fazer emergir os mais
provaveis cendrios organizacionais. Ferramentarsiageonstrucao de cenarios utilizando a
analise morfoldgica e Delphi;

» Etapa 6 - Identificar a coeréncia dos projetosaatarizar as opc¢des estratégicas
compativeis com a identidade da organizacdo ou @®roenarios mais provaveis de sua
envolvente. Ferramenta sugerida: oficinas de poisjee

Preparacado da Decisao

» Etapa 7 - Avaliacdo das opcdes estratégicas: uoraadpem racional incitaria a que
nos apoiassemos num método de escolha multicetédiom esta etapa conclui-se a fase de
reflexdo prévia a decisdo e a acdo. Ferramentaidaganalise de multicritérios;

 Etapa 8 - Projetar as escolhas estratégicas: edaracse pelo momento da deciséo.
As escolhas estratégicas e a hierarquizacdo detwvaly sdo da competéncia dos gestores da
organizacdo. Ferramenta sugerida: hierarquizacioloietivos;

Acao

* Etapa 9 - Operacionalizacdo do plano de acdoerstei realizacdo de contratos por
objetivo, a implementacdo de um sistema de coogdena acompanhamento, bem como o
desenvolvimento de uma vigilancia estratégica.

Godet, Durance e Dias (2008) descrevem as fertasmersugeridas para
operacionalizar a metodologia, observando que estagpdem a “Caixa de Ferramentas”,

contudo ndo sao Unicas e excepcionais, pois existgs métodos e ferramentas para serem
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utilizados em estudos prospectivos. As ferrameetapregadas devem ser selecionadas
conforme a natureza do problema a ser investigemitsiderando fatores intrinsecos a ele,
quando é possivel utiliza-las de forma combinat@mforme necessidade da organizacéo e
objeto em estudo. (GODET, 2000). Polacinski (20&ft3erva que parte das ferramentas
utilizadas por Godet (2000) foi convertida esoftwares com o objetivo de facilitar o
processo de utilizacdo. Para Polacinski (2011)pmtribuicdo de Godet foi agrupa-las e
organiza-las, uma vez que ja eram utilizadas eadestsobre o futuro ou em outras areas do

conhecimento.

2.3ESTUDOS SETORIAIS

Este subcapitulo apresenta abordagens utilizatasegtudos setoriais, identificando o
objetivo do estudo e as contribuicbes geradasrpelkmo. Os estudos apresentados abordam
os setores de Biodiesel, Mineracdo, Téxtil e dethdem. Os estudos selecionados foram
relevantes em funcdo da abordagem utilizada pes estlo contexto de aplicacéo, ou seja, do

setor.

2.3.1Abordagem Cenarios: PSPC aplicado para Cadeia do &dliesel

O estudo realizado pelo Nucleo Regional do Instikuvaldo Lodi, do Rio Grande do
Sul (IEL-RN/RS, 2008) e Vaccaro et al. (2009) tpee finalidade analisar diferentes cenarios
de futuro para a Cadeia do Biodiesel do Rio Grandm horizonte de tempo em 2020, sob
uma oOtica da prospeccdo estratégica. Para tant@pu#se os conceitos abordados pelo
Laboratoire d’Innovation, de Prospective Stratégiget d’OrganizationLIPSOR). Segundo
Godet (2000), o objetivo da prospeccao estratégmagerir orientacdes e medidas com base
nas competéncias de uma empresa, de acordo conosemde reproduzem o ambiente geral
e competitivo da mesma.

Para a identificacdo das estruturas do sistemaglagbes de causa-efeito-causa,
utilizou-se a Dinamica de Sistemas. Os cenariofitgtiaos foram construidos com base no
método do Planejamento de Cenéarios, auxiliandoamstaucdo de uma visdo consensual
sobre as estruturas de relacionamento. Estes détedos foram utilizados de forma
combinada, conforme apresenta Vaccaro et al. (2@&no resultado do projeto definiu-se

macroacfes ou estratégias norteadoras e acOesnadesas. No que se refere as
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contribuicbes deste estudo, identificou-se queithamento dos atores dessa cadeia pode
alavancar a¢fes com vistas a sustentabilidadempetitividade nos proximos anos.

Embora o IEL-RN/RS (2008) descreva que utiliza*fomdamentos da prospeccao
estratégica” para a execucdo deste projeto, évebssierir que o apresentado no estudo se
aproxima da forma classica do PSPC. No entant@ idsaltar que o estudo ndo deixa claras
as premissas utilizadas para a constru¢cdo do mesmm, foram definidas varidveis-chave e
0 processo de construcao do estudo. Observa-Séaggaro et al. (2009) explicita com maior
clareza a forma de construcao do estudo, evidathzwiarPSPC. Por fim, cabe enfatizar que o
estudo apresenta os resultados, enfatizando aregéstde cenarios de futuro para a cadeia,
ou seja, este representa ser o ponto central ddcest

2.3.2Abordagem Pensamento Sistémico: aplicado Balanco Gal Sistémico

A partir do estudo desenvolvido pelo IEL-RN/RSJ2)) o mesmo apresentado no
subcapitulo 2.3.1, o qual desenvolveu cenariosrdatuara a cadeia do Biodiesel,
identificando demandas a serem suprimidas pela mesnbuscando responder a questdes
sociais, pertinentes a cadeia do Biodiesel, o IR/FES (2010) apresenta o desenvolvimento
conceitual de um método de constru¢cdo do balangialsgistémico. O mesmo foi
desenvolvido pelo Grupo de Pesquisa em ModelageanA@endizagem da Universidade do
Vale do Rio dos Sinos (GMAP|UNISINOS). Para isgizou-se como método de conducao
a abordagem do Pensamento Sistémico. O estudcenfaess fases para o desenvolvimento
do balango social sistémico, ou seja, descrevaanigsas utilizadas para a construgéo do
mesmo. Enfatiza, no tempo e no espaco, os prirscpantos de relacionamento da empresa
com seu entorno. A validacdo do método conceitrggdgsto foi aplicada em uma empresa da
cadeia de biodiesel.

Cabe destacar que a abordagem do Pensamento iSist&rapresentada de forma
adaptada. Dentre os passos, a metodologia clasdicaprevé entrevistas para coletar
percepcdes dos atores envolvidos, mas esta eteplizada pelo “grupo consultivo”, ou seja,
pelos participantes do estudo, bem como os atoreslwdos ndo representavam toda a
cadeia. Sendo assim, esta etapa é pertinente tpagat @ objetivo a que o estudo se propés.
Também é importante salientar que o estudo apeesenha forma qualitativa, no que diz
respeito a coleta das percepcoes, definicdo domgae alavancagem e estrutura sistémica,
sendo que as variaveis oriundas destas etapascéonnsubsidios para a compreensao do

efeito multiplicador, ou seja, quanto um negécidegser rentavel a partir do valor investido
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nele. E, com base nestas variaveis, realizar a @fagntitativa do método, que é conferir os
resultados obtidos pés-investimento. Por fim, adstapresenta um carater sistémico, assim
como se atribui um modo didatico, pois possibiigualizar conceitualmente o processo de

construcdo ao longo do material apresentado.

2.3.3Abordagem de Cenarios: método de Schwartz aplicadpara o desenvolvimento

Sustentavel

Buscando identificar como o setor de mineracdamis da América do Norte
poderia contribuir com o desenvolvimento sustedtéwteiro, o International Institute for
Sustainable Developmel{iSD, 2002) propds um estudo exploratorio. E, semeh dos
objetivos a sustentabilidade futura do setor, bussy na metodologia de cenarios,
desenvolver um conjunto de futuros provaveis, osigatendessem ao interesse das
comunidades relacionadas, com horizonte de temptbdguinze) anos, ou seja, 2017. Os
cenarios foram projetados com base no método pi@pas Schwartz (2000). Utilizaram-se
0S sete passos, objetivando: i) definir os cen@goiituro a serem analisados; ii) caracteriza-
los por meio de uma histéria; e iii) apresentaum@damente as caracteristicas de cada um,
com relagdo ao conjunto de entidades envolvidage n@s mesmos apresentados em 1ISD
(2002b) foram analisados sob a perspectiva da ibaig@io a ser gerada, dos desafios
apresentados a industria de mineracédo, das acoessaeas para enfrentar tais desafios e das
implicacdes decorrentes da nao efetividade dassgupostas. Os cenarios desenvolvidos
serviram como subsidio para o desenvolvimento 8ate“questdes para a sustentabilidade”,
bem como para a definicdo das estratégias paralanga..

Dentre as contribuicdes advindas do estudo, oassa integracdo entre os diversos
atores que compdem o setor, bem como a constaeteypacdo no sentido de que os
interesses pessoais (organizacdo) ndo influenoiaser resultado final. No que tange a
construcdo de cenarios, 0 estudo preocupa-se ezsempar um meio para refletir sobre os
cenarios e observar as principais ideias, assinooguaiar para uma revisao conjunta dos
mesmos. Analisa-se o desenvolvimento do conjuntsirddizadores como um meio positivo
de identificar se o cenario esta surgindo ao lawtempo. Entretanto, ndo esclarece de onde

vieram as variaveis que determinam os sinalizadores
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2.3.4Abordagem Cenarios: estudo prospectivo setor téxtil

A ABDI (2010) define um plano estratégico setgritluscando aumentar a
competitividade do setor produtivo da cadeia téxtde confeccdo pelo periodo de 15 anos
(2008 a 2023). Para tanto, utiliza como base ado&igia proposta pelo Centro de Gestéo e
Estudos Estratégicos (CGEE), 6rgao ligado ao Méristda Ciéncia e Tecnologia do Brasil.
Tal metodologia esta dividida em trés fases, senidial, a principal e o comprometimento.
Em cada uma delas, respectivamente, busca-se desganqué?”, “como?” e apresentar 0s
“resultados”, gerando informacg&o, conhecimento eomprometimento para a tomada de
decisédo. Dentre os produtos originados com o ustaddordagem, verifica-se a construcao
de cenarios futuros para o setor, utilizando a ddgegm SWOT(Strenghts, Weaknesses,
Oportunities, Threats)possibilitando identificar pontos fortes e fracaportunidades e
ameacas para o atendimento dos objetivos trac&d@sdlise foi realizada com base no
presente (ponto de partida) e no futuro (ponto liegada). Deste trabalho inicial foram
selecionados fatores que apresentam relacdo diogtaa visdo de futuro que se deseja
alcancar.

O estudo apresentado tem como foco de analisgroesdo de uniformes e roupas
profissionais, sendo que as acdes de futuro traga@l@ o setor seguem a perspectiva deste
segmento. E também a definicAo das éareas e linhas ngcessitam de pesquisa e
desenvolvimento, que foram determinadas com bagdataforma Tecnologica deuropean
Apparel and Textile Organizatio(EURATEX), na qual os especialistas desenvolvesam
conjunto de prioridades que atendessem as aréaisas,|fornecendo assim subsidios para a
construgdo dos cenarios. Em se tratando da coésetidgs cendrios de futuro, definiram-se
seis dimensfes estratégicas para analise, ondeapfieel o desenvolvimento de acdes com
foco na inovacdo. Analisando a metodologia utilizgmhra analise do setor, € possivel
verificar que a mesma € composta por varios metamoseja, uma adaptacdo. Nehme et al.
(2009) confirmam tal adaptacdo ao observar queotepé por selecionar e personalizar os
meétodos e ferramentas para cada setor”. (NEHME,gt.d.1, 2009).

2.4COMPOSICAO DA CADEIA TEXTIL E DE VESTUARIO
Para Allwood et al(2008), ao analisar o futuro de um setor € imptetaaracterizar o

seu funcionamento presente. Dentro desta concepgéntifica-se a cadeia téxtil e de

vestuario, a qual é apresentada pela EURATEX (208dura 6, como uma sequéncia de
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etapas e processos interligados, com uma comptxiela funcéo da variedade de atores que
congrega. Corroborando, assim, com a afirmacaoedeaS: Jara (2009), que a descrevem
como sendo uma das cadeias industriais mais langasnplexas, estruturando-se como um

setor fragmentado e heterogéneo, com numerosostetdss

Figura 6: Cadeia téxtil e de vestuario

Inddstria de Varejo
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-Produtores e fornecedores sidtwares
-Outros servigos intermediarios;
-Servicos de apoio.

Fonte: Adaptado de EURATEX (2004)

Desta forma, a cadeia exibida na Figura 6 inioi& @ extragdo ou desenvolvimento
da matéria-prima, fibra natural e/ou artificial.sRwiormente, ha a transformacédo da mesma
pela industria téxtil em tecidos, permitindo sukcagao na propria industria, na linha lar e no
vestuario. Esta cadeia exibe sua aplicacdo emsvddgmentos, desde a linha de consumo
privado (roupas e acessorios) a producdo indugi@darias, cordas). Finalizando a cadeia,
tem-se a etapa da reciclagem. Neste meio adicera-smdustria fornecedora de bens e
servicgos, tais como a de equipamentesfevares

O segmento denominado confeccdo de vestuariojndega EURATEX (2006),
responde por 43% da demanda final de producamha liar e interiores com 33%; e a
aplicacdo na industria com 23,5% da producdo, sendegmento de vestuario o mais
agregador de valor da cadeia. (ANTERO, 2006). Eatieia de valor inicia no projeto do
produto, em esbocos preliminares, selecado de ®edmres, em que um novo produto pode
ser resultado de uma mudanca no padrao existatan®, a cadeia de valor € descrita como
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a sequéncia de eventos que levam a entrega, consumanutencdo de bens e servicos.
(ABECASSIS-MOEDAS, 2006).

Embora o Setor de Vestuario seja considerado commior agregador de valor da
cadeia, precisando de acfes focadas neste, o metnantimamente ligado ao segmento
téxtil (ABERNATHY, VOLPE e WEIL, 2005), pois sua mpetitividade € comprometida por
todos os segmentos da cadeia. (ANTERO, 2006). Parémabivel elucidar que o segmento
téxtil € intensivo em capital, suas instalacbesieegm infraestrutura, agua, eletricidade e
processos de fabricacdo sofisticados. (ABERNATH®OLYE e WEIL, 2005). O vestuario,
por outro lado, é caracterizado por heterogeneidadeatividades desenvolvidas e elevado
grau de atomicidade das empresas. (ANTERO, 2008)mBsma maneira, a producao de
artigos de vestuario requer pouco investimento [rstalacdo, em especial na etapa de
costura, a qual sempre foi uma atividade de trabimitensivo, desde 1850, com a producéo
de maquinas de costura mecanizadas. (ABERNATHY, Bk WEIL, 2005).

No que tange ao futuro da cadeia téxtil e de @estuo mesmo esta vinculado a
inovacao dos produtos, possibilitando utilizar pssons mais avancados e eficientes, focando
sua estrutura organizativa e de negécios na cdestanlucao das necessidades dos clientes.
(ABDI, 2010; EURATEX, 2004; FEDERAQAO DAS INDUSTRB\DO ESTADO DE SAO
PAULO - FIESP, 2009). Esta visdo é compartilhada potros autores, 0s quais
complementam que, como resultado da alta competigdodustria do vestuario, verifica-se
um aumento no numero de colecdes, lancadas anualnmmm tempos de entrega mais
curtos, possibilitando atender aos anseios do ooidsu (ABECASSIS-MOEDAS, 2006),
verificando-se, assim, a cadeia de valor geradagsgimento.

Sendo o objeto de estudo desta dissertacdo o &etdestuario, o subcapitulo 1.3.2
apresenta a relevancia competitiva deste setor.uli@apitulo seguinte, por seu turno,

apresenta as premissas que circundam este segmento.

2.5SETOR DE VESTUARIO

O Setor de Vestuario, ou seja, a confeccdo dear@upma industria claramente
globalizada. (JIN, 2004). O desenvolvimento de ptosl inovadores e baseados em pesquisa
exerce um papel cada vez mais importante para etdimidade do segmento como um
todo. (EURATEX, 2006). A ligacdo entre designe o varejo € relevante para garantir a
demanda dos produtos, pois esta integracdo contpda melhorar goerformancedo
produto, por meio do atendimento as necessidadtaite. (ABECASSIS-MOEDAS, 2006).
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E o elo que tem maior contato com as preferénaascdnsumidores em relagéo a tipos de
tecidos, padrbes de corte e cores, sendo resporiéate pela comunicacdo das alteragcdes
nos padrdes de consumo ao restante da cadeia. (RN,TED06).

Porém a composicdo do segmento, como expostoiantiente, € basicamente de
industrias de pequeno porte, fragmentadas e erhagemafalta de recursos financeiros, tendo
deficiéncias na capacidade de traduzir os residtdddnvestigacdo em produtos e processos
(EURATEX, 2004), dificultando, assim, a inovacdopedendo resultar em perda de
competitividade.

Trata-se de um setor intensivo em mao de obragwno salario exerce um fator
importante nas decisdes de terceirizacdo, em arglatml, fato que, por sua vez, gera uma
vantagem competitiva imediata aos produtores desepaiem desenvolvimento.
(ABERNATHY, VOLPE e WEIL, 2005). Diferente de ousr@egmentos produtivos, o Setor
de Vestuario prospecta seu lucro por meio da pémeen escala/volume, reduzindo, dessa
forma, seu custo unitario. (JIN, 2004). Por consegu tal setor é o responsavel pelo
crescimento econbmico e social em muitos paisesrgemes, inclusive o Brasil.
(CELESTINI, 2005).

Embora o0 mesmo apresente este fim, a concorrémzianercado internacional,
exercida pelos paises asiaticos, foi apontada @procipal preocupacéo dos representantes
do setor, haja vista que as economias tém busgasimmaa retracdo na demanda dos paises
desenvolvidos, explorando os paises emergentes, cd@rasil. (HIRATUKA et al. 2009).

Em se tratando da industria de vestuario bragjlem mesma exerce uma
representatividade importante no mercado interodes p6,6% ou 6,98 bilhdes do que se
produziu no Brasil em 2006 foi para o0 consumo immderAssim, apenas 3,4% do que se
produziu no Brasil foi exportado. (FIESP, 2009)taHzaixa representatividade exercida pelas
exportacdes brasileiras neste seguimento, seguachodet.al. (2009), é atribuida ao amplo
mercado interno e a baixa competitividade da caoleidutiva téxtil brasileira. Para a FIESP
(2009), a dinamica de compra e venda do Setor deu¥eo realizada pelo Brasil é
inversamente proporcional, pois, enquanto a impoes de produtos apresentam aceleragao e
crescimento, as exportacbes sofrem processo dopntréonfigurando a intensidade de
compras de produtos oriundos do mercado externo.

Para a modernizacdo deste segmento, segundo & FHD89), tem havido grandes
investimentos em aquisi¢ao de tecnologias de pémag massa. Contudo, havera uma nova
estrutura orientada por grandes varejistas, peguenamédias empresas com marca

consolidada no mercado, ou seja, lancadoras déneiad, que utilizardo matérias-primas em
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escala reduzida e com prazos de entrega menorgsiedtioje vem sendo praticado pelos
fornecedores. Confirmando tal constatacéo, Lemat €009) observam que, ao promover a
interacdo da industria de vestuario com forneceddesinsumos e componentes, tende-se a
encurtar o ciclo de inovacfes e gerar a integragdoadeia como um todo. Assim como a
cooperacao entre fornecedores de bens de capitl eomponentes eletrbnicos podem
auxiliar no desenvolvimento de novos processos.

Todavia, este setor € considerado como de bairasidade tecnoldgica, de acordo
com Lemos et al(2009), pois os investimentos em Pesquisa e Desémemto (P&D) séo
pequenos se comparados com o0 segmento a jusacteia. Neste contexto, Montenegro
(2011), em sua pesquisa, enfatiza a constituicidodeas organizativas denominadas
sistemas produtivos locais, 0s quais exercem pdpeluxiliadores na criacdo e difusdo de
novas ideias, favorecendo também o carater associatcooperativo proporcionado pela
abrangéncia espacial das empresas. Este pontoi jatfoduzido por Ferraz, Kupfer e
Haguenauer (1995), os quais destacam o apoio afdionde polos industriais de confecc¢éo,
viabilizando a instalacdo de empresas de pequeni@ gon um espaco Unico, onde a
infraestrutura para a instalacdo de uma empresavidodl tornar-se-ia onerosa e
economicamente inviavel em volumes de producaaidds.

Diante dos pontos citados acima, € possivel mfge o Setor de Vestuario no Brasil
tem passado por transformacdes ocorridas pelom®fdas mudangas na configuracao das
estruturas socioeconémicas do setor em todo o myRdeSP, 2009). E que empreender
esforcos no desenvolvimento de solucbes mais eBcaz assertivas, que envolvam a
integracédo dos atores que compdem esta cadeia,spodan diferencial competitivo para o

segmento.

2.6 CONSIDERACOES FINAIS DO CAPITULO

Este capitulo teve como objetivo o levantamenttidglafico dos temas relacionados
a presente dissertacdo. Desta forma, inicialmelmbedau-se o Pensamento Sistémico, seu
contexto historico e sua evolucdo, ou seja, astagaps realizadas a fim de operacionaliza-
lo. Observa-se que o Pensamento Sistémico é opeaticado por meio do Método
Sistémico, inicialmente proposto por Goodman e arél995), ampliado em Andrade
(1997) e adaptado por Moreira (2005), que inclilanejamento por Cenarios. Esta ultima

adaptacao é formalizada em Andrade et al. (20@65asutilizada por esta dissertacao.
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Em um segundo momento, constituiu-se o refereneiaico do Planejamento por
Cenérios, apresentando-se seu contexto historiesy bomo os métodos descritos por
Schwartz (2000) e Godet (2000), pois estes domesitapresentam métodos distintos para a
construcdo de cenarios e caracterizacdo do ambamtestudo, ou seja, a forma de
operacionalizacdo € diferente. Schwartz (2000)ahjeliza certezas, desenvolvendo os
cenarios com as mais criticas e significativas pamstudo, ao passo que Godet (2000)
trabalha com todas as incertezas que envolvem textondescrevendo suas bases e, depois,
utilizando a anélise morfolégica para agrupar asnighes oriundas das incertezas e formar o
contetdo dos cenarios. Cabe salientar que God@0)2énfatiza a utilizacdo de outras
técnicas para a operacionalizagdo de seu métodse@) o0 autor apenas organiza as
ferramentas de modo a possibilitar sua operacimagib conjunta.

Na sequéncia, foram apresentados os estudosasetdeisenvolvidos, sendo que 0s
mesmos foram importantes para entender a probleenéésenvolvida, bem como para
contextualizar a relevancia do estudo. Verificougse os estudos apresentados utilizavam
meétodos para analise setorial, porém com aspedtertes do proposto por esta pesquisa,
em termos de operacionalizacdo e de produto fabe evidenciar que os estudos citados
auxiliaram na operacionaliza¢do da aplicacdo doR &is como o estudo desenvolvido pelo
IEL-RN/RS (2010), que demonstrou, de forma didatiwaconstrucdo do Balanco Social
Sistémico, possibilitando sua replicacdo por ouématsdades; e o desenvolvido pela ABDI
(2010), que apresentou acdes de futuro para o.gewremais estudos auxiliaram para
demonstrar a relevancia da pesquisa e do meétodoidiefpara sua operacionalizacéo.
Finalizando este capitulo, foram apresentadasrastesisticas da cadeia téxtil e do Setor de
Vestuario em especifico, sendo que o subcapit@@ hborda a relevancia competitiva do

setor em questao.
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3 METODO

A metodologia adotada para esta pesquisa é coapuosialmente pelas concepcdes
metodoldgicas que envolvem o conhecimento cientifian seguida, € exposto o método de
pesquisa adotado para este estudo. Apresentanda, aimétodo de trabalho utilizado a fim
de atingir os objetivos propostos e responder a&t§aeda pesquisa. Finaliza-se o capitulo

com as delimitacdes que circundam este trabalho.

3.1 METODO CIENTIFICO

Marconi e Lakatos (2008) observam que nado ha iciéem o emprego de métodos
cientificos. Deve ser considerado que “o métodmtifieo € como um conjunto de
concepcgdes sobre o homem, a natureza e o propriecionento, que sustentam um conjunto
de regras de ac¢do, de procedimentos para constcoinhecimento cientifico”. (ANDERY et
al., 2004).

Na concepcdo adotada por Chalmers (1993), o conbet cientifico € algo
provado, o qual transcende as opinides ou pref@€messoais. Procura-se conhecer nao
apenas o fendmeno, mas suas relagbes de causdoe @EERUBINI NETO, 2002).
Através desta perspectiva, afirma-se que o conteetoncientifico pode ser caracterizado
como tal, se seguir passos metodologicos e, par destes, ser submetido a verificacoes.

Miguel et al.(2010) salientam ser importante descrever as cgespmetodoldgicas
adotadas para a pesquisa, tendo em vista que exssede uma para a ciéncia. Para Gil
(1999), as concepcgdes propiciam bases légicasveatigacdo, alcance, regras e validade de
suas generalizacfes, e sao classificadas por e sw@todos. Nesta pesquisa foi utilizado o

meétodoDesign Science Resear@SR), apresentado na subsecao seguinte.

3.2METODO DE PESQUISA

O método de pesquisa definido para este estudes@n Science Resear(DSR),
descrito por Manson (2006) como sendo um processo utiliza o conhecimento para
projetar/criar os artefatos que serdo utilizadospasteriormente, submetidos a analise
verificando sua eficacia. Neste caso, o artefatpgsto € um Modelo de Governanca,
visando a sinergia dos diversos atores do setodosesta estruturada a partir da aplicacdo do

PSPC para analise da competitividade setorial.
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O DRS é originado dos estudos sabesign Sciencanos quais Simon (1981) propde
uma distingcao entre ciéncias naturais e artific@isutor classifica como natural um conjunto
de conhecimentos acerca dos objetos e fendbmenosicido, a respeito de um grupo de seres.
E o artificial como criado pelo homem, ou seja, Mogpcdo de artefatos que realizem
objetos”. (SIMON, p.198, 1981).

Huff, Tranfield e Van Aken (2006) apresentam umefinicdo para as duas
especificidades. As ciéncias naturais — denominadpticativas — descrevem, explicam e
preveem, procuram resolver os problemas do conleeton As ciéncias do artificial —
denominadas ciéncias de projeto — propéem deseamvolezonhecimento valido que apoie o
desenvolvimento de solugéo para os problemas azepgéio de artefatos.

Para Simon (1981), os artefatos podem ser comsidercomo um ponto de encontro
entre ambiente interno e externo. Ou seja, a Sublatée organizacdo do artefato e as
condicbes em que sera submetido ao funcionamesgtpectivamente. Manson (2006)
descreve como sendo a interface entre os dois atabjecomplementando que este € um
processo criativo, em que as soluc¢des propostasitefi@das e melhoradas, para que possam
atender ao proposto inicialmente ou a solucdo pargroblema, gerando assim o
conhecimento. Van Aken (2005) descreve que a midséDesign Sciencé& desenvolver
conhecimento a ser usado para projetar solucoesrda et al. (2012) citam o DSR como o
método que operacionaliza a construcdo deste coméiet. Contudo, para que possa ser
caracterizado como uma pesquisa em D&Rvner et al.(2004) estabeleceram setes

diretrizes, estando estas descritas no Quadro 3.

Quadro 3: Diretrizes para caracterizacdo de umgusscom DRS
Diretriz Descricao
Designcomo artefato A producdo de um artefato viavel na forma de umstaonto, modelo
de pesquisa método ou instanciacao.
Relevéancia do Desenvolvimento de solucbes baseadas em tecnojmgia priblemas
problema importantes e relevant
A avaliagdo do artefato deve ser realizada atrdedaétodos, para garanti
rigorosidade e demonstrar sua eficaqualidade e utilidade.
A pesquisa deve fornecer informacdes claras e ibaitées possiveis ¢
serem verificadas na area de desenvolvimento dgtprobem como
desenho da metodologia do projeto.
Aplicacdo e métodos rigorosos para a construcdo, avaliacaartefato,
sendo possivel sua valida;
Designcomo Utilizacdo de meios de pesquisa que possibilitemgmtios objetivos
processo de pesquisdesejados, respeitando o0 ambieem que o problema esté sendo estudad
Comunicacdo da |Apresentacdo da pesquisa do ponto de vista tecoolGyido contexto
pesquisa organizaciona
Fonte: Adaptado de Hevner et @004)

Avaliacdo dadesign

Contribuicbes de
pesquisa

Rigor na pesquisa

i
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Os autores complementam que cada uma dessadzdsetleve ser abordada de
alguma forma no projeto, para caracterizar umawpsacgompleta. (HEVNER et al., 2004).
Observa-se que a partir dessas diretrizes segoas@uisa. A subsecdo seguinte apresenta o
processo de construcdo do DSR, assim como os dpastefatos gerados pelo método e a

justificativa para a sua utilizacgao.

3.2.1Processo de construcéo

O DSR é composto pela construcdo e avaliagdo, @miolades basicas. Segundo
Mason (2006), os artefatos séo criados e postesimensdo avaliados, verificando-se sua
utilidade e procurando valida-los. Buscando umaodwbgia que possibilite chegar ao final
da pesquisa, atendendo aos requisitos propostaso&®SR, este trabalho utilizou como
referéncia as contribuicbes que Vaishanavi e Keecf2009), e Mason (2006azem a
metodologia proposta por Takeda et al.(1990).

Inicialmente a metodologia é divida em quatro gies iniciando pelo fluxo do
conhecimento, passos do processo, formalismo l@&é&saida, ou seja, o artefato, sendo cada
um composto pelas etapas detalhadas a seguir.

a) Conscientizacdo:a etapa é caracterizada pela ciéncia do pesquistaae do
problema, ou seja, compreensdo da problematicaladao (LACERDA et al., 2012). O
pesquisador constrdi uma proposta formal ou infbromen o objetivo de iniciar a nova
pesquisa. (MANSON, 2006).

b) Sugestdo: neste momento o pesquisador desenha esbocos dplispes
caracterizados como preliminares. Os mesmos eg&mathados a proposta, sendo que esta
deve gerar a0 menos um projeto experimental, caswacio a pesquisa perdera o sentido e
podera ser anulada. Caracteriza-se por ser uma esapncialmente criativa, pois € nesta que
0s pesquisadores chegaram a diferentes projetos, gx@licar um mesmo conjunto de
observacdes ou um conjunto distinto. (MANSON, 2006)

c) Desenvolvimento:¢ composto pela constru¢cdo de um ou mais artefagaresmos
propostos pelo pesquisador. (MANSON, 2006). Asitésnutilizadas variam dependendo do
artefato que esta sendo proposto, “tais como: ialgos computacionais, representacées
graficas, protétipos, entre outros”. (LACERDA et,ab.13, 2012). A construcdo nao
determina a inovacdo além do estado pratico, contudovidade € expressa na forma de
concepcao do artefato. (MANSON, 2006).
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d) Avaliacdo: apos a construcdo do artefato, o mesmo deve aéadwy em funcao
dos critérios explicitos e implicitos contidos rmagwsta. (MANSON, 2006). Lacerda et al.
(2012) complementa que se trata de um processmsigale verificacdo do comportamento
do artefato no ambiente para o qual foi projetaittoacdo em que qualquer desvio ocorrido
na pesquisa deve ser explicado. (MANSON, 2006)tedDfEgma, torna-se possivel realizar
avaliagdes parciais dos resultados em cada etapgttmlo do DSR antes da avaliacao final
do artefato. (LACERDA et al., 2012).

e) Conclusdo: neste momento os resultados sdo apresentadosspoto.e Este
conhecimento pode ser aplicado repetidamente. Gagstam desvios, estes podem
representar questdes de pesquisa futura. (MANSODE)2

3.2.2Tipos de artefato

Os tipos de artefatos gerados pela pesquisa s@uiddsef como saidas, sendo as
mesmas compostas por proposta, tentativa, artefatmedidas de desempenho e o resultado.
Neste contexto, Manson (2006) salienta que pamctmaizar uma pesquisa elssign esta
deve produzir conhecimento novo. March e Smith §19%escrevem quatro saidas e/ou
artefatos como resultados da investigacdo, ou s®Ejastructos, modelos, métodos e
instanciagdes, detalhados na sequéncia.

I) Constructos: sdo conjuntos de palavras e ctoxgue formam o vocabulario de
dominio da area, podem ser usados para resolvelepras e especificar solu¢cdes. (MARCH
e SMITH, 1995). Os constructos sédo construidosndera conceituacdo do problema e
refinados durante o projeto. (MANSON, 2006).

i) Modelos: compostos por um conjunto de afirmezgue expressam a relacéo entre
0s constructos, os modelos podem ser caracterizemlne Uteis se puderem auxiliar na
solugéo do problema, sendo a preocupacéo desti@adé para com o modelo. (MANSON,
2006).

iii) Métodos: caracterizam-se por um conjunto @Ggesgos usados para executar a
atividade, os quais sao formados utilizando-seoostcuctos e os modelos. Os resultados do
artefato também estdo intrinsecos aos métodoss pstiem ser utilizados para traduzir um
modelo ou representacdo no decorrer da resolucaondaoblema. Contudo, a definicdo do
método pode influenciar os constructos e os moddésenvolvidos. (MARCH e SMITH,
1995).
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iv) Instanciacfes: é a realizacdo do artefatoperaxionalizacdo dos constructos,
modelos e métodos, demonstrando a viabilidade #cace dos mesmos. E ainda podem
fornecer artefatos de trabalho para avancos naiaiématural e nadesign.(MARCH e
SMITH, 1995).

Mason (2006) destaca que o artefato é o resuttads visivel, porém considera mais
importante para a pesquisa 0 conhecimento dosipidscoperacionais ou a reproducdo do
conhecimento e a teoria emergente. Nesta pesquedefato gerado € um Modelo, pois foi
estruturado um Modelo de Governanca, visando aigsindos diversos atores do setor. Outro
produto desenvolvido foi a avaliacdo das implicactie uso do PSPC para um setor, ao

contrario do uso para uma empresa individual.

3.2.3Justificativa para utilizacdo do método

A definicdo do DSR como método de pesquisa joati$ie, pois atende as diretrizes
propostas por Hevner et £2004), conforme descrito a seguir.

1) Design como artefato de pesquisa: aplicacdo do PSPC padise da
competitividade setorial, a fim de atender aostolye e com isso gerar conhecimento tedrico
aplicavel;

2) Relevancia do problema: evidenciar a acirrada ctoihp@ade que rege 0sS
mercados globalizados, identificar os elementosvaaleadores e desenvolver estratégias
robustas para alavancar a competitividade de uon ggha-se um ponto crucial.

3) Avaliacdo dodesign o artefato foi submetido a uma apresentacéo thiran
reunido, em que sado realizados os ajustes neasss@sultando no Modelo de Governanga
apresentado.

4) Contribuicbes da pesquisa: € composta sob doictasp® académico-cientifico e
0 setorial. Quanto ao primeiro, a metodologia falicdda em um setor, gerando
conhecimento novo, tendo em vista a lacuna aprasampela literatura. J& no que diz respeito
ao segundo, houve o desenvolvimento de um Model@aernanca, visando a sinergia dos
diversos atores do setor, bem como a construc@iondelano de Acéo para guiar as acfes de
sustentabilidade do segmento.

5) Rigor na pesquisa: a aplicacdo do método propesfois 0s passos metodoldgicos

propostos e estes foram aplicados a partir de upoggquipe de trabalho.
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6) Design como um processo de pesquisa: utilizagdo de pEsqtRorica,
contextualizando o setor em estudo, bem como aetoacdo do método de aplicacédo
proposto.

7) Comunicacdo da pesquisa: composicdo desta diskertate mestrado,
contextualizando o ponto de vista académico e, parsetor envolvido, o Modelo de
Governanca, visando a sinergia dos diversos atlragtor e um Plano de Acdo para guiar as
acOes de sustentabilidade do mesmo, sendo estebsidi® para novos estudos.

Cabe dizer, ainda, que o PSPC apresenta uma foemeomistrucdo coletiva de
aprendizado e de interacdo entre o pesquisadopartsipantes, afigurando-se ser o DSR o
método mais adequado para a pesquisa. A subsagdiateeapresenta o metodo de trabalho,

ou seja, como esta pesquisa foi desenvolvida.
3.3METODO DE TRABALHO

Marconi e Lakatos (2008) descrevem o método ca@ndsum conjunto de atividades
sistematicas e racionais que permitem alcancarbgetivios, apresentando conhecimentos
validos e verdadeiros, auxiliando no caminho apsgcorrido, demonstrando erros, assim
como contribui nas decisdes do pesquisador. Parerda (2009), o método de trabalho busca
detalhar os passos que seréao utilizados para aipaste forma sequencial.

Van Aken (2004) apresenta uma logica prescritjug, parte do conhecimento geral, 0
qual liga o artefato com um resultado ou desempesperado em um determinado campo de
aplicacdo. Tal logica esta descrita da seguintedose vocé quer conseguir Y na situagéo Z,
deverd executar a acdo X, o que, para esta pesgsidaepresentado na Figura 7.

Figura 7:Logica de construcdo do artefato

Ambiente Z

Identificac@o de Competitivo
elementos alavancadc Setor de Vestuario
paraa competitividade

X Aplicagéodo PSPC

Fonte:Elaborado pelo autor (2012)
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Van Aken (2004) descreve X como nucleo central, aomceito de solucdo para o
problema, Y objetivo, e Z caracteriza 0 ambientéero, para 0 pesquisador conectar
conceito de solucdo — atos, processos ou sistelr@® -6 problema de campo.

A Figura 8 apresenta o desenho de pesquisa, sleguis passos e a sequéncia
detalhada.

Figura 8: Desenho de pesquisa

CONSCIENTIZACAO e Passo 1: Conhecgr a problerr)atlca’e_nvolwda
* Passo 2: Construir o referencial teérico

DESENVOLVIMENTO Passo 3: Aplicacdo do método proposto

|+ Passo 4-1: Avaliacdo do método pds-aplicacéo
% sob a visdo dos participantes
AVALIACAO i s - =
¢ * Passo 4-2: Avaliacdo do método pés-aplicacdo
| sob avisdo do condutor

CONCLUSAO . Passo_ 5: Apresentacdo dos resultados da
pesquisa

. 4

Fonte: Elaborado pelo autor (2012)

e Passo 1: Conhecer a problematica envolvida

O primeiro passo caracterizou-se pelo entendimemimnsciéncia acerca da pesquisa,
com a finalidade de torna-la relevante. Desta forimaialmente foram realizadas pesquisas
em periddicos nacionais e internacionais, basedadi®s de teses e dissertacles, revistas
especializadas. Tais pesquisas tinham como objativestigar e quantificar estudos
realizados no ambito setorial e motivar esta pssquob que tange ao aspecto académico-
cientifico e o competitivo setorial da industriavdstuario. Observou-se, no primeiro aspecto,
uma lacuna a respeito de estudos setoriais a IIRSIRC, pois os estudos apresentados nao
evidenciavam o uso deste de forma sinérgica, nmsagprospeccao de ambientes futuros a
partir de métodos diferentes do realizado pelogmtestrabalho. Entretanto, evidenciou-se o
uso do PSPC aplicado ao contexto empresarial. A6sSmp as pesquisas apontaram pouca
incidéncia de estudos prospectivos para o setalhedo, os quais buscassem identificar

elementos para alavancar sua competitividade.



66

No segundo aspecto, dados indicam a represedtad®ido setor para a economia
brasileira, no que tange ao numero de empresaspglescupado e participacdo no mercado
internacional. A partir das pesquisas realizaddesntificou-se a heterogeneidade do setor,
pois este apresenta diferencas em sua composic@oesarial e no produto ofertado.
Respectivamente, o setor é formado por empresgsedeeno e médio porte, por vezes
atuando na informalidade, que concorrem no mertzdd e global, apresentando indices de
competitividade crescentes. No que concerne aoufodfertado, a moda apresenta-se
efémera, com ciclo de vida curto e um mercado coitkr exigente, fazendo com que este
setor esteja em constante adaptacao para atersdans&os do consumidor.

J& no que se refere ao local de aplicagdo do P&RGéncia de Desenvolvimento do
Alto Uruguai (AD-ALTO URUGUAI, 2010) descreve que ragido € composta por 32
municipios, “onde a industria constitui uma dasw@pais forcas”. (AD-ALTO URUGUAI,
p.42, 2010). H4 uma diversidade de segmentos ingigstestando presente a industria
alimenticia, metal-mecéanica, de vestuario, movesiyo e calcados, assim como a linha de
servicos. A concentracdo industrial esta basicaeneat cidade de Erechim, representando
78% do Produto Interno Bruto (PIB) industrial dgié®. (AD-ALTO URUGUAI, 2010). A
cidade de Erechim, especificamente, concentra @fstrias de vestuério e 22 prestadoras de
servico ligadas a este setor. (DEBASTIANI e MACHAXD12).

Buscando o entendimento sobre a posi¢cao do set@grén e sua representatividade,
observou-se a preocupacao dos atores (industoasrescimento do mesmo, sendo um dos
pontos evidenciados por estes a formacao de unmjarRrodutivo Local (APL) do Vestuario
nesta regiao, o qual, na visdo dos atores, poteracia o setor e o tornaria mais competitivo.
Neste contexto, o Sindicato das Industrias de \destwdo Alto Uruguai (SINDIVEST-AU)
entrou em contato com a Agéncia Gaucha de Desemaito e Promocédo de Investimento
(AGDI), buscando o auxilio financeiro e institucgrpara o desenvolvimento do arranjo.
Contudo, o projeto ndo foi adiante, pois, iniciaiee para a formagdo de um APL é
necessario o seu reconhecimento. Para tanto, ap@sses iniciais devem ser desenvolvidos,
tais como a governanca visando a organizacao dojeur

Diante do exposto, identificar os elementos alaadares para a competitividade
setorial na industria de vestuario de uma regiamtose relevante nos aspectos citados. No
contexto da metodologia proposta é relevante, fmviabordado um conceito diferente dos

utilizados atualmente, sendo esta uma das corgdbsigeradas pela pesquisa.
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» Passo 2: Construir referencial tedrico

Apés o0 entendimento e consciéncia acerca da @ssquu Seja, um breve
levantamento do contexto setorial e académicodfiemt foi iniciada a construcdo do
referencial teérico, o qual direcionou a compreertd estado da arte dos temas relevantes
para esta pesquisa, estando 0s mesmos citadoguénsi.

* Pensamento Sistémico: nesta etapa apresentouaédn@ve revisdo de literatura
sobre o Pensamento Sistémico, seus niveis de plidade, linguagem sistémica. Ainda neste
topico foram abordadas as proposi¢des de operdicac@# do Pensamento Sistémico e sua
utilizagdo com o Planejamento por Cenarios.

* Planejamento por Cenarios: o tdpico em questdodaboo contexto historico do
Planejamento por Cenarios, suas aplicacfes, bero ognmétodos propostos por Schwartz
(2000) e Godet (2000).

» Estudos setoriais: diante da pesquisa propostapuese relevante descrever o0s
estudos realizados para prospectar os setoreseafadss, evidenciando as abordagens
utilizadas por estes. Neste contexto foram explics os realizados por instituicées nacionais
e internacionais que apresentaram estudos prospecti

» Setor de estudo: este tOpico teve como objetivaracterizacdo da cadeia téxtil e de
vestuario como um todo, abordando-se, posterioenmens aspectos inerentes ao setor
definido por esta pesquisa. Para a construcao tgste foram utilizadas bases de teses e

dissertacBes nacionais, peridédicos nacionais mext@nais, dentre outras fontes.

» Passo 3: Aplicacdo do PSPC

O terceiro passo compreende na aplicagcdo do m&&RC em uma situacao real,
atendendo a um dos objetivos. Neste passo é aesgpianejamento da aplicagéo, e o local
onde foi aplicado, ou seja, a regido. E descrifarma de coleta de dados e a abordagem
utilizada, conforme explicitado na sequéncia.

» Caracterizagdo do local de aplicagdo da pesquisate tOpico ampliou-se a
caracterizacdo do setor onde a pesquisa foi delsvocom o0 objetivo de apresentar as
particularidades da regido na qual o Setor de ¥astesta inserido.

» Formacédo da equipe de trabalho: conforme cita #&dalret al.(2006, p.37), “o0
Pensamento Sistémico é praticado em grupo”, pdisufa grupo com alta capacidade de
aprender junto pode ter uma visdo ampliada donseteexplorando-o por suas diversas

facetas”. Levando isso em conta, a equipe de trakgbresenta-se multidisciplinar, ou seja,
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um grupo de pessoas que demonstram interesse eaneda a competitividade setorial e a da
regido como um todo. Observa-se que alguns dosamenges deste grupo multidisciplinar
eram individuos que de alguma forma estavam erdadvcom o setor definido para esta
pesquisa, possuindo, assim, condicdes de analigarbeente relacionado com 0 mesmo e a
regido, definindo mais claramente os pontos quertewm ser considerados. A equipe foi
formada por instituicdes de ensino superior e psainalizantes, agentes de 6rgdos publicos e
privados de apoio ao desenvolvimento empresarah tomo O6rgdos sindicais relacionados
ao setor.

» Agenda de trabalho: a aplicacdo do PSPC foi dlgi@im 08 encontros com a equipe
de trabalho, sendo proposta uma agenda para guiup € 0 pesquisador nos passos
descritos no método.

» Caracteristica da aplicacdo: a abordagem de g@sguoposta € a combinacdo da
qualitativa e quantitativa, realizando-se a tridagiio de abordagens. Ao desenvolver os
passos que compde o PSPC, utiliza-se a abordagaitativa para a construcdo da estrutura
sistémica e dos modelos mentais. Ja para destacaaraaveis utilizadas na estrutura
sistémica foram utilizados valores quantitativosivdelos dos padrbes de comportamento,
assim como para o desenvolvimento dos cenariositdeof Miguel et.al. (2010) defendem
gue, ao se utilizar mais de uma abordagem, é msd@ncar evidéncias mais abrangentes do
que se utilizando delas separadamente.

Diante do explicitado, realizou-se a aplicacdo &°®, que se encontra descrita no

Capitulo 4.

» Passo 4: Avaliacdo da aplicagédo do PSPC

Este passo é composto pela descricdo das percegctesliacdes do grupo
participante do projeto, ap0s a aplicacdo do PIP@elas avaliacbes do condutor com
relacdo as limitagdes, aos fatores de sucessonésbaicoes e as diferencas do PSPC face a
aplicacdo setorial, conforme descrito nos Pasdos 4.2. O produto desta fase é a verificacao
de inconsisténcias no modelo, que, se aprimorgmtaduzirdo maior énfase para pesquisas
futuras e, consequentemente, atenderdo aos olgjginapostos. O Capitulo 5 apresenta a

avaliacao.
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» Passo 4.1: Avaliacdo do método pds-aplicacéo sobiséo dos participantes

Para a avaliacdo do método pos-aplicacdo, solfia diss participantes, foi elaborado
um questionario baseado no aplicado por Meneze38)28m sua pesquisa, adaptando-se o
mesmo ao contexto desta, o qual se encontra no ANEXal questionério foi aplicado por

meio de entrevistas.

» Passo 4.2: Avaliacdo do método pos-aplicacdo sobisdo do condutor

A avaliagcédo da aplicacédo e da metodologia sob&@wi® pesquisador seguiu alguns
pontos descritos por Menezes (2008), sendo os nseadaptados ao contexto da pesquisa.
Desta forma, estruturou-se o subcapitulo em gekigorojeto, etapas do método que foram

utilizadas, com as principais distingdes e o Pimécao proposto.

» Passo 5: Apresentacao dos resultados da pesquisa
Os resultados da pesquisa apresentam-se na estaAdudesta dissertacdo de
mestrado, sua finalizacdo e defesa.

3.4DELIMITACOES DA PESQUISA

O propoésito desta pesquisa foi aplicar o PSPC paatizacdo de estudos setoriais,
sendo o Setor de Vestuario escolhido. Desta fosteitem apresenta as delimitagdes, sendo
compostas pelos pontos que ndo atendidos por estpipa. Essas delimitacdes procuram
formalizar as fronteiras que circundam a pesqUissCERDA, 2009).

A presente pesquisa apresenta, como primeira itk¢i#io, a realizacdo da andlise
setorial no segmento denominado vestuario, ja geetar é formado por dois, conforme o
CNAE, sendo de Fabricacdo de produtos téxteis ¢s€¢adivisdo 13) e de Confeccdo de
Artigos de Vestuario e Acessorios (secao C, divitdph Respectivamente, o primeiro é
composto pela producdo de fios, tecidos planos kasiao segundo é responsavel pela
producdo de vestuario e artigos confeccionadoBRE/SP e IPT, 2001). Esta defini¢cdo é
importante, pois esclarece o0 escopo da pesquisaeritia-se a representatividade do
segmento de vestuario e acessorios no que tangelacfo nacional, numero de inddstrias
que o compde, bem como pessoal empregado, a irmeagdinamismo.

A respeito da aplicagcdo, a pesquisa nao aspiroes@ptar como resultado uma
predicdo de futuro para o setor, mas sim possibdibs participantes a construcéo de cenarios

plausiveis de acontecer e a possibilidade de elgborde estratégias que prepare para cada
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um dos possiveis caminhos visualizados. Torna-pertente salientar que o objetivo desta
pesquisa ndo foi discutir as estratégias a serefizadas, mas sim definir acbes
alavancadoras que, uma vez efetivadas, elevem petibividade setorial.

Esta pesquisa ndo pretende gerar hipoteses aoslangto estabelecidos acerca do
PSPC, mas apresentar uma nova abordagem paraseséidoais.

Quanto aos resultados apresentados pela pesqsisagsmos exibem o reflexo da
Visdo que o0s participantes possuem referente ar ®8h questdo, possibilitando a
apresentacao de divergéncias ao ser analisadaymosge/ou individuos diferentes, devendo
ser considerados os dados referentes ao novodseéplicacéo.

Outra delimitacdo refere-se ao numero de indivgdp@articipantes da pesquisa, pois
este ficou aquém do esperado, devido a impossld#éidde participacdo de todos os
integrantes do setor em estudo.

Este capitulo procurou explicitar de que formadesenvolvido o método de trabalho
e as delimitagcdes que circundam a pesquisa. Noutagieguinte, € apresentada a aplicacéo

do PSPC para analise da competitividade setoriahteregiao.
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4 APLICACAO DO PSPC PARA ANALISE DA COMPETITIVIDADE S ETORIAL
DE UMA REGIAO

Este capitulo tem como objetivo apresentar, dmdodetalhada e metodologica, as
etapas da aplicacédo do PSPC para o contexto seforimesmo foi aplicado no Setor de
Vestuario localizado na Regido do Alto Uruguai,dsemntitulado Projeto Setorial, o qual
visava a concepcdo de estratégias robustas queimgkementadas, efetivassem a
sustentabilidade futura do setor, dentre estas deMale Governanca e o Plano de Ac¢éao.

Desta forma, visando ao seu entendimento e obwovarigor metodoldgico seguido
por esta pesquisa, o capitulo em questdo apresewntiaidido da seguinte forma:

» Apresentacao da regido e setor de estudo: estatido apresenta a regido onde a

pesquisa foi desenvolvida e suas caracteristicasslem termos de setor.

e Planejamento da aplicacdo do PSPC no Setor deudfEst este subcapitulo
apresenta como foi realizado o planejamento argtexpticacdo, ou seja, o convite a entidade
apoiadora do projeto, a constituicdo da equipeat®tho, o local de realizacdo das reunides,
e 0 cronograma das reuniées em versao inicial.

» Dindmica das reunides: este subcapitulo apresenfaremissas utilizadas para o

desenvolvimento das reunides.

» Aplicacdo do Pensamento Sistémico e do Planejanmamt Cenarios no Setor de

Vestuério: o subcapitulo em questdo apresentaa@ighs detalhada das etapas do método,
bem como as atividades realizadas pelo pesquisad@r as reunides.

» Consideracges finais do capitulo: apresenta refanménte algumas consideracdes

finais referentes ao Capitulo 4.
Por fim, é valido ressaltar que este capitulo éresalmente descritivo e segue o rigor
metodoldgico, estando a avaliacdo da aplicacaocapit@o 5. Na sequéncia, sdo apresentadas

as etapas desenvolvidas.

4.1 APRESENTACAO DA REGIAO E SETOR DE ESTUDO

O Setor de Vestuario definido por esta pesquigasisiado na Regido Norte do RGS,
denominada Alto Uruguai e/ou Regido do Conselhoid®ad) de Desenvolvimento Norte
(COREDE-Norte). Conforme a Fundacdo de Economiatatitica (FEE, 2013), a regido é
formada por 32 municipios, apresentando uma po@altgtal de 221.546,00 habitantes em
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uma area de 6.347,9°’mendo como ano-base 2011. O PIB da regi&o afieeserentre os 10
maiores do estado do RGS, sendo este de R$ 4.28109Milhdes, ano-base 2010. (FEE,
2013). No que diz respeito as economias preseatesgiao, o Setor de Vestuario apresenta-
se em 18 municipios, totalizando 216 estabelecimseintustriais no ano de 2011, divididos
conforme Tabela 2. (MTE, 2012).

Tabela 2Numero de estabelecimentos industriais no Setdfedeuario

Numero de Estabelecimentos Industriais
Municipio Micro e pequeno porte| Médio e grande porte
(0-49 empregados) | (50- 499 empregados

Aurea 3 0
Bardo de Cotegipe 5 0
Campinas do Sul 3 0
Entre Rios do Sul 5 0
Erebango 2 0
Erechim 113 6
Erval Grande 2 0
Estacéo 11 0
Floriano Peixoto 1 0
Getulio Vargas 54 0
Jacutinga 1 0
Paulo Bento 1 0
Ponte Preta 3 0
Quatro Irmaos 1 0
Sao Valentim 1 0
Severiano de Almeida 2 0
Trés Arroios 1 0
Viadutos 1 0
Total de Estabelecimentos 210 6

Fonte: MTE (2012)

Contudo, é importante salientar que das 119 indsstadastradas no MTE (2012), no
municipio de Erechim, encontram-se apenas 44 asiaet declarantes de imposto.
(PREFEITURA MUNICIPAL DE ERECHIM - PME, 2013). Otee na regidao € composto de
micro e pequenas empresas, as quais representard®8%al. A regido apresentou, no ano
de 2011, um numero de 1.567 funcionarios ou pessm@asvinculo empregaticio ativo no
setor (MTE, 2012), conforme Tabela 3. Porém, é mambe destacar que alguns municipios,
tais como Viadutos e Trés Arroios, ndo apresentaroulos ativos ao realizar a consulta na
base de dados do MTE.
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Vinculos ativos nos estabelecimentos industriais
Municipio Micro e pequeno porte| Médio e grande porte
(0-49 empregados) | (50-499 empregados)
Aurea 1 0
Bardo de Cotegipe 0 0
Campinas do Sul 4 0
Entre Rios do Sul 18 0
Erebango 0 0
Erechim 297 1053
Erval Grande 0 0
Estacdo 28 0
Floriano Peixoto 2 0
Getulio Vargas 132 0
Jacutinga 31 0
Paulo Bento 0 0
Ponte Preta 0 0
Quatro Irmaos 0 0
Séao Valentim 1 0
Severiano de Almeida 0 0
Trés Arroios 0 0
Viadutos 0 0
Total de Vinculos 514 1.053

Fonte: MTE (2012)

Observa-se que 48% dos vinculos identificados h&l[@s8 concentram-se nas micro e
pequenas empresas de até 49 funcionarios. O mianidg Erechim, no ano de 2010,
apresentava 185 prestadores de servicos autonaadastados para este segmento. (PME,
2013). Desta forma, é possivel inferir que o Seter Vestuario do AU €& composto
basicamente de micro e pequenas empresas.

No que tange a participacdo do setor na econorod, Isegundo a PME (2013), no
ano de 2011 o valor adicionado do segmento foi §#&®708.494,00 milhdes, sendo 5,91%
do total apresentado pela industria em geral. @bs& que o0 dado apresentado representa a
cidade de Erechim, a qual concentra 78% do PIB sindili da regidao. (AD-ALTO
URUGUAI, 2010).

O setor, na regidao abordada, € heterogéneo, pogsemta industrias na linha lar,
lingerie e moda praigeans uniformes, e malharia retilinea, sendo o a Ultataga da cadeia
de transformacgdo deste segmento, ou seja, naceafmeem sua composicao, industrias de

flacdo e tecelagem.
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Este item teve como objetivo apresentar a regidie @ pesquisa foi desenvolvida e as
caracteristicas locais em termos de setor. A se§aipresentado o planejamento da aplicacédo
do PSPC no Setor de Vestuario.

4.2 PLANEJAMENTO DA APLICACAO DO PSPC NO SETOR DE VESARIO

Este subcapitulo apresenta as premissas utilizaalas a concepcdo da equipe de

trabalho, local e cronograma de reunides.

4.2.1Convite entidade apoiadora do Projeto Setorial

Evidenciando a relevancia e abrangéncia do estudpogto por esta pesquisa,
anterior a formacao da equipe de trabalho e entlegaconvites as entidades participantes,
solicitou-se uma reunido com a AGDI. Sendo estaamé um érgdo superior, ligado ao
Governo Estadual e Federal, bem como estando sab déecdo o Programa de
Fortalecimento das Cadeias e Arranjos Produtivasiso(CAPLS), sua participacdo e apoio
seriam relevantes para o projeto.

Assim, no dia 06 de julho de 2012 realizou-se uemigéo na sede da entidade,
estando presentes representantes da AGDI, da UNISI®a autora desta dissertacdo. Nessa
ocasido apresentou-se o local de realizacdo detpr@ metodologia utilizada, os objetivos
do mesmo e os possiveis ganhos desta entidadeptags i) conhecer os dados da regido em
estudo; ii) contribuir para o desenvolvimento escimento da regido em estudo; iii)
contribuir para a articulacdo e construcdo de usieatégia competitiva para o Setor de
Vestuario por um periodo de tempo; iv) demonsteaps empresarios a importancia da
formacéo de APL, como um fator de crescimento esofitente como de captacéao financeira.
No que trata da participacdo da AGDI, solicitouaseesma: i) apoio institucional: logo da
AGDI no projeto; ii) participacdo da AGDI como memlatuante no projeto; iii) auxilio na
formacdo da equipe que participou do projeto.

A reunido teve como resultado final a adeséo da IA&IMo participante do projeto,
designando um servidor ligado a entidade, o qudicjg@ou das reunides. E também no
desenvolvimento de um oficio que foi entregue,gorgnte com o0s convites, as entidades,
estando o mesmo representado no ANEXO II.

O subcapitulo seguinte apresenta as entidadesdamtag a participar do estudo.
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ApoOs a adesdo da AGDI como apoiadora do projetanfadentificadas as entidades

convidadas, as quais integrariam a equipe de trab®ara tanto, definiu-se como critério a

composicdo de uma equipe multidisc

iplinar,

ou sepg, participantes apresentam

conhecimentos ndo somente na area de vestuariajarragido onde a pesquisa foi realizada,

e em areas diversas.

Com a premissa de formacdo de um grupo multidiseipl foram elencadas as

entidades que representam as demandas regionais gonpoder publico e privado, as

instituicbes de ensino profissionalizantes, técrcsuperior, representantes das empresas e

dos funcionarios. O Quadro 4 apresenta 0 nomediifiigdo e a sua representatividade para

regido e/ou setor.

Quadro 4Nomes das entidades convidadas para participastddae

Nome Entidade Representatividade
Instituto Federal de Educagao, CiénCiaIr(?stituigélo de Ensino: gestdo, vestuario e
Tecnologia do RGS (IFRS) - CampuaeSi 0 ' ’
Erechim 9
Universidade Regional Integrada - URhstituicio de  ensino: cursos (e
Erechim Administracdo e Comércio Internacional.
Faculdade Anglicana de Erechim (FAE) Instituicddedsino:designde acessorios.
Servico Brasileiro de Apoio as Micro |&€ursos, palestras, consultorias e informagdes
Pequenas Empresas (SEBRAE) de gestdo para o Setor de Vestuario.
Centro de Educacao Profissional José OsCaralificacdo profissional nas areas |de
Salazar- Servi¢co Nacional de Aprendizagevestuario.
Industrial (SENAI)
Sindicato das Industrias de Vestuério |dsssessoria as industrias de vestuério e textil
Alto Uruguai (SINDIVEST-AU) associadas ao sindicato.
Sindicato dos Trabalhadores nas IndustriBatidade  sindical, representante  dos
de Vestuario e Calcados de Erechim (ST|)trabalhadores de Erechim e regiao;

o . .Elntidade de classe atuante nos setores da
Associacdo Comercial, Cultural e |I’ldUS'[IIE'i-1n distria, comércio, prestacio de servich e
de Erechim (ACCIE) L :

agropecuaria.
Associacao dos Municipios do Alto Uruguahssociacédo representante dos 32 municipios
(AMAU) gue compdem a regiao.
Conselho Regional de Desenvolvimenpténtidade atuante nas agbes para| o
Norte (COREDE) desenvolvimento regional.
Secretaria Municipal de DesenvolvimentDesenvolvimento econémico e social |do
Econdmico (SMDE) - Erechim municipio.
Agéncia de Desenvolvimento do Altd&ntidade representante dos 32 municipios|.
Uruguai (AD - Alto Uruguai)
Agéncia Gaucha de Desenvolvimento| Rrograma de Fortalecimento das Cadeias e
Promocao do Investimento (AGDI) Arranjos Produtivos Locais

Fonte: Elaborad

0 pela autora (2013)
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Com a definicdo das entidades participantes, etabse um convite de participagéo
do projeto, o qual se encontra no ANEXO Ill. O medni entregue, juntamente com o oficio
da AGDI, as entidades acima apresentadas. Nessiectm descrita a metodologia utilizada,
0s objetivos do projeto, as atribuicdes dos padities e a dinamica das reunides. Solicitou-
se a confirmacdo da participagdo e a presenca deninono duas pessoas para o0
desenvolvimento das reunides. O Quadro 5 apresepéafil dos participantes designados e

Se 0 mesmo esteve presente.

Quadro 5Perfil dos representantes designados para pag#éopao projeto

Nome
Entidade

Perfil dos representantes designados (Continua)

N.

Escolaridade

Experiéncia no setor

Participante

IFRS -
Campus
Erechim

01

Especializacag
emMarketing
de Moda

)
Docente na area de vestuario e mg

da. Sim

02

Mestrado em
Designe
Marketing

Docente na area de vestuario e mg
Coordenadora do Curso Técnico
Vestuario.

da;

em Nao

03

Doutorado em
Administracéo

Docente e pesquisadora na area
Gestao évlarketing

de Sim

URI Erechim

01

Doutorado em
Administracéo

Docente na area de Ciéncias Soc
Aplicadas; Coordenadora do Proje
Extensao Industrial Exportadora.

iais

to Sim

02

Mestre em
Administracéo

Docente na area de Ciéncias Soc
Aplicadas; Monitor Extensionista @
Projeto Extensao Industri
Exportadora.

iais
o]

Sim
Al

FAE

01

Mestrado em
Design

Docente na area deéDesign de
Produto.

Sim

02

Especializacag
em Psicologia
do Des.
Humano

’Docente na area debesign de
Produto - Historia da Moda; Egres
do Curso Técnico em Vestuario.

sa Sim

SINDIVEST-
AU

01

Especializacag
em Gestao
Empresarial

Empresario atuante no ramo
) vestuario; Presidente g
SINDIVEST-AU; Membro  da

de
0
Sim

Diretoria da Federacao das Industrias

do Rio Grande do Sul.

02

Especializacag
em Gestao
Empresarial

) Empresario atuante no ramo téxtil;
Secretario do SINDIVEST-AU;
Vice-Presidente do Sindicato ¢

Comeércio Varejista do Alto Urugualj.

o Sim

03

Bacharel em
Administracéo

Gerente de Recursos Humanos
uma empresa de Vestuario.

em )
Sim

04

Licenciatura

Secretéaria Executiva d

em Letras

Sim

SINDIVEST-AU.
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Nome Perfil dos representantes designados (Continuacgdo)
Entidade | N. | Escolaridade Experiéncia no setor Participante
Especializacao
SEBRAE 01| em Gestdo | Gestor de projetos. Sim
Empresarial
Ensino médio| Secretaria do Sindicato do Vestuario .
STI 01 : Sim
completo | e Calcados de Erechim.
AMAU 01 Bac_hgrel M | Secretario executivo da entidade. Sim
Administracéo
Docente na area de Ciéncias Sociais
Doutorado em| Aplicadas; .
COREDE | 01 Administracdo| Coordenadora do Projeto Extensao Sim
Industrial Exportadora.
01 Graduacao em Secretario Adjunto da Prefeitura Sim
SMDE - Administragcdo| Municipal.
Erechim Graduacao em Diretora de Desenvolvimento |e .
02 ) ~ S Sim
Administracdo| Capacitacdo de Recursos Humanos.
AGDI 01 Mestre em Coorde_nadora do Projeto Arranjo sim
Economia | Produtivo Local.
AD - Alt(.) 01 Bac_hgrel M | Diretor Executivo da Agéncia. Sim
Uruguai Administracéo

As entidades SENAI e ACCIE néo designaram reptests para o projeto, por este

Fonte: Elaborado pela autora (2013)

Quadro 6Frequéncia de participacdo das reuniées

motivo ndo estdo citadas no Quadro 5. Observa-se0D§uepresentantes dos 19 indicados
possuem conhecimento no setor, j& que atuam no on&Xws participantes, 02 ndo possuem
conhecimento no setor. Os demais possuem um coméeit minimo do segmento, ou seja,
acompanham as demandas solicitadas por este efenvdévem acdes com empresas deste.

O Quadro 6 exibe a frequéncia de participacéo sestidades nas reunides. A marcacgéo “X”

refere-se as reuniées em que um ou mais partieipalats instituicbes estiveram presentes.

Nome Entidade R1 R2 R3 R4 R5 R6 R7 R8
IFRS X X X X X X X X
URI X X X X X X X
FAE X X X X X X X
SEBRAE X X X X X X
SINDIVEST-AU X X X X X X X
STI X X X X
AMAU X X X X X X X
COREDE X X X X X X X
SMDE X X X X X X X
AD - Alto Uruguai X X X X X X X X
AGDI X X

Fonte: Elaborado pela autora (2013)
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Observa-se que, no decorrer das reunides, algentatades desistiram do projeto,
alegando né&o ter disponibilidade de tempo e resulsmnanos para participar. Da mesma
maneira, houve oscilacdes em se tratando da freguéas reunides, o que foi justificado
pelos compromissos ja agendados anteriormente.

Dada a preocupacao com tais desisténcias e @sslalurante o projeto, ao final da
reunido 1 os participantes desta solicitaram argise de mais empresas da regiao,
justificando que o estudo apresentaria maior r@zu#issim, entrou-se em contato com tais
empresas e as mesmas informaram falta de temp@adieipar das reuniées, permanecendo
o grupo formado inicialmente. Outro ponto a ser ci@rado refere-se a reunido 8, a qual foi
denominada como “Apresentacdo dos Resultados” tew@om a presenca dos participantes
gue ndo haviam estado presentes nas outras reusedel® SENAI e ACCIE.

Para o desenvolvimento das reunifes foi utiliaata sala de aula nas dependéncias
do IFRS - Campus Erechim, em funcdo da dispondiiédno periodo de realizacdo das
mesmas. Para tanto, fez-se um pedido formal deaBe e utilizacdo de sala, 0 mesmo sendo
encaminhado ao diretor em exercicio, 0 qual awioria realizacdo das reunides nas

dependéncias da instituicao.

4.2.3Cronograma de reunides

Com base na proposicdo descrita por Andrade ef2@D6) e Moreira (2005),
apresentada no subcapitulo 2.1.3.3, prop6s-senograma de atividades, estando o0 mesmo
representado no Quadro 7, composto de 08 reuniii@sos participantes, ou seja, com o0
grupo Consultivo, e atividades desenvolvidas pelodator, sendo a coleta e compilagao de

dados a serem utilizados em reunides seguintes.
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Quadro 7Cronograma e atividades

Reunido Grupo Data Atividade
1 Consultivo 05/11/2012 Nivelamento me.to~dolog|co, consenso do focq do
e Condutor trabalho e descricdo dos eventos.
Atividade 1| Condutor X Desdobraimentos das~var|ave|s;
Elaborac&o dos padroes de comportamento.
2 Consultivo 19/11/2012 Analise dos padrdes de comportamento.
e Condutor
Atividade 2| Condutor X Coleta deNdados compleanentares;
Construcao das correlagoes.
3 Consultivo 03/12/2012 Elaboragiao da Estrutura Sistémica via analisg de
e Condutor correlacoes.
Atividade 3| Condutor X Consolidacao da Estrutursténica.
4 Consultivo 13/12/2012 Ennq}u_emmento da Estrutura Sistémica |via
e Condutor arquétipos.
Atividade 4 | Condutor X Consolidacao da Estruturstiénica 2.
5 Consultivo 17/12/2012 Vallda_g;ao da estrutura sistémica e modg¢los
e Condutor mentais.
Atividade 5| Condutor X Consolidacdo dos modelos mentais e | da
estrutura.
6 Consultivo 14/01/2013 Aprese'nt.agao dos modelos mentais e construcao
e Condutor de cenarios.
Construcéo dos cenarios;
Atividade 7 [ Condutor X Plano de acao;
Respostas as questdes norteadoras.
Consultivo Resultados: visualizacdo de cenarios, ajustes no
7 17/01/2013 Plano de Acao, respostas as questdes nortegdoras
e Condutor
e pontos de alavancagem.
3 Consultivo 21/03/2013 Apresentagao dos resultados do projeto para a
e Condutor comunidade externa.

Fonte: Elaborado pela autora (2013)

O cronograma apresentado no Quadro 7 é o quexémutado, ou seja, algumas

reunides sofreram alteracfes no que diz respeitaias de realizacdo, visando a participacao

de um maior nimero de pessoas. Além da alteragidatas das reunides, é cabivel salientar

que as reunides 7 e 8 sofreram alteracbes nadaates desenvolvidas. Tais alteracées foram

solicitadas pelo grupo, sendo na reunido 7 ex@osisualizacdo de cenarios, apresentacdo do

Plano de Acdo proposto pela autora, as aprendigaggratégicas e a resposta as questdes

norteadoras. A reunido 8, por sua vez, é compoataptesentacdo do projeto para a

comunidade externa.

Apresentado o cronograma e 0s participantes, unseo passo da aplicacdo do PSPC

no Setor de Vestuario, estando descrito no suhdapit.
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4.3DINAMICA DAS REUNIOES

As reunides foram realizadas nas dependéncias B8 H-Campus Erechim, com
duracdo de 4 horas, iniciando as 13h30min e fiaatlo as 17h30min. Observa-se que 0
periodo destinado para a reunido difere do apradento ANEXO lll, o qual, inicialmente,
previa de 6 a 8 horas. Porém, em funcdo da hete@pele dos participantes e do horario
marcado para as reunides, este foi reduzido.

Para o desenvolvimento das reunifes os participaatevidados foram posicionados
de forma que estes podiam se ver, todos dispostésricha nivelada, sem grau de mérito ou
reconhecimento. No inicio de cada reunido apregasga a agenda de trabalho proposta para
o dia, com os tempos destinados para cada atiyidadguido do posicionamento
metodoldgico, ou seja, qual a etapa do método esrodrabalho se encontrava, bem como o
cronograma das reunides. A partir da reunido jiaee o assunto focal e as questoes
norteadoras, visando a valid4-las com o grupo.

Em um segundo momento eram expostos 0s pontostidsEwna reunido anterior,
sendo um meio de recordar por parte dos parti@garmosteriormente, desenvolvia-se um
nivelamento tedrico sobre a etapa do método abardadeunido, conceituando-o por meio
de exemplos, pois os participantes ndo tinham amemto do mesmo. Com base no
contetdo do nivelamento era solicitado ao grupemedver a atividade proposta para a
reunido, observando o assunto focal e as questdEsadoras.

Por fim, eram revisadas as atividades desenvolvitasreunido, validava-se o
cronograma indicando a data da proxima reunidacentexto abordado nesta. Solicitava-se
aos participantes fazer uma avaliacdo da reunisereando as atividades realizadas, o0s

resultados obtidos e as aprendizagens geradas.

4.AAPLICACAO DO PENSAMENTO SISTEMICO E PLANEJAMENTO MO
CENARIOS NO SETOR DE VESTUARIO

Este subcapitulo apresenta a aplicacdo do PSP€gjaua sequéncia das atividades
desenvolvidas em cada uma das reunides, bem comeaksadas entre elas, visando a
atender aos objetivos tracados e responder a queddd pesquisa. Evidencia-se o0
detalhamento metodoldgico apresentado neste stbloggiois 0 mesmo apresenta, de forma
descritiva, as etapas desenvolvidas no projetcsilpibsando sua replicacdo em outros. As

avaliacdes da aplicacdo encontram-se no Capitulo 5.
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4.4.1Reunido 1: Nivelamento metodolégico, consenso solressunto focal do trabalho e

descricéo dos eventos

A primeira reunido teve por objetivo o nivelamemetodoldgico dos participantes,

apresentando-os ao PSPC, conforme Quadro 8, @xjpdém a agenda prevista para o dia.

Quadro 8Agenda Reunido 1

05/11/2012

Inicio | Término | Duracao Atividade Dinamica
13:30| 14:00 0:30 |Abertura -

14:00| 15:00 1:00 |Nivelamento tedrico Pensamento Sistémicd?lenaria
15:00| 15:30 0:30 |Posicionamento metodoldgico Plenaria
15:30| 15:45 0:15 |Discusséo foco e questdes norteadoras | Plenaria
15:45| 16:00 0:15 |Construcdao lista de eventos Individual
16:00| 17:00 1:00 |Consolidacao e andlise da lista de eventos Plenaria
17:00| 17:15 0:15 |ldentificacdo das variaveis Plenaria
17:15| 17:30 0:15 |Proximos passos e autopsia Plenaria

Fonte: Elaborado pela Autora (2013)

Esta reunido, em especial, foi conduzida pelor@aaor, Professor Dr. Luis Henrique
Rodrigues, o qual explanou sobre as experiénciaaptieacbes do Método Sistémico, e
apresentou as etapas do PSPC. Posteriormente, &nasentados os objetivos do Projeto
Setorial, conforme descritos no ANEXO Il deste wlmento. Na sequéncia, o cronograma de
atividades, contextualizando cada etapa. E forampgstos um assunto focal e as questbes

norteadoras

4.4.1.1Assunto focal do trabalho

Sendo uma das atividades inseridas na reunidprdsentou-se um assunto focal e 3
gquestdes norteadoras para discusséo e consensgptodg trabalho. Para a proposicéo deste
assunto e das questdes norteadoras, questionquade o assunto focal ou interesse comum
dos presentes? Por que estamos aqui reunidos?rd3@@nder tais questdes, propds-se o
seguinte assuntdQuais séo as acdes alavancadoras para a sustentalzide do Setor de
Vestuario do Alto Uruguai Gaucho?

Diante deste assunto focal, foram exibidas asisegugquestdes norteadoras:

1) Quais séo as principais avenidas para a sustentaidihde do setor?

2) Quais os limitantes para o aumento da competitividde do setor?
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3) Como deveria estar estruturada a governanca do setovisando a sinergia dos

diversos atores do mesmo?

Tanto o assunto focal quanto as questbes norteadlmram aprovadas pelo grupo,
pois representam a realidade do que se desejauiopstra 0 Setor de Vestuario. Juntamente
com esta explanacdo, apresentou-se o ano de 19@(apalise dos eventos passados, em
funcdo da abertura de mercado e da importagcdo odeutms manufaturados, os quais
comecaram a abastecer o mercado interno do setmoQuturo foi definido na construcao

dos cenarios.

4.4.1.2Apresentando a historia por meio de eventos

Com base na definicdo do periodo de analise, alart®90, solicitou-se ao grupo a
identificacdo dos eventos importantes para a ctudézacdo do assunto focal, ou seja, do
setor em estudo. Para esta atividade, cada partteip observando seu conhecimento e
experiéncia, escreveu uma lista de 5 a 10 eveni@sr@rcaram o setor, sendo expressos da
seguinte forma: “ano + evento em uma frase”.

Os eventos recordados pelos participantes foratos lipara o grande grupo,
consolidando-os. Verificou-se que dentre os evetalos alguns ndo apresentavam o ano,
e coube ao pesquisador a busca destas informauiesas mesmas foram utilizadas para o
desenvolvimento da lista de variaveis. Alguns esemram anteriores a 1990, porém suas
insercdes foram importantes para o contexto. O @ua@ apresenta, de forma sintetizada, os
eventos consolidados e organizados de forma crgicaldJ4 o ANEXO |V apresenta a lista

completa, ou seja, 0s 51 eventos que marcaranoo set

Quadro 9 Lista de eventos sintetizada
Ano Evento
1969 | Instalacdo de industrias na Regido;

1988 | Primeiro Curso Superior de moda no Brasil;
1990 | Importacédo de artigos do vestuario;

2000 | Aumento do Consumo;
2003 Produtos estrangeiros advindos da China conquistandiores fatias do mercado
nacional;

Apontamento no planejamento estratégico do Altoguail Gaucho como atividage

2007 estratégica para o Desenvolvimento da Regiéo;

2012 | Reducédo da Aliquota do ICMS-RGS.
Fonte: Elaborado pela autora (2013)
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Ao final da leitura dos eventos pelos participantBsalizou-se a Reunido 1,
revalidando-se o cronograma e indicando-se a p@xtapa a ser desenvolviddo que
tange as atividades previstas na agenda, Quadrde3jominada “identificacéo das variaveis”
nao pode ser realizada nessa reunido, sendo désdaymelo pesquisador e encaminhada aos

participantes poe-mail possibilitando a coleta dos dados a serem utigaa reuniao 2.

4.4.2Atividade 1: desdobramentos das variaveis e elabogdo dos padrdoes de

comportamento

A partir da lista de eventos, o condutor das remid@ealizou as atividades
denominadas desdobramentos das variaveis e celeladds, ou seja, as séries historicas e/ou
padrbes de comportamento, sendo estes 0s mate@@ssarios para o desenvolvimento da

reunido 2, conforme apresentado neste subcapitulo.

4.4.2.1Desdobramento das variaveis-chave

Tendo em maos a lista de eventos, buscou-se idantiatores-chave que pudessem
explicar a ocorréncia de cada evento. Desta fofezase 0 seguinte questionamento: “Se eu
tivesse em minhas maos um grafico que claramem®nigra-se a ocorréncia desse evento,
que grafico seria esse?”. Para cada evento foiifibala uma variavel que o representasse. O

Quadro 10 apresenta, de forma sintetizada, asvessi@entificadas.

Quadro 10Variaveis identificadas

Ano Evento Variavel-chave
1969 Instalacdo de industrias na Regiéo; NUmeindiestrias de vestuario;
1988 g:;zﬁ_'ro Curso Superior de moda ri\(l)umero de Cursos Superiores de Moda no Brasil
1990 Importaco de artigos do vestuario: _Part|C|_pa(;ao brasnfalr_a qlos setores industriaig por
intensidade tecnoldgica;
2000 Aumento do Consumo; Valor gasto com compiaradeutos;
Apontamento no planejamerjto
2007 estratégico do Alto Uruguai Gauchiodice de Desenvolvimento Socioecondmjico

como atividade estratégica para|(lDESE) do COREDE - Norte;
Desenvolvimento da Regido;

2012 | Reducio da Aliquota do ICMS-RGs| MPOstos ~ arrecadados  pelo  Alto - Urugyai-
Industrias de transformacao;

Fonte: Elaborado pela autora (2013)
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A partir destas variaveis elaborou-se uma versawiain dos padroes de
comportamento, ou seja, as tendéncias ao long@mms. Esta versao inicial foi revista na

reunido 2, sendo incluidas algumas variaveis.

4.4.2.2Elaboracéo dos padrdes de comportamento

ApoOs a definicdo das variaveis, passou-se pardesacde dados, ou seja, as series
historicas que foram inseridas em uma planilha quadada, apresentada na Tabela 4. A

compilacao total das séries histéricas apresenta-#NEXO V.

Tabela 4: Padrbes de comportamento sintetizados

Nome da variavel Unidadg 1990] ... | 2009 2010|2011 FONTE
30, - N. de eventos de moda "Rimero 50 Design Brasil
pais
31 - N. de egressos do Cufso. IFRS - Campus
Técnico em Vestuario - IFRS | WMEr0 26| 36 18 Erechim
32 - N. de egressos em Curses 1o Universidade
de graduacdo - UPF (dESd?total) 426 | de Passo Fundo
1998) (UPF)

Fonte: Elaborado pelo autor (2013)

De posse dos dados, os graficos foram geradosp send@ariaveis no eixo Y (das
ordenadas), em funcédo do tempo no eixo X (absg¢jssamelhantes ao Grafico 4, o qual
demonstra o numero total de empresas de confecgéeseodrios da microrregido de Erechim,
ou seja, o Alto Uruguai.

Gréfico 4: Numero total de empresas de confec@i®gsorios no AU
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Na coleta das séries historicas verificou-se quéassao inferiores ao ano de 1990,
bem como algumas se mostram incompletas. A exedwmpl@rafico 4, a série de dados inicia
em 2005, com 229 empresas. No que tange aos valoresentados, evidencia-se, no ano de
2011, uma queda 6% se comparado ao mesmo perio2i@08e Pode-se inferir que um dos
motivadores para a queda estd relacionado com cemlme empresas que atuam na
informalidade, resultando em uma concorréncia desle que circunda o pre¢o do produto
ofertado ao mercado, gerando uma competicdo esfO@STA e ROCHA, 2009).

Visualizando a forma apresentacéo e veracidadealbss coletados, utilizou-se como
base de pesquisa fontes de 6rgdos governamertsidados fornecidos pelas instituicbes de
ensino e empresas do setor, conforme mostra o ANEXContudo, algumas varidveis ndo
apresentaram series histéricas, porém foram mantuas sdo significativas para o contexto
estudado.

Estando a autora de posse dos dados e graficomeemos foram impressos e

utilizados na reuniéo 2.
4.4.3Reunido 2: analise dos padrdes de comportamento

No inicio dessa reunido, foi apresentada a agerugegta para a mesma, como se vé
no Quadro 11.Realizou-se o0 nivelamento metodolégico e, postermte, foram
apresentados os eventos consolidados, reajustatds, tais como o0 ano da implementacéo

do SINDIVEST-AU na éarea téxtil e, na sequénciajyagveis geradas destes eventos.

Quadro 11Agenda Reunido 2

19/11/2012
Inicio [Término|Duracao Atividade Dinamica
13:30| 14:00 0:30 | Posicionamento metodoldgico Plenaria
14:00| 14:30 0:30 | Apresentacao Introdutéria Padrdoes depbdamento | Plenaria
14:30| 15:15 0:45 | Exercicio padrdes de comportamento Grupo

15:15| 15:30 0:15 | Café -
Plenaria de apresentagdo das aprendizagens ddesg

15:30| 16:00 0:30 Plenaria

de comportamento
16:00| 16:30 0:30 | Teoria Linguagem Sistémica Plenaria
16:30| 17:00 0:30 | Exercicios estrutura sistémica Grupos
17:00| 17:15 0:15 | Discusséao das questdes norteadoras ridlena
17:15| 17:30 0:15 | Préximos passos e autopsia Plenaria

Fonte: Elaborado pela Autora (2013)
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Apés esta introducgdo, os participantes foram cadad a compreender a influéncia
dos eventos passados sob a realidade, sendo dealira nivelamento tedrico sobre padrdes
de comportamento. Para o nivelamento, apresentau-sédeo desenvolvido poHans
Rosling"s(2010)e divulgado ndaome pagé&sapmindey sendo este um empreendimento sem
fins lucrativos, denominado de “museu moderno termet”. O video em questdo abordava a
expectativa de vida da populacdo e a repéa capita apresentando um padrao de
comportamento de 200 paises em uma série histi#i2@0 anos.

Em um segundo momento, realizou-se a atividade riddisa dos padrbes de
comportamento, na qual os participantes foram digglem 4 grupos de 3 pessoas. Cada
grupo recebeu os graficos desenvolvidos. Os mefora® instigados a identificar e explicar
porque a variavel apresentava aquele comportametiliegando o seguinte questionamento:
“O que este grafico estd me dizendo? Quais os pwtiesse comportamento?”. Solicitou-se
aos grupos gue comparassem o0s graficos selecignpossibilitando identificar possiveis
correlagdes, ou seja, relacdes de causa-efeito.

Depois da anadlise, os grupos foram reunidos eficateente, cada um apresentou
suas anotacdes e percepcoes, sendo realizadass@ss@ntre todos 0s presentes. Os padroes
de comportamento demonstrados nos graficos apaekeEnha sequéncia obtiveram um maior
namero de comentarios. Desta forma, o Gréafico Bsmgma um exemplo de um padrao de

comportamento analisado.

Grafico 5: Numero de industrias de vestuario do RGS
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Neste padrdo de comportamento, observa-se queuatiladde vestuario do RGS
apresenta um crescimento inferior ao comparado @ofrasil e a Regido Sul, conforme
apresentou o Grafico 1. Sendo assim, alguns conentaram tecidos:O RGS cresceu 4%

enquanto o Brasil cresceu 12% (de 2006 a 2011) maS€atarina e Parana cresceram
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25%”; “Perda de participagdo do RGS em relacdo ao Brasila Regido Sul”.Os
participantes inferiram que esta estagnacdo padeéeserrente da discrepéncia existente em
termos de tributacdo com relacdo a outros estagisssomo o de Santa Catarina e a regiao
Nordeste.

Outro padrdao de comportamento discutido pelo gugysou sobre o salario-base do
Setor de Vestuario de Erechim. O Gréfico 6 exibtaras de crescimento do salario-base do
setor, que apresentou uma variagdo nominal de 1#% es anos de 2010 e 2011 para
empregados com mais de 180 dias de carteira aasi@attudo, € sabido que os reajustes
salariais s&o calculados de acordo com indice Natide Precos ao Consumidor (INPC), o
qual apresentou uma variagédo de 6,5%. Portantomersto real do salario-base foi de 5,5%.
(STI, 2012).

Grafico 6: Salario-base do Setor de Vestuario
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Fonte: STI (2012)

Diante do saldrio apresentado pelo Setor de Veéstud@r crescimento deste
acompanhou a inflacdo. Entretanto, € possiveliinfeerante os comentarios tecidos pelos
participantes, que alguns colaboradores com expgi€hegam a receber 50% a mais que o
salario normal, ou seja, R$ 945,00. H4 uma preag@igaom a migracdo de mao de obra para
outros setores com salarios mais atrativos nagetas como a industria alimenticia e metal-

mecanica. A seguir, alguns comentarios:

ComentariosNo vestuario o valor de aumento € proporcionalngentenor ao
salario do setor alimenticio e metal-mecanico, ondsalario-base inicial € de R$ 763,40
mais bonificacbes como periculosidade, auxilio gglentre outros, o que pode estimular a
migracéo do pessoal para estes setores”.

Comentarios‘Contudo, é valido evidenciar que um saléario supedepende das
variaveis: produtividade (cumprir as metas de prgéilu estipuladas), treinamento (buscar
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um aperfeicoamento profissional visando desenvalueiproduto com qualidade e no tempo
estimado) e comprometimento (estar comprometido asnmecessidades da empresa em
termos de assiduidade e participacao).

Outro ponto observado deriva da concorréncia @spémtre empresas, as quais
trabalham na informalidade. (COSTA e ROCHA, 2009onforme o0s participantes
mencionaram, essa concorréncia gera a falta dedmaibra para empresas declarantes de

imposto, que ndo conseguem competir em termosl@®oseom as empresas informais.

ComentariostDevido a concorréncia derivada das empresas infaisno salario
oferecido para o trabalhador € bem maior que o mindo setorial, favorecendo a migracgao.
Por outro lado, esta concorréncia informal ndo @aia empresa contratante pagar o
salario-base da categoria, gerando assim uma maesg&o do Setor de Vestuario perante
os trabalhadores.”

Neste contexto, outro padrdo de comportamento sani refere-se ao Indice de
Desenvolvimento Socioeconémico (IDESE), o qual pamobjetivo mensurar e acompanhar
o nivel de desenvolvimento do Estado do RGS, dosidvhios e Coredes (Regides),
informando a sociedade e orientando o governo eas politicas socioecondmicas. Este
indice é dividido em 4 blocos tematicos, sendo é&edsicacdo, Renda, Saneamento e
Domicilios e, por fim, a Saude. (FEE, 2013).

O Grafico 7 apresenta o IDESE em trés camadasééese, RGS, Alto Uruguai e
Erechim. Ao reportar este grafico aos participgniesmesmos observaram que o IDESE do
RGS apresentou uma variagcédo de 3 pontos entreogsdan2000 e 2009, enquadrando-se em

um nivel médio.

Gréafico 7: indice de Desenvolvimento Socioeconémico
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Comparando o municipio de Erechim ao RGS, o IDESitiperior, enquadrando-se
em um nivel de desenvolvimento alto. Contudo, aaatio a regido em sua totalidade, o
IDESE apresentado esta abaixo do apresentado [&® éRErechim. Também €& possivel
identificar que a mesma apresenta em sua composigamunicipio com o IDESE mais
baixo do RGS, originando, assim, os comentariospdoscipantes e a preocupagdo com o
desenvolvimento regional.

Comentarios: “O municipio de Erechim apresenta um ndamero made
industrias, polo mais atrativo”.

Comentarios'O salario minimo nao tem contribuido para o aurnteda renda,
nao revertendo no crescimento do indice”.

Comentarios:“Sendo o IDESE composto pelos blocos: Educacamd®&e
Saneamento/Domicilios e Saude, sdo necessariostimemtos publicos nestes 4 blocos,
visando um aumento nos valores apresentados paiceironde as politicas socioecondmicas
desenvolvidas concentrar-se-iam em esfor¢cos nandesémento dos municipios com IDESE
inferior a média regional, fortalecendo a regidaonoo um todo, tendo em vista que a regiao
apresenta em sua composi¢cao municipios com oseBdiais baixos do estado do RGS”.

Os graficos apresentados e 0s comentarios tecidasmf importantes para o
nivelamento dos participantes, pois, em funcédo dgpa ser multidisciplinar, alguns néo
tinham conhecimento sobre o setor e a regiao.

Verificou-se que, em funcdo do tempo e das disessg@radas, ndo foi possivel
cumprir a agenda proposta, Quadro 11, sendo ettadades desenvolvidas na reunido
seguinte. Finalizou-se assim a Reunido 2, revaliolancronograma e indicando a proxima

etapa a ser desenvolvida.
4.4.4Atividade 2: coleta de dados complementares e constdo das correlacdes

Ao final da reunido 2, algumas variaveis foramusek, desta forma realizou-se nova
pesquisa, buscando complementa-las, conforme expustANEXO V. De posse destes
dados, foi possivel desenvolver a tabela de ca@elaou seja, identificacdo de correlacdes
lineares entre as variaveis. Para tanto, utilizna-8uncA6CORREL” do Microsoft Excel na
qual as células com coeficientes superiores a r&santaram-se relevantes para analise,
sendo que a correlagdo positiva (0,7) € consideda@®a (A aumenta - B aumenta) e a

negativa (-0,7) é considerada inversa (A aumeBtaiminui). Observa-se que as correlacdes

2 “Andlise de correlacdo: mede o grau de relaciomamentre duas variaveis a partir de um modeldistt
que precisa em que grau uma variavel esta coroglaga com a outra.” (ANDRADE et al.,2006).
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proximas a 1 e -1 sao tidas como correlagdes pesfaiontudo as variaveis, em sua maioria,
apresentam correlacao superior a 0,7 e -0,7, s&sglm possivel envolver um nimero maior
de variaveis para analise.

A Tabela 5 apresenta um extrato das correlacdedtradas, sendo que as células em
vermelho indicam correlagdo inversa e as em vatideta. No ANEXO VI esta contida a

tabela completa.

agis

por baixa intensidade tecnoldgica (Téxteis, Ccf@p
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2 - Valor Salario minimo nacional - Reais 0,99 | 1,00

3 - IMPORTACOES Brasileiras dos setores industriais|
baixa intensidade tecnoldgica (Téxteis, Couro, Calgpd| 0,96 | 0,85 [ 1,00
MilhGes de US$

4 - Participacdo das IMPORTACOES Brasileiras
setores industriais por baixa intensidade tecnodd 0,95 | 0,23 0,61 1,00
(Téxteis, Couro, Calgados) - %
5 - EXPORTACOES Brasileiras dos setores industriaig p
baixa intensidade tecnol6gica (Téxteis, Couro, Calgpd| 0,13 | 0,71 | 0,49 (0,06) | 1,00
MilhGes de US$

6 - Participacdo das EXPORTACOES Brasileiras
setores industriais por baixa intensidade tecno&] (0,99)| (0,98)| (0,83) | (0,20) | (0,69) | 1,00
(Téxteis, Couro, Cal¢cados) - %

7 - Valor das EXPORTACOES, vestuario e acessorio
RGS - US$ (FOB)

0,75| 0,70 | 0,62 | 058 | 0,76 | (0,66) | 1,00
Fonte: Elaborado pela autora (2013)

A Tabela 5 demonstra como exemplo as variaveis afttabase do Setor de
Vestuario” e “Valor do salario minimo nacional”, @gais apresentam uma correlacéo direta,
superior a (0,7), pois, ao se aumentar o salamanmoei nacional, aumenta-se o salario-base do
setor. Analisando uma correlagdo inversa, identifie a variavel “Participacdo das
exportacdes brasileiras dos setores industriais h@oxa intensidade tecnolégica” e a

“Importacdes brasileiras dos setores industriais Ipgixa intensidade tecnoldgica”, que
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apresentam uma correlagéo inversa (-0,7), poisea@duzir a participagcdo das exportacoes
brasileiras, a tendéncia é aumentar o nimero dg itgportados nos setores citados.

Embora algumas variaveis apresentassem correlagia d/ou inversa, observou-se
que a relacdo expressa nédo representava a reatidagktor. Este fato foi devido a série de
dados ndo se apresentar longa e completa, impddasithd identificar a veracidade da

correlagao.

4.4.5Reunido 3: elaboracéo da estrutura sistémica via afise de correlacdes

A reunido 3 teve como objetivo a construcdo da @raversao da estrutura sistémica,
ou seja, mapear e identificar relacdes de caugeite eeferente ao tema central, sendo que,
neste projeto, ficou centrada énompetitividade do setor”. Para o desenvolvimento desta
etapa foram utilizados os produtos oriundos dosrgesd de comportamento, sendo as
variaveis, os graficos e as correlagdes, assim @sraprendizagens geradas com as analises
realizadas nas reunides anteriores.

Inicialmente apresentou-se a agenda de traballppgi@ para esta reunido, expressa
no Quadro 12. Nesta agenda, constam as atividasesap foram desenvolvidas na reuniao
anterior, como € o caso da linguagem sistémicat®else o contexto do evento promovido
pela AGDI, denominado | Conferéncia Estadual de §RlLqual foi importante em face da

tematica que envolvia esta pesquisa.

Quadro 12Agenda Reunido 3

03/12/2012
Inicio [Término|Duracao Atividade Dinamica
13:30| 14:00 | 0:30 |Relato da | Conferéncia Estadual de APL$§ Plenaria
14:00| 14:14 | 0:15 |Posicionamento Metodoldgico Plenaria
14:15| 15:00 | 0:45 |[Teoria Linguagem Sistémica Plenaria

15:00| 15:15 | 0:15 |Exercicio preliminar estrutura sistémica | Plenaria
15:15| 15:30 | 0:15 |Café -

15:30| 16:30 | 1:00 |Exercicios em grupos de Estrutura Sistémidarupos
16:30| 17:00 | 0:30 |Apresentacdo das Estruturas Sistémicas| Grupos
17:00| 17:15 | 0:15 |Discusséo das questdes norteadoras Plenaria

17:15| 17:30 | 0:15 |Proximos passos e autopsia Plenaria
Fonte: Elaborado pela Autora (2013)

Ao final da apresentacdo referente a conferén@alizou-se o posicionamento
metodoldgico e, na sequéncia, a teoria sobre lgwmasistémica, sendo as circularidades, 0s

enlaces reforcadores e equilibradores elelays Apos esta primeira fase, os participantes
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foram convidados a analisar as correlagOes, busadedtificar relagdes significativas entre
elas. Nesse momento, o grupo foi chamado a dis&irporém o mesmo solicitou que a
estrutura fosse construida em conjunto, pois, skgetes, “A construcado conjunta € melhor
para o entendimento”.
Para auxiliar a identificacdo e construcdo dasuestas sistémicas prévias foram
utilizados os passos descritos por Morandi (2008):
1
2
3
4

Escolher uma variavel relevante ao tema;

Escolher uma correlacao significativa;

Analisar os gréaficos relativos as duas variaveis;

Testar se as mesmas apresentam relacdo de cdaia:e e
a. Uma variavel influencia a outra (direta ou indirette)?
b. Ambas séo influenciadas por uma variavel em comum?
c. E apenas uma coincidéncia?

d. Desenhar as relagcdes no mapa sistémico.

5
6

7- Reqistrar as aprendizagens.

Retornar ao passo 2, até a ultima correlacéo gighifa,

Voltar ao passo 1 até a ultima variavel importante;

Porém, ao desenvolver este exercicio utilizandooaselagdes, observou-se que as
mesmas nao representavam a realidade do setoa [esta, a construgcdo, basicamente,
originou-se do conhecimento empirico dos partidgmnPara a construcao foi utilizado o
quadro da sala onde a reunido acontecia, sendooggeipo sugeriu a variavel inicial

denominaddnamero de industrias”, conforme expressa a Figura 9

Figura 9: Estrutura Sistémica- Verséo 1
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Fonte: Elaborado pela autora (2013)

Esta versao inicial de estrutura sistémica foi dcata para osoftware Microsoft
PowerPoint possibilitando sua apresentacédo na reunido geguéio final desta construcao,

alguns comentarios foram tecidos, tais cotoestrutura sistémica nao tem fim, sempre tem
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algo a acrescentar”E foi finalizada a reunido, exibindo-se as questdorteadoras e a data
da proxima reunidacCabe salientar que a previsdo de contedudos apaesena agenda, no

Quadro 11, foi cumprida.

4.4.6Atividade 3: consolidacédo da estrutura sistémica

Ao término da reunido 3, a estrutura construida pelipo foi fotografada, para ser
possivel sua construcdo software Microsoft PowerPointPara o desenvolvimento desta
atividade, foram seguidos 0s passos descritosquegseia:

1

2- Selecione as variaveis que formardo um enlace;

Selecione a variavel central ou uma variavel paraegar a desenhar;

3- Escreva se este enlace é Reforcador (R) ou Baldmicés);

4
5- Retorne ao passo 1 (realize esta atividade atinzallariavel).

Faca a animacao, ou seja, a sequéncia de leitsia el@ace;

Ao realizar a consolidacdo da primeira versao &&rukira Sistémica, algumas
variaveis foram acrescentadas, a saber: valoramdidd bruto, atendimento aos anseios do

consumidor e o complemento da palavra competitilgdsetorial, como mostra a Figura 10.

Figura 10: Estrutura sistémica consolidada- Vegsao
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Fonte: Elaborado pela autora (2013)
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A estrutura sistémica versao 2 foi apresentad@maido 3, validada e ampliada pelos
participantes, tal como se apresenta na sequéncia.

4.4.7Reunido 4: enriguecimento da estrutura sistémica giarquétipos;

Antes de iniciar as atividades previstas para aideu4, apresentou-se a agenda da

reunido (Quadro 13). Depois, relembrou-se o assimioteresse e as questdes norteadoras.

Quadro 13Agenda Reunido 4

13/12/2012

Inicio [Término|Duracgéo Atividade Dinamical
13:30| 13:45 | 0:15 [Posicionamento metodoldgico Plenaria
13:45| 14:30 | 0:45 |Apresentacao da Estrutura Sistémica consolidaBéenaria
14:30| 15:30 | 1:00 |Ampliacdo da Estrutura pelos grupos Grupos
15:30, 15:40 | 0:10 [Café -

15:40| 16:00 | 0:20 ([Teoria Arquétipos Plenaria
16:00| 16:30 | 0:30 |[Exercicios Arquétipos Grupos
16:30| 16:45 | 0:15 |Apresentacdo dos arquétipos Plenaria
16:45| 16:55 | 0:10 |Discusséao das questdes norteadoras Plenaria
16:55| 17:00 | 0:05 |Préximos passos e autopsia Plenaria

Fonte: Elaborado pela Autora (2013)

Ao iniciar o proposto para a reunido foi exibidasirutura sistémica consolidada,
versdo 1. Observa-se que, nesse dia, o grupo epeyaeno, fato que prejudicou as
discussbes entre os participantes, em especiahfmrse ter presentes pessoas ligadas as
industrias, neste caso o SINDIVEST-AU.

Apéds a apresentacao, o grupo foi convidado a regnpara a ampliacdo da estrutura
sistémica, sendo que a mesma foi impressa em tamA@Rhfacilitando a visualizagéo e,
assim, variaveis foram inclusas.

Posteriormente a esta atividade, realizou-se uglarivento teérico sobre Arquétipps
com exemplos dos mesmos. Ao final deste nivelamemupo foi convidado a desenvolver
alguns arquétipos, conforme a Figura 11. O arqoétgado foi “Quebra-galhos que ndo dao

certo”.

3 “Arquétipo, vem do gregarchetyposgue significa o “primeiro da sua espécie”. Refereomportamentos
comumente observados de forma sistémica, dos deéiliram genericamente estruturas.” (ANDRABEal,
2006).
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Figura 11: Exemplo de Arquétipo utilizado para dag@o da estrutura

Arquétipos:
“Quebra-galhos que ndo dao certo’”

A
Lucros B Cortes de

atuais pessoal

R ,
-
17/

Produtividade *
Fonte: Senge et al. (1997)

O arquétipo “quebra-galhos que ndo dao certo” dsim@rmgue com um menor oS
lucros atuais, uma solucéo sintomatica resulta emissdes, aumentando momentaneamente
os lucros atuais. Porém, resolvendo o problema iat®edeste poderd gerar uma menor
produtividade decorrente do corte de pessoal @mgol prazo reduzir os lucros. (SENGE et
al., 1997)

Embora os arquétipos sejam um exercicio importpata ampliacdo da estrutura, o
mesmo néo foi utilizado em sua plenitude, sendo apie pontos influenciaram para este
contexto. Primeiro em funcdo de o grupo ser menaiceter conhecimento sobre o setor de
estudo, suas variaveis e enlaces. O segundo penitaw do conhecimento incipiente da
condutora do estudo sobre este modelo de construcéo

Ao final do exercicio de arquétipos a reunido fodéda, onde neste momento 0s
participantes presentes comentaram sobre o naoaceommento das partes interessadas, ou

seja, empresarios e sindicato, observando queipqgatejudicar o estudo.

4.4.8Atividade 4: Consolidacao da Estrutura Sistémica 2

A estrutura sistémica ampliada foi reconstruiddidaado as relacbes e a mesma
encontra-se representada por completo no ANEXO pdis em funcdo de seu tamanho a
visualizagcdo no corpo desta dissertacéo ficarigughicada. Desta forma, fracionou-se em
grupos de variaveis, formando enlace e o context® s¢ desejava explicitar, conforme

descreve Hara. (In Andrade et al., 2006).
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Observa-se que, para a apresentacao animou-sevaradsi intitulada de “Animagao
2.0”, onde as variaveis ja lidas ficam esmaecidasando espaco para 0os demais grupos de
variaveis e enlaces. A mesma foi reapresentadeumsgio 5.

Neste contexto, a Figura 12 apresenta a Parte ésttatura sistémica, onde as
varidveis aqui descritas representam a influén@asdtor no contexto regional, pois,
aumentando o desenvolvimento regional, maior € atestabilidade do setor e,
consequentemente, a atratividade setorial, a gedeg@mprego, a disponibilidade de renda e
0 consumo de bens e servigos, influenciando pasitnte a competitividade do setor.
Porém, ao aumentar a atratividade setorial, teoes® efeito uma ampliacdo na necessidade
de infraestrutura da regido, visando a absorvey esdscimento, o que podera gerar um

resultado negativo caso a regido néo esteja pagnareduzindo o desenvolvimento regional.

Figura 12: Estrutura Sistémica verséo 2 - Parte 1
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Fonte: Elaborado pela autora (2013)

A Parte 2, Figura 13, demonstra que ao aumentanero de industrias instaladas na
regido, maior € a escala de producéo, gerando deamnda por prestadores de servicos
especializados. Contudo, se a oferta de prestaderssrvicos especializados € menor que o
desejado, uma lacuna é apresentada, aumentado to angario de producédo e,
consequentemente, gerando uma reducao na comigatigvdo setor. Por outro lado, quanto
mais industrias e prestadores de servico espedaliz maior € a necessidade de projetos de

integracdo para o setor, resultando em organizagdeslvidas, tendo como consequéncia
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positiva a participacdo em programas de financiamyeaumentando o capital investido na
empresa e o faturamento, os quais influenciamterstabilidade do setor.

Figura 13: Estrutura Sistémica verséo 2 - Parte 2
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Fonte: Elaborado pela autora (2013)

O terceiro bloco de variaveis, expresso na Figéracbntextualiza o aumento na
demanda por equipamento para o0 setor, o qual mdlaena compra de equipamentos
nacionais e importados e, por sua vez, adicior@otogia empregada no desenvolvimento

de produtos e processos, possibilitando ao sesengelver produtos diferenciados.

Figura 14: Estrutura Sistémica versdo 2 - Parte 3
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Fonte: Elaborado pela autora (2013)
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Se, por um lado, quanto maior for a tecnologia eggida no desenvolvimento de
produtos e processos, aumenta-se 0s produtos riifades, por outro lado sera crescente
demanda por méo de obra especializada que, a Ipragmo, podera gerar uma lacuna,
impactando na qualidade dos produtos e resultandonenor atendimento aos anseios do
consumidor. Entretanto, com uma oferta de mé&o da ebpecializada a lacuna diminui,
aumentando a empregabilidade e o salario ofergttomercado e, em decorréncia disso, a

disponibilidade de renda, conforme demonstra arkigG.

Figura 15: Estrutura Sistémica verséo 2 - Parte 4
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Fonte: Elaborado pela autora (2013)

A medida que se desenvolvem produtos diferenciadosenta-se o grau de exigéncia
da matéria-prima, resultando em mais pesquisasreduips e processos. Contudo, maior
devera ser o conhecimento do mercado, visando aiueh de posicionamento no mesmo,
bem como ao desenvolver pesquisas em produtoscegsas, destina-se uma porcentagem
elevada em P&D, o que, em longo prazo, aumenta napeiitividade do setor, como

representa a Figura 16.



Figura 16: Estrutura Sistémica verséo 2 - Parte 5
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Fonte: Elaborado pela autora (2013)

A estrutura sistémica Parte 6, Figura 17, reprasesmtentros de tecnologia como uma
referéncia, um papel importante para o desenvohionale pesquisas em produtos e
processos, bem como no contexto tecnolégico dadaoegpois oferecem uma maior
participacdo de instituicdes de ensino, com cudgobrmacéo especializados, aumentando a

oferta de méo de obra especializada. Em contrdpadvidencia-se um aumento no IDESE e

no desenvolvimento regional.

Figura 17: Estrutura Sistémica versao 2 - Parte 6
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Fonte: Elaborado pela autora (2013)
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No que tange ao numero de organiza¢Bes envolvidas a setor, evidencia-se a
comunicacdo com um maior numero de APLs, mais nmégdes trocadas, ampliando a
participacdo no mercado e, com isso, salientarmorgpetitividade do setor. Em outro ponto,
mais organizac¢des envolvidas influencia um maionend de empresas mobilizadas, as quais
se articulam para desenvolver acdes visando a dedde taxas tributarias, aumentem a
declaracdo de compra e venda dos produtos, assimo ceduzam o custo unitario de

producao e, por conseguinte, elevem a competitiedio setor, conforme apresenta a Figura
18.

Figura 18: Estrutura Sistémica versao 2 - Parte 7
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Fonte: Elaborado pela autora (2013)

1
1

Em compensacao, quanto maiores forem as declardedasmpra de produtos, eleva-
se a arrecadacdo governamental, sendo que parta fdedera ser revertida para o
desenvolvimento sustentavel, em qualidade de vagapulacdo ou infraestrutura, como
apresenta a Figura 19. Por outro lado, a arrecadagderd gerar politicas publicas para o

setor, resultando em centros de tecnologia, ofigtarestadoras de servico especializadas e
industrias ligadas ao setor, bem como elevar &mstadiilidade do mesmo.
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Figura 19: Estrutura Sistémica verséo 2 - Parte 8

_ Valor
-~ Desenvolvimento possivel a ser

Sustentabilidade regional . Ofertade investido em
infraestrutura .
do setor infraestrutura

IDESE

~ N. de inddstrias

Qualidade jigadas ao setor
de vida da

% revertida para o
desenvolvimento

populagdo Sustentavel
N. De politicas Arrecadacio
(blicas para
pu Isetof *T~—— govemamental
(Mun/Est//Fed)

N. De Declaragbes
Oferta de prestadoras de compra e venda:
de servigo dos produtos
especializadas

N. De centros
de tecnologia

Fonte: Elaborado pela autora (2013)

A Figura 20 corrobora a importancia da governaragmatodes de sustentabilidade do
setor, bem como nos projetos de integracdo do meemde sua participacdo no
desenvolvimento da regido para o mercado extewidemciando a competitividade, bem
como na articulacédo de eventos de divulgacao dw, ggbspectando um aumento no numero

de vendas e, por conseguinte, no faturamento deesmp

Figura 20: Estrutura Sistémica verséo 2 - Parte 9
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N. de projetos de
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envolvidas/
parceiras (setor)

N. De Participagao,
informagdes ————————— " no mercado
trocadas

Fonte: Elaborado pela autora (2013)
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Esta atividade foi apresentada na reunido segupdm validacdo. E, conforme
salientado ao final da reunido 4, sobre o ndo compaento das partes interessadas, a
condutora do estudo entrou em contato com as mesevatidando o convite e a importancia

da participacéao.

4.4 9Reunido 5: validagao da estrutura sistémica e mod mentais

Para o desenvolvimento da Reunido 5, inicialmeptesentou-se a agenda com as
atividades propostas, Quadro 14, e depois o niaitanmetodoldgico. Em um segundo
momento, efetuou-se a leitura da Estrutura Sise&mersao 2. Ao final da mesma os
participantes comentaranfSempre tem uma variavel para acrescentar, nunctaras

completa’; “A estrutura esta complexa, sé com animacéao paealsilura e compreensao”

Quadro 14Agenda Reunido 5

17/12/2012

Inicio [Término|Duracéo Atividade Dinamica
13:30] 13:45 | 0:15 |Posicionamento metodoldgico Plenaria
13:45| 14:30 | 0:45 |Apresentacdo da Estrutura Sistémica consolidada \{2 Plenéaria
14:30| 15:00 | 0:30 |Modelos Mentais Plenaria
15:00| 15:05 | 0:05 |Escolha 5 atores importantes para o foco de trabalh Individual
15:05| 15:15 | 0:10 |Consolidacao da lista de atores Plenaria
15:15| 15:25 | 0:10 |Priorizagdo dos atores mais importantes Plenaria
15:25| 16:00 | 0:35 |Descricdo dos modelos mentais dos atores Grupos
16:00| 16:30 | 0:30 |Consolidacao dos modelos mentais e discussao Plenaria
16:30| 16:45 | 0:15 |Discussao das questdes norteadoras Plenaria
16:45| 17:00 0:15 | Proximos passos e autépsia Plenaria

Fonte: Elaborado pela Autora (2013)

Ao final da apresentacéo, foi iniciada a atividpdeposta para essa reunidao, sendo a
identificacdo dos modelos mentais atuantes nadexdi do Setor de Vestuario. Conforme
descrito anteriormente, realizou-se o nivelameafoi¢co sobre modelos mentais, como estes
influenciam as estruturas existentes, e foi aptadencomo exemplo o estudo desenvolvido
por Serrano et a(2012) sobre o contexto da criacdo de novos cutsagaduacao e videos
ilustrativos.

Findado o nivelamento tedrico, os participantearfoinstigados a escolher de 3 a 5
atores importantes para o foco do trabalho, sendta atividade desenvolvida
individualmente. Posteriormente, os atores foransclidados, apresentados aos participantes
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e alguns excluidos, em funcéo de repeticdo e dodgamportancia de cada um. O Quadro
15 exibe a lista consolidada.

Quadro 15: Atores em atuagdo no Setor de Vestuério

Atores
Empresarios/Empreendedor do setor (industria)
Empresas Prestadoras de Servico
Empresas do comércio (atacado e varejo)
Entidades governamentais (federal)
Entidades governamentais (estadual)
Entidades governamentais (municipal)
Agéncia de Desenvolvimento
Associacdes Empresariais (industriais e comerciais)
Associacdes Sindicais (SINDIVEST e trabalhadores)
Instituicbes de formacao de Ensino Técnico
Instituicbes de formacdo de Ensino Superior
Forca de trabalho (profissionais qualificados, mé@bra)
Fornecedores de matéria-prima
Mercado/Consumidores de produtos do vestuario £sages
Instituicbes de pesquisa/ciéncia e tecnologia

Fonte: Elaborado pela autora (2013)

A partir da lista consolidada, os participantesufiorconvidados a dividir-se em grupos
de 3 a 4 pessoas, visando desenvolver a segurtdadpagxercicio. Porém, o grupo optou por
uma formacdo Unica, alegando que as contribuicGEsans melhores. J4 para o
desenvolvimento desta atividade, o seguinte questiento foi realizado: “Como eu acredito
qgue determinado ator pensa sobre a estrutura dw 8etVestuario? E por que ele age
daquela determinada maneira?”.

Com base nesta questdo, passou-se a leitura dees aovarias manifestacdes e
colocacdes foram realizadas, gerando muitas diBess®\ssim, em determinado momento
surgiu um questionamento por parte de um partitgpaobre a sua preocupacdo de como 0s
modelos mentais citados iriam ser impressos ourittescposteriormente. Diante deste
guestionamento, a condutora ponderou que os modeogais iriam ser validados, que 0s
mesmos nao seriam descritos da forma como o grstpgaese expressando, e que estes nao
eram verdades absolutas. Porém, a partir deste mion@bservou-se que a interacao
diminuiu. Apesar disso, evidenciou-se que, a paedste dia, nas reunides subsequentes a
participacdo de algumas entidades foi fortalecida.

Apols esta atividade, a reunido foi finalizadangitido o previsto na agenda, sendo
reapresentadas as questdes norteadoras e o croaodes reunides e atividades propostas,
ficando a cargo da condutora o reajuste dos modatosais identificados.
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4.4.10Atividade 5: consolidagcdo dos modelos mentais e datrutura

A atividade de consolidacdo da estrutura ndo émessaria, pois a mesma nao foi
ampliada pelos participantes. No que se refere raodgelos mentais descritos pelos
participantes, e respeitando sua preocupacéao, saltpram utilizados e identificados na

estrutura sistémica, conforme demonstra a Figura 21

Figura 21: Modelos mentais inseridos na estrutistéraica
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Fonte: Elaborado pela autora (2013)

Em um dos modelos mentais identificados pelos qipaintes, estes o analisaram sob

o contexto do Mercado/Consumidor, o qual, trazecmlmo modelo mental que “o produto

desenvolvido é caro para meus padrdes de consymodg influenciar na variavel valor

agregado, resultando negativamente na compra eave@adorodutos, podendo resultar na

perda de competitividade do setor.

Torna-se importante salientar que, no intervalded®o entre as Reunides 5 e 6, foi
solicitado ao pesquisador e condutor deste projei@ apresentacao parcial do mesmo, sendo
que o objetivo de tal reunido centrava-se em awanenfparticipacdo dos empresarios e o

possivel alinhamento dos mesmos para constru¢coojieto do APL do Setor de Vestuario
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do Alto Uruguai Gaucho. Esta reunido foi realizadadia 10 de janeiro de 2013, tendo 4
representantes da industria da regido, os quasdidakam a importancia do projeto para a
integracdo do setor. Um dos pontos questionadagurado, inclusive, foi elencado como

uma das acdes propostas no Plano de A¢cao aprese@idteunido 7.

4.4.11Reunido 6: apresentacdo dos modelos mentais e congfio dos cenarios

A agenda prevista para reunido 6 encontra-se ndrQu#®. Esta reunido iniciou com
0 nivelamento metodolégico e, posteriormente, zealise a apresentacdo dos modelos
mentais inseridos na estrutura sistémica, confarigura 21. Na sequéncia, abordou-se uma
conceituacao sobre cenarios qualitativos, utilivasel exemplos genéricos, com a insercao de
videos ilustrativos, possibilitando o entendimetidg participantes neste assunto, bem como

da atividade a ser desenvolvida nesta reunido.

Quadro 16Agenda Reunido 6

14/01/2013
Inicio [Término|Duracéo Atividade Dinamica
13:30| 13:40 | 0:10 [Posicionamento metodologico Plenaria
13:420 14:00 | 0:20 Apresentagéo e discusséo dos modelos mentais Plenaria
incorporados na ES

14:00| 14:30 | 0:30 [Cenérios Plenaria
14:30] 14:40 | 0:10 |Definicdo das for¢cas motrizes Dupla
14:40| 14:45 | 0:05 |Consolidacéo das Forcas motrizes Plenaria
14:45| 15:00 | 0:15 [Hierarquizagao das forcas motrizes em IC e TP Plenaria
15:00| 16:00 | 0:60 |Caracterizagdo dos cenarios Grupos
16:00] 16:30 | 0:30 |Apresentacdo dos cenarios descritos Plenaria
16:30| 16:45 | 0:15 |Discusséao das questdes norteadoras Plenaria
16:45| 17:00 | 0:15 | Proximos passos e autopsia Plengaria

Fonte: Elaborado pela Autora (2013)

Ao final do nivelamento tedrico, iniciou-se a congfio dos cenarios qualitativos para
o Setor de Vestuario, na qual se seguiu a metodolpposta por Schwartz (2000) e
apresentada em Andrade et al. (2006), conformguéseia de passos abaixo.

- Passo l:identificar as forcas motrizes que atuam no ambi@mde o0 setor esta
inserido. Solicitou-se que, em dupla, os partidipandentificassem 3 (trés) forcas motrizes
atuantes no setor, utilizando-se do seguinte cuestiento: Quais sdo as forcas que

influenciam o posicionamento competitivo do Set@ Yestuario? Ao término desta



atividade, os participantes leram suas forcasmessnas foram compiladas e consolidadas na

Figura 22.
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Figura 22: Forcas atuantes no Setor de Vestuério

Empresas lideres em
segmentos especificos

L do setor
N. de instituicdes de

qualificagdo envolvidas
com o setor

Mudancas
climaticas

Produto com valor agregado

Disponibilidade de
fornecedores qualificados
de M.P e Equip.

Concorréncia de
mercado Internacional

Méo de obra qualificada

Aumento das pressdes
ambientais

Capital social do
empreendedor

Tecnologia e Inovagéo
aplicadas ao desenvolvimento
de produtos e processos

Fonte: Elaborado pela autora (2013)

Diversificagdo de produto
entre as empresas do setor
de vestuario

Abertura dos mercados

Cultura de moda

Infraestrutura de apoio ao setor
de vestuério do AU Galcho

Integragéao do setor

Investimento/Politicas
publicas para o setor
Crescimento da
economia/aumento do
consumo sustentavel

Instabilidade Econémica/
seguranca juridica

- Passo 2:classificou-se por grau de incerteza as forcéadiés anteriormente. Estas
forcas séo classificadas em Tendéncias Pré-detaedasn ou seja, as for¢as sobre as quais se
tem uma visao clara a respeito de seu desdobrarfignto. E Incertezas Criticas, aquelas
gue ndo apresentam com clareza seu desdobramefiturm ou seja, a incerteza € grande.
Para tanto, propds-se um questionamento ao grupais @as forcas listadas ndo se tem uma
visdo clara sobre seu desdobramento no fut@o®uadro 17 apresenta a classificacéo

realizada.

Quadro 17: Forgcas motrizes classificadas
Forcas Motrizes
Tendéncias Predeterminadas

Incertezas Criticas

Cultura de moda;

Tecnologia e Inovacdo  aplicadas
desenvolvimento de produtos e processos;

v/ Concorréncia de mercado internacional.
Fonte: Elaborado pela autora (2013)

~ _ — - _ '
Mao d_e Obr"’.‘ o~|ual|f|cada, e . v' Capital social do empreendedor;
v"N. de instituicdes de qualificacdo envolvidas v Integracio do setor;
v Emp@a.s. lideres em segmentos do setor; | Crescimento da ecc;nomia/aumento do
v Disponibilidade de fornecedores M.P. e Eq.; Lo
v' Aumento das pressfes ambientais; consumo s_ustentavel, o .
_ ’ v"Investimentos/Politicas publicas para

v' Abertura dos mercados; ,

) e .0 setor;
v Diversificagdo de produto entre as empresas; v Instabilidade Econdmica. sequranca
v" Produto com valor agregado; S ' 9 ¢
v juridica;
v

a‘/ Mudancas climaticas;
9 Disponibilidade de infraestrutura de

apoio ao Setor de Vestuério do AU;
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- Passo 3hierarquizacao das Incertezas Criticas por gramgertancia. Nesta etapa,

0 grupo analisou a lista e, dentre os itens, ¢lessi2 Incertezas mais criticas, sendo estas

“independentes” entre si, distintas e sem sobrefposde conceitos. (MOUTINHO, In

ANDRADE et al, 2006). As mesmas sdo apresentadas na sequénciaurambreve

conceituacao:

Integracdo do setor:Como a integracdo do setor pode causar alteragbes n
futuro? Em um extremo h& uma alta integracado, & sepresas, instituicdes
de ensino, poder publico e privado, proporcionamdiesenvolvimento de um
setor com confianga e respeito mutuo entre os age&ute o compde. A busca
por solucbes para o desenvolvimento competitivo-sdadt em conjunto,
respeitando a interdependéncia de cada ator. Nemneatoposto, a integracao
seria minima, com decisdes individualizadas, vieaad interesse proprio,
desenvolvendo um setor compartimentado. Posicdasaas bem esclarecidas
e definidas, reduzindo assim a busca por acdesedeimento conjunto.
Investimento Publico para o setor:Como sera o investimento publico para o
Setor de Vestuario? Por um lado, contard& com umaéte investimento
publico para o setor, contendo uma politica pubésgecifica, visando ao
desenvolvimento e a sinergia dos atores que o0 ocem@s acgles
governamentais serdo tomadas apontando ao crescinsmtorial e a
viabilidade econb6mica dos projetos de inovacdo efallecimento das
empresas existentes, bem como a criagcdo de noy@esan para o setor. Por
outro lado, o setor sera observado a distancia,b@iro investimento publico,
sendo as politicas publicas desenvolvidas em ctmgom setores correlatos,
representando fraca participacdo dos agentes sstates. A viabilidade
econdmica serd limitada, e o capital destinado pal@senvolvimento do setor

sera reduzido.

- Passo 4para cada uma das Incertezas Criticas seleciof@adas atribuidos niveis

extremos a fim de construir os quadrantes dos iEnaEstes niveis sdo descritos na

sequéncia:

Integracdo do setorBaixa integracdo é composta por 20% das empresas
associadas ao SINDIVEST-AU, as quais participam omaior frequéncia das

decisbesAlta integracdo € composta por 100% das empresas associadas ao
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SINDIVEST-AU, as quais participam das decisdes pararescimento e
sustentabilidade do setor.

* Investimento publico para o set@aixo investimentorepresenta 18% do PIB
arrecadado pelo governo e destinado ao setor, sestdovalor apresentado
pelo plano Brasil Maior em 2013to investimento representa 30% do PIB
arrecadado pelo governo e destinado ao setor, sendeta apresentada no
Plano Brasil Maior, para 2014, de 22%.

- Passo 5foi identificado o horizonte de tempo a ser vigalo, ou seja, ao buscar o
entendimento no passado, tracou-se o ano de 19890 cwmarco. Ja4 para a construcdo e
visualizagdo do futuro definiu-se 2023 como o amturb, conforme apresentado na
sequéncia:

e O ano de 2023 representa o futuro do setor, oy s€aalizou-se com
horizonte de tempo de 10 anos, sendo que 0 messedtdeneste projeto sera
reavaliado em 2018, 5 anos ap0s sua construcain @o encontro do estudo
denominado “Agenda Erechim 2018 - Planejamentoakegjico” (ROSA e
RODRIGUES, 2008), pois este planejamento apresantgrospecto para o
Setor de Vestuario. Pensou-se nesta revalidacdd anos, que possibilitaria

ajustar e verificar a efetividade das acdes pragost

- Passo 6:com os dados necessérios constituidos desenvalveu-matriz dos
cenarios, sendo esta formada por quatro quadratgssnvolvendo assim 4 cenarios, onde as
Incertezas Criticas selecionadas estardo posi@snaas eixos (X,Y), conforme apresenta a
Figura 23. Foi respondida a primeira questao pitapesr Andrade et al. (2006): Qual nome
melhor identifica estes cenarios?
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Figura 23: Composigéo dos cenarios de futuro p&eator de Vestuario
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Fonte: Elaborado pela autora (2013)

- Passo 7:este passo foi composto pela descricdo de cadaosneceharios, ou seja,
transportar-se para o futuro, ou “de que mundo growm cenario como este?”. Para o
desenvolvimento deste exercicio, foram utilizadashn@ base as questfes descritas em
Andrade et al. (2006), conforme segue:

i) O que seria necessario acontecer para o cesariconfigurar? Quais seriam 0s
sinalizadores para estes acontecimentos?

i) Uma vez concretizado, quais sdo as suas efsiitas? Que mundo € este?

lii) Quais as consequéncias para o setor?

iv) Quais as estratégias criativas antes do agsérconfigurar? Como estar preparado
para o cenario?

v) Quais sdo as estratégias condicionais, sO tasnabkpois que o cenario se
configurou?

vi) Qual é o enredo?

Apés esta introducdo, realizou-se a construcdo amario denominado
“Desaceleracéo”, sendo que foram respondidas agGpsepropostas. Contudo, a construgao
dos demais cenarios nao foi possivel em funcae@mpad, sendo esta uma atividade prevista
na agenda da reunido. Desta forma, os mesmos fwrastruidos pela condutora, a qual os
encaminhou para apreciacdo antecipadamente, se@sdov@ sua validacdo na reunido 7 e
apresentado neste documento na forma de “enredo”.

Nao havendo mais tempo, finalizou-se a reunido aierdando o envio, para

apreciacao dos participantes, do material oriuraoagnarios, o Plano de A¢ao, as respostas
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as questdes norteadoras e 0s pontos de alavancagemmais, revalidou-se o cronograma da

préxima reuniao.

4.4.12Atividade 6: construcdo dos cenarios, Plano de Acée respostas as questdes

norteadoras e pontos de alavancagem

Esta atividade foi desenvolvida no intervalo degerantre as Reunides 6 e 7, sendo a
construcdo dos cenarios qualitativos, o Plano d®Agspostas as questdes norteadoras e 0s
pontos de alavancagem.

Os cenéarios qualitativos foram construidos baseardnos eventos, nos padrées de
comportamento, na estrutura sistémica, nos modedvsgais e nas memorias de cada reunido,
ou seja, nos comentarios dos participantes, bemocom visualizacdo da politica
governamental instituida pelo Governo Federal, oémado Plano Brasil Maior: Sistema
Moda Brasil. Desta forma, o ANEXO VIII apresenta r@spostas individualizadas dos
cenarios, ou seja, o produto desta atividade. ©€dentlos cenarios apresenta-se na reuniao 7.

Para a definicdo dos pontos de alavancagem, ahsses a estrutura sistémica,
ANEXO VIl e fez-se 0 seguinte questionamento: “Emaiq variaveis devemos atuar para que
possamos alavancar a competitividade do setor?d Raesposta a este questionamento,
foram considerados igualmente os conceitos abosdatis cenarios, bem como o0s
comentérios oriundos dos modelos mentais. Assimayrfadentificadas 5 variaveis, a partir
das quais se fez a construcdo das avenidas enditenties para a sustentabilidade do setor,
conforme apresentado e validado na reunido 7.

As guestdes norteadoras foram respondidas comnioasgadroes de comportamento,
modelos mentais, na estrutura sistémica e em cansi@ncom as contribuicdes advindas das
reunides, tais comdE preciso identificar uma cadeia agregadora ddorg “A China é o
grande pais do mundo, desenvolvendo produtos imogadcom tecnologia e qualidadeA
guestdo 1, intitulad&guais séo as principais avenidas para a sustentdisiade do setor?”,
foi respondida com base nos pontos de alavancagentificados. A questao 2Quais 0s
limitantes para o aumento da competitividade do set?”, buscou subsidios nos pontos de
alavancagem, nas avenidas, mas principalmente adslos mentais. J4 a questadCHmo
deveria estar estruturada a governanca do setor, s&ando a sinergia dos diversos atores
do setor?, foi respondida utilizando-se conhecimento tedriou seja, estudos publicados.

Tais questdes sdo apresentadas e validadas naa&uni
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O Plano de Acao foi desenvolvido com base na no&igth SW2H (What?; Why?;
Where?; When?; Who?; How?; e How mughfgluindo o nimero da acéo e o pré-requisito
para o desenvolvimento desta, buscando estipuldrica para o desenvolvimento e
cumprimento das mesmas. Contudo, é valido obsequar em funcdo da relevancia e
abrangéncia do setor e das entidades envolvidagpnfossivel estipular os valores (quanto
ir custar), sendo esta uma limitacdo. Para aigafirdas ac6es foram observadas as questdes
elencadas durante as reunifes, os padrbfes de dampato, a estrutura sistémica, 0s
modelos mentais e a visdo dos cenarios futuros, t@mmo a acdo proposta na reunido
realizada no dia 10 de janeiro de 2013.

Estes dados, constituidos durante o intervalo elasides 6 e 7, foram encaminhados
para avaliacdo e complementacao pelos participasg@sio que na reunido 7 alguns pontos

foram ajustados, e o produto final é apresentadsuboapitulo 4.4.13.

4.4.13Reunido 7: Resultados

Conforme descrito no topico anterior e express@agenda proposta, Quadro 18, na
reunido 7 se demonstrou, discutiu e validou oslteebas das atividades desenvolvidas
durante as reunides, pois se visualizou 0s cen@oostruiu-se o Plano de Acao, as respostas
as questdes norteadoras e a identificacdo dosgdatalavancagem. Para tanto, os subitens a

seguir apresentam estes resultados.

Quadro 18Agenda Reunido 7

24/01/2013
Inicio [Término|Duracéo Atividade Dinamica
13:30| 13:40 | 0:10 [Posicionamento metodoldgico; Plenaria
13:40| 14:00 | 0:20 |Apresentacéo e discussdo de Cenarios; Plenaria

14:00| 14:30 | 0:30 [Respostas as questdes norteadoras e discussal@naria
14:30| 14:40 | 0:10 |Apresentacao e discusséo do Plano de acdo; Dupla

16:45| 17:00 0:15 | Préximos passos e autdpsia Plengria
Fonte: Elaborado pela Autora (2013)

4.4.13.1Visualizagdo de cenéarios

Respondendo a questédo “Qual é o enredo?”, propussraos enredos descritos na
sequéncia, em que se apresenta o0 nome do cen@®|rEertezas Criticas e a descricdo do
mesmo. As respostas individualizadas das questisgesaharios estdo presentes no ANEXO
VIII.
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v Cenario 1: Desaceleracao
O cenério “Desaceleracdo” é composto pbkixa integracdo dos atores que

compdem o setor, acentuando-se a individualidadereducdo do trabalho colaborativo,
ocasionando colapso de empresas do segmento, nipyraassim, um alto grau de
pessimismo. Em decorréncia do fechamento de engpresadesemprego se acentua,
reduzindo a renda e, por consequéncia, retardaddsemvolvimento regional. Aliado a baixa
integracéo do setor, verifica-sdaixo investimento publicopara a alavancagem do mesmo,
com uma politica industrial insuficiente, a quabpeesenta pouco representativa na defesa do
setor no que tange a crescente importacdo de psdoanufaturados. Os investimentos
existentes estdo concentrados em regides que afa@seuma estrutura fortalecida,
retardando o processo de formacao do setor nassiegees. Como consequéncia, tem-se a
reducdo do PIB, perda de competitividade do SetoNestuario e setores correlatos, tais
como prestadoras de servico e o comércio localeggmta migracdo da mao de obra
gualificada para outros seguimentos, originandoxébgorodutividade e produtos com
qualidade inferior aos padrbes de mercado. O aeriBesaceleracdo” pede a reducdo e o
realinhamento dos investimentos, buscando a readéqude custos e a reengenharia de
produto e da organizagdo. Reforcar as a¢cbes aadetsando ao apoio mutuo para manter-se
no mercado competitivo, bem como, se necessariecabuum novo local para o
desenvolvimento do negdcio (novas regides), quegden condicdes para a sobrevivéncia da
empresa, assim como importar produtos manufatur@dos valor mais atraente. Ja antes de
sua concretizacdo, propde-se desenvolver acdespiogimem os atores que compdem o
setor, despertando a autoconsciéncia destes. C@toalonpropde-se estreitar os lagos com as
instituicbes de ensino, pesquisa, extensdo e dessasEa técnica, propiciando cursos com
foco em gestdo, inovacao de produto, diferencidpfiogntando a importancia de pesquisas e

de desenvolvimento para solidificar a marca e emqmél competitivo da regiéo.

v Cenario 2: Perspectiva

O cenario “Perspectiva” apreserdfia integracao setorial e baixo investimento
publico, acdes coletivas sdo desenvolvidas, visando awigrento e a sustentabilidade do
setor, busca fomentar desenvolvimento de pesqeisaprodutos e processos, inovacgoes,
visando a potencializar a marca regional. Apresextmo consequéncia, um setor alinhado
com o0s objetivos, a alta integracdo entre os atfweslece o segmento e motiva o
desenvolvimento de novos projetos. No contexto esgsial observa-se o crescimento no

faturamento, contratagfes solidificadas e com isaddrativo, tendo como consequéncia um
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produto com qualidade e alto valor agregado, caamdb para a solidificagéo da regido como
produtora de vestuario. No que tange a participagdoinstituicdes de ensino, verifica-se o
aumento no numero de ingressantes e egressos aos ale Moda e Design, devido a
aderéncia setorial na regido. Contudo, os investiosepublicos para o setor apresentem-se
insuficientes, concentrados em grandes centrosiem@m a discrepancia com relagdo ao
desenvolvimento de regides mais afastadas, bem s@m@oucas as barreiras tarifarias que
protegem o setor da crescente importacdo de pr@duatanufaturados. O cenario
“Perspectiva” pede como estratégia criativa, o m\esleimento de acdes que mantenham a
alta integracao setorial, tais como feiras de egposdo setor e eventos de moda, 0s quais 0
apresentem aos seus integrantes, demonstrando n@M@pectivas de crescimento.
Desenvolver projetos que fortalecam a regido, aptando-0os ao poder publico, visando a
investimentos em infraestrutura (para abrigar agresas em desenvolvimento), em capital
humano (com cursos de qualificacdo e formacaoi pesquisa (para o desenvolvimento de
novos produtos e processos), tornando o setor dampe

v Cenario 3: Crescimento

O cenario “Crescimento” apresenta uaita integracdo setoria) oriunda de acdes
coletivas, as quais sdo desenvolvidas de formgrarda e sinérgica, fomentando as pesquisas
em produtos e processos, elevando o potencial ddivpeda regido. Oinvestimento
publico no setor € altg o poder publico visualiza 0 mesmo como um eloairigmte para o
desenvolvimento social, pois apresenta numero ssm@ de pessoas empregadas. E
identificado como um setor criativo, 0 qual desdéveoprodutos inovadores, com valor
agregado, apresentando assim a regido para o raezgggtno. Como consequéncia, tem-se
um setor forte e solidificado, onde a preocupagémumda em desenvolver produtos com
qualidade a alto valor agregado, pois apresenttigasl de protecdo com relacéo a entrada de
produtos importados. A regidao do Auto Uruguai apnés-se para o0 mercado externo como
uma regido com aderéncia ao Setor de Vestuaraindtr fornecedores de matérias-primas,
industrias de transformacao e prestadores de se#igao de obra qualificada é expressiva,
pois o setor oferece um salario atrativo, reduziadoigracdo para outros setores. O cenario
“Perspectiva” pede reforgco nos lagos entre os iategs do setor, revisdo dos projetos
realizados e 0s que ainda estéo por se realizando a um reajuste nas acdes e um novo

planejamento estratégico, alinhado com os programascentivo Federal e Estadual.
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v’ Cenario 4: Inatividade

O cenério Inatividade apresenta uma preocupaca@rigamental com o setor,
destinando assim um ndamero expressivo de recuirsasceiros para este, ou seja, alo
investimento publico para o setoy porém o setor apresenta-se em desalinhamentcacom
politica publica e com baixos indices de crescimesd forcas que impulsionam o setor estédo
em constante oscilacéo. Projetos sao desenvolgeimso devido interesse e respaldo das
entidades que o compdem; ndo ha presente um peaocedcimento, com métricas e acdes
para o seu desenvolvimento. Observa-se que a prag@o dos atores que compdem o setor €
individualista e linear, h& untzaixa integracdo setorial Como consequéncia, o setor torna-
se vulneravel a cada oscilacdo do mercado, ndoegoimslo manter-se competitivo no
mercado globalizado. Individualmente, tem como equoéncia a reducdo do numero de
trabalhadores qualificados, os quais migram pargresas mais solidas e com salarios
compativeis com o mercado, visando a obter quadidial vida desejada. Esta migracao
provoca uma reducdo na produtividade e da qualidémke produtos, pois ocasionara
contratacdo de pessoas com experiéncia inferiadeaejado (“o que o mercado oferece”),
sendo esta uma acao reativa “necessaria” para oentonem que o setor se encontra. O
cenario “Inatividade” sugere um realinhamento dbgetivos, a promo¢do de acdes que
intensifiquem a integracdo dos atores que o compdscando despertar o trabalho em
equipe, assim como identificar as politicas govaeratais existentes, para desenvolver acdes

em consonancia com estas, procurando reverteruugatdo setor.

Estes foram os cenarios construidos e discutidoe ©ogrupo na reunido 7.

Posteriormente, demonstrou-se 0s pontos de alayamcpara o setor.

4.4.13.2Pontos de alavancagem

Os pontos de alavancagem que foram identificadasestrutura sistémica e
apresentados aos participantes para validacdo “pé@diticas publicas para o setor”,
“pesquisas em produtos e processos”, “geracao geegai’, “governanca”, “infraestrutura”.
Os mesmos visam a alavancdcampetitividade do setor” de vestuério, sendo que a Figura

24 apresenta estes pontos de alavancagem.
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Figura 24: Pontos de alavancagem

Pesquisaem

Produtos e
Processos
Geragédo de
emprego
Competitividade
do setor de
vestuario

Fonte: Elaborado pela autora (2013)

Os pontos de alavancagem apresentados servirambd@li® para a construcédo das
avenidas visando a sustentabilidade do setor, ooef@opico seguinte, o qual apresenta os

pontos de alavancagem e as avenidas de formadodive em formato de amebas.

4.4.13.3Respostas as questdes norteadoras

Seguem as respostas as questdes norteadoras:

1) Quais séo as principais avenidas para a sustentaidihde do setor?

Para a definicdo das avenidas utilizou-se como dapentos de alavancagem, pois as
variaveis identificas apresentam-se significatipasa a“competitividade do setor”, bem
como atendem aos comentarios tecidos pelos panigip, sendo valido tracar as avenidas
com base nos mesmos. As principais avenidas pasustentabilidade do setor sao
apresentadas fragmentadas, possibilitando uma melboalizacdo. Assim, a Figura 25
apresenta a avenida Governanga.



116

Figura 25: Avenidas para sustentabilidade do sekmvernanca
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mercado externo \ L
(marca\regional) Capital
\ investidq na -
® empresa
Participacéo ém
PEEETIES 8 Faturamento
financiamento E——
| ® —
@\ //) / @
\ | [ N. de projetos de

N. de organizacdes mtegragao do setor
\* envolvidas/ /
parceiras (setor) @/

Avenida Governanca tem papel relevante na formatacdo do Setor deudiestdo
Alto Uruguai Gaucho, pois se apresenta com inflizZEreen varidveis importantes para
sustentabilidade do setor. Viabiliza a integracéwobilizacdo das empresas que 0 compd
possibilita 0_desenvolvimento de acfes para a poggie, fomentando uma marca region

necessidades do setor, além de apresentar um capané a comunicacdo com as entida
publicas, visando aos programas relativos a paditntiblicas para o setor.

em,
al e

garantindo a participacdo do mesmo em acdes dégdpAp. Em outro ponto, analisa-se que
a avenida governanca propicia o desenvolvimentato® mais integrados e que atendam as

des

Fonte: Elaborado pela autora (2013)

A segunda, intitulada Politicas publicas para orsepresenta-se na Figura 26.
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Figura 26: Avenidas para sustentabilidade do seRatiticas publicas para o setor
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As politicas publicas desenvolvidas para um sespe&fico contribuem para seu

crescimento e fortalecimento. Desta forma, a aedndaliticas Publicas para o Setoexerce
influéncia sob a variavel atratividade setorialqual, por sua vez, reflete no_numero

de

industrias e prestadoras de servico, bem como stmdedo das arrecadacdes governamentais

com a compra e venda dos insumos e produtos. danmtexto regional verifica-se que, cd

m

uma politica publica definida, € possivel investin infraestrutura e no desenvolvimento

sustentavel, resultando em qualidade de vida ppopaacao.

Fonte: Elaborado pela autora (2013)

A terceira avenida, denominada Infraestrutura,eq@ana Figura 27.
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Figura 27: Avenidas para sustentabilidade do sdtdraestrutura
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Demanda pon/

M. P.

Para o Setor de Vestuario do Alto Uruguai Gauchayemidalinfraestrutura reflete a
ampliacdo no_numero de fornecedores de matériaapii® industrias ligadas ao setor e
prestadoras de servico, bem como o fortalecimeasoethpresas existentes, possibilitang
reducdo nos custos da matéria-prima, além de paopima expansdo na geracdo de emp

de
lo a
rego

e renda.

Fonte: Elaborado pela autora (2013)

A quarta avenida recebe o nome de Geragao de eonpregde ser vista na Figura 2

Figura 28: Avenidas para sustentabilidade do seB@mracao de emprego
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Qualidade dos GaAP pbr M. O. ( -
produtos Especializada | Geracao de
!
/s‘ B4 emprego

Demanda por M.
O. Especializada

Sendo um setor intensivo em mao de obra, a aveBElacdo de Empregoé

8.

fundamental para a sustentabilidade do setor, damadorma que para 0 desenvolvimento

regional, pois verifica-se sua ligacdo direta comvaaiavel disponibilidade de renda,

resultando no_consumo de bens e servigos. Na p#irspdos atores envolvidos com o setor,
a avenida reflete no niumero de produtos diferensiados custos de producéo e na qualidade

dos produtos.

Fonte: Elaborado pela autora (2013)
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A quinta e ultima avenida denomina-se PesquisasPemdutos e Processos, e

mostrada na Figura 29.

Figura 29: Avenidas para sustentabilidade do sdRessquisas em Produtos e Processos
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A avenidaPesquisas em Produtos e Processsn como foco o desenvolvimento
produtos diferenciados, oferecendo ao mercado pwedaom qualidade e com val
agregado, visando ao atendimento dos anseios doimasor. A estruturacédo desta avenid
importante para o desenvolvimento de pesquisaparteipacdo de instituicdes de ensi

focando nos cursos de formacao especializadoslesenvolvimento tecnoldgico da reqiaa.

é

Fonte: Elaborado pela autora (2013)

2) Quais os limitantes para o aumento da competitividde do setor?

O Setor de Vestuario apresenta como limitantesoosop identificados no Quadro 19

sendo estes elencados por grau de importanciacegeodo-se a uma breve contextualizagcéo

dos mesmos. Para a descricdo buscou-se subsidiggonitos de alavancagem, nas aveni

mas principalmente nos modelos mentais.

das,
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Quadro 19: Descricdo dos limitantes para o aundsmimmpetitividade do setor

Limitante Descricao
Verificando que a reducdo da tributacdo € uma raegiadvisoria, 3
Tributacdo | mesma podera ser alterada, sendo, portanto, uratitaipara manter |a
competitividade do setor.
A mao de obra especializada € um fator prepondepara o setor, pois|a
Falta de mao | insuficiéncia desta podera acarretar atrasos rdupém, ma qualidade no
de obra desenvolvimento e confeccdo dos produtos, aument austos d¢

especializada

producdo, bem como a falta desta reduz o numerprestadoras d
servico para o setor e, consequentemente, a getagé&nda local.

(OB

A gestdo interna das empresas € importante par@signamentd

Gestao competitivo, sendo que esta circunda desenvolvioneraprimoramento
interna das | do capital intelectual (funcionérios), a identifféa e definicAo das
empresas | competéncias da empresa, bem como a definicdordgsspdos produtgs

e as técnicas de vendas necessarias para inpeoidato no mercado.

Baixo grau de
conhecimento

O baixo conhecimento do mercado resulta em desameanmto de
produtos ndo alinhados a marca, o que, por suapegera represent:
custos acima do projetado, reduzindo assim a catinjide da empres

do mercado no setor.
Observando que o Sistema Moda Brasil, oriundo @md’Brasil Maior,
Integracdo | prevé o fortalecimento das cadeias produtivas, rd&so e pequenas
nao empresas e dos Arranjos Produtivos Locais, este @&efator relevante
fortalecida | para limitar a competitividade do Setor de Vestudd Alto Uruguai
Gaucho.
No que tange a infraestrutura, esta passa a skaria ao ndo propiciar
Infraestrutura | condigbes para a instalagdo de novas industriasstagoras de servigp,

assim como para a manutencao das existentes.

Pesquisas em
produtos e
processos

Sendo o Setor de Vestuario identificado como unuhigtria criativa
necessita estar em constante aprimoramento. Dasta,fa pesquisa e
produtos e processos passa ser um limitante sen&stéor evidenciad

m

jey)

como relevante para o0 posicionamento no mercadPetivo.

Fonte: Elaborado pela autora (2013)

3) Como deveria estar estruturada a governanca do setovzisando a sinergia dos

diversos atores do setor?

Inicialmente, Polacinski (2011) conceitua govegaacomo as diversas maneiras de
coordenacao entre os agentes e atividades, endohdasde a producéo até a distribuicdo de
bens e servicos, bem como o processo de gerag&endnacao e uso de conhecimentos e de
inovacdes. Reis e Amato Neto (2012) evidenciamseapesquisa, que agdes conjuntas nas
aglomeracdes dependem da existéncia de formasvdengoca e ou coordenacéo de esforcos
que estimulem a manutencdo de relacdes cooperainies os diversos agentes publicos e
privados. Ja Suzigan et al. (2007) destacam o pigsehssociacdes de classe e agéncias locais

privadas de desenvolvimento, pois estes agentesnatomo elementos catalisadores do
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processo, desenvolvendo acdes de fomento a coivigetiie e de promocédo do conjunto de
empresas.

Neste contexto, propde-se um Modelo de Governkoogd, pois a mesma mostra-se
relevante do ponto de vista da coordenacdo de agietsvas e atividades cooperativas em
APLs. Para tanto, Suzigan et al. (2007) elencanrdatcondicionantes a governanca local,
tais como: a estrutura de producdo, especialmem@tg ao nimero de empresas e sua
distribuicdo por tamanhos; a forma de organizag@@mbducédo e divisdo do trabalho na
cadeia produtiva. No que se refere a gestdo destrmanca, cita-se a forma identificada por
Suzigan et al. (2007) no Arranjo de Votuporanggual conta com um agente executivo de
coordenacao e disseminagdo do arranjo, sendo, ttassa, um facilitador neutro, o qual
passa a ser importante para o desenvolvimentodaes &cfortalecimento das relacdes entre os
componentes do arranjo, bem como evidencia a caacéd entre os atores, a qual &
considerada a esséncia do éxito das iniciativasretmgédo a Arranjos, como observa Porter
(2009).

Diante do exposto, a Figura 30 apresenta um matiekestrutura de governanca para

o Setor de Vestuario do Alto Uruguai Gaucho.

Figura 30: Proposta de Modelo da Governanca

Associacao
Institucional
Agente da
governanca
QFQI{?IOS Empresas Instituicoes Instituictes de Entidades
Publicos de ensino, qualificacao  d€ classe
pesquisa & - profissional
extensao

Fonte: Elaborado pela autora (2013)

O Quadro 20 apresenta a descricao dos agentepguedem a governanga proposta e

validada pelos participantes.
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Quadro 20Descri¢do dos agentes gue compdem a governanga

Entidade Atribuicdo Responsabilidade
AssSociacio -Promover a integracdo dos atores que compde®imdicato das Industrias
Institucio(r;ual Setor de Vestuario do Alto Uruguai Gauchde Vestuario do Altg

ampliando o numero de associados e participantesuguai-

-Ser gestora do Arranjo. SINDIVEST-AU
-Com base nas necessidades identificadas pelos

atores que compdem o Setor de Vestuario do Alto

Uruguai Gaucho, este ird coordenar acgdes |que

Agente da | possibilitem o atendimento a tais necessidadésprdenador Executivp

Governanca | dentre estas a busca por investimentos a Spdenprocesso
destinados ao setor;
-Atuar como agente de integracdo entre os atores
gue compdem o setor e as entidades parceiras do
Arranjo.
-Ser membro participante do arranjo, atuandg W&l Erechim: Curso de
desenvolvimento de pesquisas que atendamA&d e Comércio
Instituicbes | necessidades identificadas pelos atores; Internacional;

de Ensino, | -Atuar no desenvolvimento de produtdg$RS: Segmento de
Pesquisa e | diferenciados e com valor agregado, prospectantistuario e Gestéo;

Extensdo | a Marca Regional; FAE-Erechim: Cursd

-Desenvolver pesquisas que visem ao procedsdesign
produtivo inovador e autossustentavel, reduzind@EAU: Curso de
0s custos de producéo. Design de moda
-Atuar no processo de formacéo e qualificacdo da
Instituicbes | mado de obra; desenvolver acgbes pard 2
o ~ - SENAI-RS

de requalificacdo, em consonancia com &

e , ~ . SEBRAE-RS
qualificacdo | necessidades dos atores que compdem o armrani& -\ Ac.RS
Profissional | -Atuar no processo de consultoria técnica, ,

~ S-Campus Erechim
contexto de gestdo das empresas atuantes doO
arranjo e de processos de inovagao e producaa.

.. : STI Vestuario €
-Ser membro participante e divulgador das a¢ 3 :

e alcados de Erechim
de qualificacdo dos trabalhadores do Setorn de. SN
L . ” ntidades sindicais que
. Vestuario, traduzindo as dificuldades deste J
Entidades A apresentem correlacdo
trabalhadores e buscando, em consonancia conl o
de Classe . ~ . . com o setor.
arranjo, solugdes que reflitam a realidade do set(a{ -
o o DL- Erechim;
-Participar do processo decisério no que tange CIE:
I(J(I)(i;zﬁnvoIV|mento de produtos para 0 merc ADILOJAS- Comité
' Setorial de Moda.
-Atuar como membro participante do arranjgmpresas do ramo de
Empresas | contribuindo para o fortalecimento e crescimeni@stuario e Téxtil;
do mesmo. Prestadoras de Servigo.
-Atuar no desenvolvimento de politicas publi:%ﬁvl
.. : . : AU

Orgéos gue atendam as necessidades do arranjo, tais QMO .

e ~ : . \D - Alto Uruguai

Publicos | a promogéao de infraestrutura e de aporte finang

ACpi

para 0 mesmao.

Fonte: Elaborado pela autora (2013)
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4.4.13.4Plano de acéo

Este subcapitulo apresenta o Plano de Acédo propestoo Setor de Vestuario do
Alto Uruguai. Sua construcdo foi elaborada com basenetodologia 5W2H, bem como o
namero da agdo e o pré-requisito para o desenvehtorndesta. Para o desenvolvimento das
acOes descritas observou-se os pontos de alavamcageavenidas descritas e os modelos
mentais expressos. Buscou-se estipular métricaspdesenvolvimento e cumprimento das

acOes, conforme exposto no Quadro 21.



Quadro 21: Plano de agao

Plano de Acédo (continua)

N. Onde .
e A e . . Quando e Pré-
da | O gque sera feito? Por que sera feito?| serd | Quem ira fazer o Como sera feito? .
~ : sera feito? requisito
acao feito
Marcar uma reu~ni€\0 x . O planejamento da reunido serd desenvolyido
para apresentacao dd=sta reuniao tem por objetivo conforme as etapas descritas: - Definicdo| do
Projeto S?tonal ; gpr.esentsagao. dlos (rjesulltados do Al SINDIVEST-AU local a ser realizada a reunido: | -

o1 apresentagao d aProjeto Setoria e’b'l'o pzjmodce U o e Entidades | 29/01/2013| Desenvolvimento do Convite, contendo: | i)
proposta de aga}(cj) de a sensibilizacao aSQfUQUha' presentes no entidades e/ou parceiros que apoiam o projeto;
Zomp_osm;aop dut g entida eds € empresas preserite aueho | hrojeto setorial i) Local da reunido; iii) Possiveis ganhps

rranjo rodutivoj para  a enr a proposta  de oriundos do APL; iv) cronograma do evento;
Local do Alto | composicéo do APL.
Uruguai Gaucho. Marco/2013| Reuniao.

O projeto terd como objetivo o Contratacdo  de
Projeto . parg r(_aconhec]mento . do  AOL, Alto um agente externp 15/02/2013 | O projeto sera desenvolvido com base |no
Reconhecimento dpvisando a garantia de recursos . | para desenvolver - ! |

2 . . L. ~Uruguai . a documento oficial encaminhado pela Agéncia 2
APL do Alto Uruguai| financeiros para a estruturagcgo . _ > 0 projeto, este sop B ~ :

. ~ Gaucho ~ 25/04/2013 | Gaucha de Promocéo e Investimento (AGDI).
(AU) Gaucho. da governanca e para acdes|de coordenacdo do
integracdo do setor. SINDIVEST-AU.
O objetivo do mapeamento dos SIN,DIVEST'AU, 15/02/2013
X sera responsavel ~ .
estudos desenvolvidos pelas a A elaboracdo do mapeamento podera |ser
O X pela fase -
instituicbes de ensino e superficial 25/04/2013 | dividida em duas fases, sendo a superficial|e a
pesquisa para 0 Setor de Aspinstitui Ses de aprofundada:
Vestuario do AU dar-se-a em . GO¢ i) Fase superficial: mapear as pesquisas
~ . o ensino serdo as : g .
Mapear os estu dOSfun(;ao da naolsobreposm;ao de responsaveis pelp des_envolwdas peIas_ instituicbes parceiras| do
; estudos, ou seja, desenvolver o Alto : projeto PSPC Setorial, sendo que as mesmas
desenvolvidos com .| desenvolvimento x . :

3 foco no Setor de estudo duas vezes, bem comoUruguai da fase compordo um dos itens do projeto pard o

. este é necessario para o projetoGalcho 25/04/2013 | reconhecimento do APL; ii) Fase aprofundada:

Vestuario. . aprofundada, : s
de reconhecimento do APL sendo  realizadd a mapear as pesquisas desenvolvidas a part|r do
descrito na "agdo 2" e pafa : 1 25/04/2014 | ano de 1998, ano do primeiro curso de vestudrio
: e ~ um projeto parg . ol . . i~
identificacdo de acoes ~ nas imediagc6es do AU, visando a identificar| os
aprovacao de . : . |2

propostas por estes estudps, tipos de pesquisas realizadas, as ag¢fes

verificando assim

efetividade.

sua

fomento externo
financiando assin
a pesquisa.

propostas por estas e sua efetividade.

LT




Plano de Acédo (continuacao)

N. Onde Quando Pré-
da | O que sera feito? Por que sera feito?| sera | Quem ira fazer et o Como sera feito? gy
a(;éo feito sera feito” requisito
Este mapeamento tem como SINDIVEST-AU O mapeamento podera sera desenvolyido
objetivo conhecer a aderéngia sera responsave conforme toépicos:
Mapear as empresa do setor na regido do Altp pela fase i) Identificacdo das instituicBes participantes|do
b ~ press ruguai Gaucho, possibilitando superficial mapeamento;
que compdem o setor, . ; - . .
nos  segmentos dedSsim atender com maior i) .Des~envoIV|mento do projeto para |a
s . preciséo as demandas das Alto 15/02/2013 | realizacdo do mapeamento, visando ao fomento
vestudario/acessorios |e
4 textil. bem como as Empresas (por infraestrutura, Uruguai As instituices dd a externo para a realizacdo da pesquisa;
rest,adoras d":méo de obra), bem conmo Gaucho ensinG sgréo 2k 25/04/2014 | iiiy Submissdo do projeto para entidades|de
Eervi os bpara est“epossibilitar sua inser¢cdo no responsaveis pela fomento externo, visando a sua aprovacéo; iv)
setorg P Arranjo Produtivo Local € fasg aorofun daga Inicio das atividades de mapeamento, conforme
' verificar qual o nivel de P | cronograma proposto;
segmentacdo (especificidades) v) Apresentacdo do mapeamento e publicdcao
do setor na regido. das evidéncias encontradas.
: . O programa de reunibes podera ser
) DaSorgamzaSgao desenvolvido conforme topicos:
0 lNI,DNE T- i) descricAo completa da atividade a ser
gzpoiiglelge;s)teola desenvolvida, identificando quais as demandas
e i a suprir;
As  reunides terio  combo orggdnlfjaggo das ii) Desenvolver uma agenda de reunides
Cbetivo o intearacio  de atividades; semestrais, contendo as datas/horarios;
. | grag ; ] Bimestral | iii) Definir a entidade ministrante da acao; iv)
Programa de reunibgsempresas associadas ao Alto i) Das Entidades iniciando | Validacio do oroarama: para  efetivaciol o
5 para integracdo dpSINDIVEST-AU, as Micro e Uruguai | Participantes: a unho d ¢ d Prog d. Pe lid g i |
setor. Pequenas Empresas., asGaucho | estas serd em junho de| programa de reunioes devera ser validado pelas
Prestadoras de servico qle atribuido ministrar 2013 empresas que compdem o SINDIVES_T-AU ou
atendem o setor a5 atividades que estejam vinculadas a uma entidade |que
’ N atenda ao setor;
propostas peIE v) Ap6s validagao, iniciar as atividades;
programa, a3 vi) Revalidar cronograma e verificar efetividage
quais sejam de seu da acado, por meio de uma questionario, a| ser
conhecimento ¢ desenvolvido pela entidade ministrante | e

dominio.

SINDIVEST-AU.

8¢T




Plano de Acéo (continuacao)

N. Onde Quando Pré-
da | O que sera feito? Por que sera feito?| sera | Quem ira fazer et o Como sera feito? gy
agéo feito sera feito” requisito
O programa de capacitagdo podera |ser
i) Da organizaco desenvolvido conforme topicos descritos [na
Este programa terd como sequéncia:
objetivo a qualificacdo dos O SINDIVEST' i) Identificar as demandas das empresas
integrantes do  Setor de AU Séra o gestor atendidas pelo  SINDIVEST-AU  e/ou
Vestuario do Alto Uruguai rispo.gs"g"e' Fo’le'j SEBRAE-RS;
Desenvolvimento de¢ sendo que este terd como foco: Zts/tilt\j/; daese a3 i) Com base nas demandas identificadas, fazer
um programa i) a melhoria da gestéo i uma reunido com as instituicbes de ensinp e
sequencial de empresarial e  industrial, Alto propostas; qualificacdo do AU, verificando a participagiio
6 capacitacao visando a um  melhor Uruguai Anual destas e a sua atuacao; 4
direcionado para posicionamento da empresa ho Galicho iii) Desenvolver o programa de qualificac3o,
gestdo e mao de obramercado competitivo, i) @ . o identificando  quais cursos podem  ser
qualificada. qualificacéo profissional, IIII):I'?A\; I(?;E:;Ese& ministrados por cada instituicéo e a frequéncja;
dispondo ao mercado méo (e B iv) Identificar os custos dos cursos (de
obra qualificada, atendendo ErSeCIrI]DIrIrELA USEF,\,IAAI\EL qualificacdo e a fonte de recursos destinadas ao
assim a uma demanda do Setor ' ' ' pagamento destes;
de Vestuario. SEBRAE'RS’ iv) Realizar os acordos de cooperacdo com as
URI Erechim instituicBes ministrantes;
v) Efetivar os cursos de qualificacao.
Esta quantificacdo tera como
Quantificar a gbjsegllgr '%Zm{];'gsatrugri\cl)alggqx(z O SINDIVEST-AU iréa solicitar, por intermédip
~ L Alto 15/02/2013 | da AMAU, para a Secretaria da Fazenda [dos
arrecadacdo de ICMBarrecada anualmente, . vl
7 e . . Uruguai | SINDIVEST-AU e Municipios os valores arrecadados pelas -
do Setor de Vestuéaripidentificando assim sup > L
L Gaucho Anual empresas do Setor de Vestuario e psua
do AU. participagéo no PIB L S
g . participagdo no PIB Municipal.
municipal/regional dg
segmento industrial.
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Plano de Acéo (continuacao)

N. Onde .
e e . . Quando e Pré-
da | O que sera feito? Por que sera feito?| sera | Quem ira fazer P Como sera feito? gy
a(;éo feito sera feito~ requisito
3aD§rogg!fga%z?a A proposta de manu'Eengéo e ampliacdo| da
manutencao & mfraestrutura’ _podera _ser deseinvc_)lvda
ampliaco da ponfo}rme 0s t9p|cos descritos na sequéncia:
infraestrutura i) Apés a "?gao 4" (Mapeamento das empresas
Verificando que o Setor de local: esta acao que compoem o setpr), 0 SINDIVEST-AY,
Vestuario do AU esta ficara a cargo dd verifica qua] .nece53|dade de |nfraestr~utura
Desenvolvimento de localizado em uma regido SINDIVEST-AU; ?é?dgrgomc?'z?;gis:rgﬁzsgir?:zcscmsﬁaeggu
uma proposta para |aafastada dos grandes centrps, i) Do parapa AD - Alto iJruguai e AMAU com urFI
manutengéo e torna-se importante planejamento para Apds agéo . vl
ampliacao dg desenvolver uma infraestrutura Alto a efetividade desta 4, ggﬁiﬁa%eass_o dias para avaliagdo das demandas
8 mfra_es’tr_utura doS _ade,quz?\da para a instalacéo |d ruguai prqposta._ ) esta com prazo i) A AMAU e a AD-AU verificam quais das 4
municipios para & industrias ligadas ao setor, que 5.5 acdo ficara g deb5anos > - ~
. . L X aucho demandas j& foram solicitadas e/ou estdo|em
instalacéo de fornegam matéria-prima para as cargo da AD-AU para processo de solicitagdo, intervindo assim junto
fornecedores de empresas da regiao, e da Associacap efetivagdo 20 poder publico mu’nici al/estadual/fedaral
Matéria-Prima ng minimizando assim 0s custos dos Municipios dg P feti P das d % licitadas. b
Alto Uruguai. com transporte e logistica, além Alto Uruguai para €letivacao das demandas sol Icra ?js' em
de ampliar a aderéncia do setor (AMAU), por €omo o prazo para Inicio e conc usao estas,
na regido. serem as _rgtornando assim ao SINDIVEST-AU;
entidades ligadab !u) Com base neste retorno o SINDIVEST-AU,
e atuantes junto ap juntamente com a AMAU e a AD:AU,
poder pablico desenvolve um plano para a captacdo |das
municipal o empresas _forn§cedoras~de M._ P bem como
estadual. para a efetivac@o das acdes solicitadas;
Mapear o valof
investido pelo podef Este mapeamento terd coro O SINDIVEST-AU ira solicitar, por intermédip
publico objetivo identificar qual @ Alto 15/02/2013 | da AMAU, para a Secretaria de
9 municipal/regional percentual investido pelo poder Uruguai | SINDIVEST-AU e Desenvolvimento Econbmico os valores 8
para qualificacdo da publico municipal/regional para Galcho Anual investidos para qualificacdo de méo de abra

mao de obra para
setor.

oa qualificacdo da méo de obral.

para o Setor de Vestuario.
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Plano de Acado (continuagao)

N. Onde .
e A L ) - Quando e Pre-
da | O que sera feito? Por que sera feito?| serd | Quem ira fazer, et o Como sera feito? .
agéo feito sera feito” requisito
A elaboragdo do projeto podera ser
desenvolvida conforme os topicos descritog na
sequéncia:
Evidenciando a importancia da i) A partir dos resultados obtidos nas "acdes|7 e
Elaborar um projetc participagdo do poder publido 9", desenvolver um comparativo entre o valor
o[ nas acdes de qualificagéo arrecadado e o investido;
entre poder publico ¢ profissional, torna-se viavel . i) Conforme a proposta de qualificacdo descrita
as EMPTeSa% josenvolver um projeto que SINDIVEST-AU: na "agéo 4", verificar se o valor investido ¢m
destinando uni ; proj 4 representante dgs acao 4, i
ercentual X para )destme % do valor arrecadado Alto empresas. AMAU qualificacdo supre as demandas do setor g/ou
10 gesenvolvimenFt)o de& €OM 0 Setor de Vestuario para Uruguai e P :AD—AU' ANUAL qual sua real necessidade; 7-9
d [ a qualificagcdo, assim como Galcho d ' iv) Elaborar o projeto escrito, apresentandqg os
programas % desenvolver um comparatio rePr?S,eT‘ta” S cursos que o setor demanda e os valpres
qualificacéo ) municipios. - o
rofissional para ¢ entre a porcentagem arre_cadclda necessarios para sua reallzagf;lo, bem como|qual
getor de Vestuario. | € © valor investido, analisando sera a porcentagem que ird retornar para o
"|se 0o mesmo atende as municipio/regido com o investimento realizado;
demandas do setor. v) Com o projeto aprovado, desenvolver| a
agenda de cursos e monitorar a efetividade|dos
mesmos e, consequentemente, dos valores
investidos para a qualificacéo.
Diante das acdes expostas,
Desenvolver un torna-se necessario desenvolyer )
cronograma  par UM cronograma para discussgo, jupho de | Apss o resuitado da "aao 2"
. - P9 fvalidacdo e ampliacdo, pojs o 2013
discussdo, validagap ~ Alto As instituicdes que
S | este Plano de A¢do tem como ; -
11 | e ampliagdo das. .. - Uruguai | participaram  do 2
~ finalidade a efetividade das > ) .
acOes propostas pelo o . . Gaucho | Projeto Setorial.
projeto pspC, Proposicoes _descrltas, visando . o d
Setorial. a sustentabilidade do Setor de EVETeIro de | iy Apés 12 meses do Projeto Setorial.

Vestuario e ao se

u 2014

posicionamento competitivo.

TET




Plano de Acéo (conclusao)

N. Onde Quando Pré-
da | O que sera feito? Por que sera feito?| sera | Quem ira fazer et o Como sera feito? .
a(;éo feito sera feito” requisito

A identificacio das acdes |e i) Propde-se inicialmente uma pesquisa na base
programas de incentiva _de quos do governo federal e estadual,
o ~ | oriundos do governo federal, !_dent|f|cando 0S programas, . .
Identificar as acdes, . como objetivo quantificar i) Dos programas |dent|f|§:ados, verificar quais
programas de Lais recursos e acdes d3o Alto atendem o Estado do Rio Grande do Sul |e a
12 | incentivos oriundog 142 - a Uruguai | SINDIVEST-AU jun/13 Regido do Alto Uruguai e o valor destinadg a -
1l,aplicadas na regidao do Alto > i O
do Governo Estadual ; | Gaulcho este estado e regiéo;
Uruguai, bem como, com base
e Federal. nestes  tracar  acdes Le i) Com base no levantamento tracar um
atenda,m as(,; dem?amdas qda programa de acfes, alinhado com a politica
Reqido governamental, o qual vise ao desenvolvimgnto
glao. da regiéo;
Programa ar'io programa de manutencao do Propfe-se inicialmente a formagdo de um
9 = pars arranjo terd como objetivp P rmag
manutencgéo do verificar a aderéncia do mesmo Alto conselho, composto pelas entidades e os atores
13 | Arranjo Produtivo x - Uruguai SINDIVEST-AU jun/13 gue compfBem este arranjo e, posteriormente, -
. .| nas empresas da regido e medir. _> x
Local do Vestuérig a  efetividade das acoes Gaucho um cronograma de reunifes, tendo como pauta
do AU propostas &O% a manutenc¢do do arranjo.
Esta acdo tem como obijetivo| a
formacao da governanca, a qual
14 Estruturacao daird guiar as acdes a serem Alto _ SINDIVEST-AU jun/13 i) ApGs resultado da “acdo 2", propbe-sg a 5
Governanca propostas para o arranjo, serjdoUruguai formatac@o da mesma.
esta fundamental para |o

desenvolvimento do mesmo.

Elaborado pela autora (2013)

ceT
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4.4.14Reunido 8: apresentacdo dos resultados

A reunido de apresentacao dos resultados fozeelino dia 21 de marco de 2013, no
centro de eventos da ACCIE. Para esta ocasido fooawidados os atores que participaram
do Projeto Setorial, empresas do segmento de vieswiautoridades locais. Observa-se que
esta reunido foi conduzida pelo SINDIVEST-AU, sengoe, inicialmente, o mesmo
apresenta para os empresarios as motivacfes dimasinghara o desenvolvimento desta

reunido e a agenda proposta para a mesma, condxprnesso no Quadro 22.

Quadro 22Agenda da Reunido 8
21/03/2013
Inicio [Término|Duracéo Atividade Dinamica
19:00| 19:45 | 0:45 |Apresentacao SINDIVEST-AU para empresarios; | Plenaria
19:45| 19:50 | 0:10 [Coffee break; -
19501 2025 | 035 Apresen,tagéo dos. resultgdos do Projeto Setorial p
empresarios e entidades;
Apresentacdo dGase APL Polo de Moda- Serra
Gaucha para empresarios e entidades;
21:00{ 21:10 0:10 | Préximos passos e encerramento por MEST-AU | Plenaria
Fonte: Elaborado pela Autora (2013)

ar , .
Plenaria

20:25| 21:00 | 0:35 Plenaria

Ao final do coffee brealo SINDIVEST-AU convidou a condutora do Projetodit
para apresenta-lo. Assim, deu-se inicio a apres@mtdos resultados do projeto. Foram
abordadas todas as etapas realizadas, comecaadappetentacdo dos eventos que marcaram
0 setor na regido e no pais, exemplificando algdestes, tais como “a criacdo do
SINDIVEST-AU” e “as primeiras instalacoes de empsegdo segmento na regiao”. Depois,
exemplificou-se a definicdo das varidveis com base eventos. A titulo de exemplo, o
evento denominado “as primeiras instalacdes de esaprdo segmento na regido” gerou a
variavel numero de empresas de vestuario existaatesgiao, possibilitando, assim, a analise
quantitativa, ou seja, elaboracao dos padrbes meadamento.

Para a etapa de padrbes de comportamento, oaymddiinido foi o “nimero de
empresas de vestuario existentes na regido”, modar demonstrar a relevancia deste
segmento. Apos este entendimento inicial, passqase a exemplificacdo de um enlace da
estrutura sistémica, o qual abordava o fato deserd@lvimento regional e a sustentabilidade
do setor estarem atrelados ao nimero de empresadraestrutura adequada para atender as
demandas do setor.

Em seguida a esta etapa, apresentou-se 0s madelusis, selecionando o ator

“Mercado Consumidor” e expondo seu modelo. Procgewnao gerar questionamentos
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acerca deste topico, em fungdo da preocupacaocacjialbs participantes do projeto nas
reunides que trataram dos modelos mentais.

Na sequéncia, foram exemplificados os cenari@los, iniciando com as Incertezas
Criticas e o horizonte de tempo para visualiza¢&o.realizada a leitura dos nomes dos
respectivos cenarios e aprofundada a tematicardrioe'Crescimento”, pois € o cenério que
0 setor deseja alcancar.

Findada a etapa de apresentacdo do método uijizadseja, as etapas do PSPC,
foram apresentadas as respostas as questdes omtgaghfatizando que as mesmas foram
geradas com base nos produtos oriundos das reudidesnal, apresentou-se o Plano de
Acao, ocasidao em que, inicialmente, estavam peevigara leitura as “agdes 1 e 2”, contudo
0s presentes solicitaram a leitura das “14 acoes/igias no Plano.

Em seguida apresentou-se o Case do APL Polo de M&krra Gaucha, durante o
qual se exibiu um video contextualizando sua foBma@epois, a executiva responsavel
pelas acdes deste arranjo explanou sobre o0s reculisponiveis para 0 mesmo, as
dificuldades e as possibilidades de crescimento.

Posteriormente a esta explanacdo, o SINDIVEST+Atdt sobre os préximos passos,
Ou seja, a execucao da “acao 2", descrita no RianAcdo, a qual previa a construgao do
projeto para o reconhecimento do APL do Alto UrugBaucho. A mesma foi aceita pelos
empresarios do segmento e encaminhada para a @re@&pps esta etapa, o Projeto Setorial

foi concluido, agradecendo-se as entidades quieiparam e construiram o mesmo.

4.5 CONSIDERACOES FINAIS DO CAPITULO DA APLICACAO DO

O capitulo 4 apresentou a aplicacdo do PSPC nextorsetorial, atendendo a 3 dos
objetivos propostos por esta pesquisa, sendo etesisirucdo de um banco de dados com
variaveis relevantes para o entendimento da cotividdide do setor estudado, o
desenvolvimento de um Plano de Acgéo para guiac@ssade sustentabilidade do Setor de
Vestuério e o Modelo de Governanca visando a dmelgs diversos atores.

Neste contexto, observa-se que o primeiro objefivoonstrucdo do banco de dados
com variaveis relevantes para o entendimento dgettividade do setor, originou-se dos
padrdes de comportamento. Porém, é cabivel comalezduque sua formatagéo € inicial, pois
nao apresenta uma série histérica completa, podsgrddentificada como um limitante para

o0 entendimento do setor.
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O segundo objetivo, desenvolvimento de um Planéd\gBo para guiar as acdes de
sustentabilidade do Setor de Vestuario, foi camshit utilizando a metodologia 5W2H,
contudo verifica-se como uma limitacdo no PlancAdéo, pois, quanto ao item custo das
acOes, ndo foi possivel estimar neste momento ar \wstas, em funcédo da relevancia e
abrangéncia do setor e das entidades envolvidastaDerma este item serd preenchido
conforme as ac¢Oes forem realizadas, sendo imperéapérmanéncia desta coluna.

O terceiro objetivo e o artefato proposto por eksaertacdo, denominado Modelo de
Governanca, foi desenvolvido visando a sinergia dleersos atores, observando-se que o
mesmo foi apresentado a representantes do setndeaido as diretrizes do DR.

A aplicacdo do PSPC serviu de subsidio para aulagéio do capitulo seguinte, ou
seja, a avaliacdo do método aplicado e os ressltadondos desta com os participantes do
projeto, sendo um dos objetivos desta pesquisa, @mmo a avaliagdo do condutor da

aplicacéo.
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5 AVALIACAO DO METODO UTILIZADO

O capitulo a ser apresentado tem como objetivéiaava aplicacdo e o método
definido para esta pesquisa, ou seja, o PSPC. da ais resultados oriundos desta, com a
avaliacdo sendo dividida em duas partes.

Primeiramente, a avaliacdo € realizada sob a \ds&agparticipantes com relacdo ao
método utilizado para o desenvolvimento desta psagusua aplicacdo, observando as
vantagens, limitacdes e pontos de melhoria, sendalas objetivos propostos. A mesma é
exibida pela transcricdo do pesquisador e, na seguyépresentam-se trechos da entrevista,
contextualizando as mesmas.

A segunda parte avalia a visdo do pesquisadoantky em conta que o0 mesmo é o
condutor do projeto, apresentando o0s principaise@sp evidenciados com relacdo a

aplicacdo do PSPC para estudos setoriais, atend@nda, a um dos objetivos propostos.

5.1 AVALIACAO SOB A VISAO DOS PARTICIPANTES

Este subcapitulo objetiva descrever a avaliacalizeela pelos participantes quanto a
metodologia e o0 contexto do estudo. Para a entaguvikefiniu-se um questionario aberto
baseado no aplicado por Menezes (2008), sendo quesmo foi adaptado ao contexto desta
pesquisa e encontra-se no ANEXO |I. Para a condugicentrevista, foi entregue o
questionario impresso, bem como a introducdo domoggpossibilitando ao entrevistado
entender o contexto da avaliacdo. A entrevistadalizada ao término das reunifes, sendo
estas agendadas e realizadas individualmente. €agitblo a seguir apresenta a amostra

utilizada para as entrevistas e, na sequéncigsoftados obtidos nos aspectos investigados.

5.1.1Participantes entrevistados: caracteriza¢do e nivele conhecimento

Para a escolha dos entrevistados foram definidos dritérios. Inicialmente,
observou-se a assiduidade dos participantes, seatipada a entrevista dos que participaram
em mais de 3 reunibes. O segundo critério foi eist@ 0Ss que estavam presentes nas
reunides 6 e/ou 7, pois nestas reunibes foram eBEfds 0S cenarios, as respostas as

guestbes norteadoras e o Plano de Acdo. O Quadxila3a amostra definida.
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Quadro 23: Caracterizacdo da amostra

Entrevistado Formacgéo Atividade exercida N. qu
reunides

1 Espec!allzagao ®M\| Docente na 4rea de vestuario e moda 1

Marketingde Moda

2 Mestrado em Desigh Docente na are®dsignde Produto. 5
Graduacdo em | Secretario Adjunto da Prefeitura

3 " ~ o 5
Administracao Municipal.

4 Graduagdo em | Diretora de  Desenvolvimento |e 5
Administracao Capacitacdo de Recursos Humanos.
Licenciatura em | Secretéria Executiva do SINDIVEST-

5 5

Letras AU
Empresario atuante no ramo téxtil;
6 Especializacdo em| Secretario do SINDIVEST-AU; 5
Gestao Empresarial Vice-Presidente do  Sindicato  do
Comeércio Varejista do Alto Uruguai.
Empresario atuante no ramo [de
Especializacdo em vestuario;
7 Gonto Emorosaria] Presidente do SINDIVEST-AU; 3
b Membro da Diretoria da Federacdo das
Industrias do Rio Grande do Sul
8 Espeimallza(;ao M Gestor de projetos; 4
Gestao Empresaria

9 Bac_hf_;lrel em Secretario executivo da entidade. 6

Administracao
Docente na area de Ciéncias Socjais

10 Doutorado em | Aplicadas; 5

Administracdo | Coordenadora do Projeto Extensao
Industrial Exportadora.
Docente na area de Ciéncias Socjais

11 Mestre em Aplicadas; 4
Administragcéo Monitor Extensionista do Projeto

Extensao Industrial Exportadora.

12 Bac_harel em Diretor-Executivo da Agéncia. 6

Administracao

Fonte: Elaborado pela autora (2013)

O patrticipante niamero 10 realizou a entrevistagporail pois estava em viagem e
nao foi possivel marcar pessoalmente. A seguie@dtados obtidos.

No que tange ao nivel de conhecimento acercaatdsidos abordados pela pesquisa,
ou seja, 0 PSPC e o Setor de Vestuario, observquesdevido a equipe ser multidisciplinar,
0s niveis de conhecimento de ambos os assuntos leetenogéneos. Desta forma, os
entrevistados apresentaram conhecimento irris@mo elacdo ao método utilizado. Apenas
um participante confirmou ja ter vivenciado um dstuanterior, os demais participantes

demonstraram nao ter conhecimento no método. Mw detestudo, 02 entrevistados citam
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nao possuir conhecimento do mesmo, os demais apreseem funcdo de sua atividade
profissional. Os participantes observaram que a posigdo da equipe, ou seja, a
heterogeneidade, auxiliou nas discussoes, conwidelpeu-se que a pouca representatividade

do setor apresentou uma lacuna em muitos dos gunasientos realizados.

Entrevistado 1: Referente ao setor, tenho conhecimento tedrice @kio como
docente na area de moda e vestuario. Referenteéodm tenho conhecimento prévio por
participar de um trabalho realizado pelo pesquisadoteriormente”.

Entrevistado 2:“Ndo tenho conhecimento no setor e nem na metodolog
utilizada”.

Entrevistado 7¢A metodologia, tenho conhecimento em alguns poreteyentes
ao Planejamento estratégico, mas ndo do métodaaqui neste projeto. Com relagdo ao
setor, possuo conhecimento em funcdo da atuacam glilnto ao mesmo, frente as nuances
da empresa’.

As respostas obtidas sobre o nivel de conhecintggarticipantes, com relagdo ao
PSPC, convergem com a percepcao descrita por Mef22@8), quando o mesmo relata que

apenas um dos participantes havia tido contatoactiigica sistémica.

5.1.2Trabalho desenvolvido: preocupacdes, expectativagercepcoes

Este item tem por objetivo identificar as preo@des dos participantes em relacéo ao
trabalho desenvolvido, suas expectativas e perespcd

Solicitou-se aos entrevistados que expressassas @aocupacdes com relacdo ao
trabalho desenvolvido. Diante da questdo expost@&aievistados, verificou-se que a grande
preocupacdo centrava-se na continuidade das acfgmsps pelo Plano de Acéo,
principalmente do fomento ao APL, o qual parte deauconstrucdo conjunta. Outra
preocupacdo demonstrada € com a integracdo dossatlr setor, no sentido de que
disponibilizem informacgdes precisas sobre o contsgtorial, para assim entender o nivel de

competitividade do mesmo, possibilitando tracacessarios de futuro para o setor.

Entrevistado 8*Preocupo-me com a continuidade, conscientizagcdom lcomo
com a adesédo das empresas, pois 0 arranjo pre@santh construcao conjunta”.

Entrevistado 11'Andamento do plano, colocar em pratica o que f@pgosto”.

Entrevistado 12'Participacéo, continuidade, comprometimento”.
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As preocupacgoes listadas derivam da pouca pati&gpnas acdes para integracédo do
setor, especialmente para a continuidade destgagjautros projetos haviam sido iniciados e
foram descontinuados.

Neste contexto, solicitou-se aos mesmos uma g@éscrdas expectativas pos-
construcdo do Plano de Acéo. As respostas foramime8, pois todosdesejam que o
mesmo se torne realidade"que as acbes sejam aplicadas no setdin especial que o
Plano de Acdo seja um motivador para novas acdeseehaja uma conscientizacdo das
empresas e atores envolvidos. Porém, observoueseequfuncéo das restricbes de tempo e
disponibilidade dos atores e entidades envolvidas @ setor, algumas acdes podem demorar
mais tempo para sua efetivagdo, e até mesmo réim séetivadas.

Entrevistado 03'Que 0 arranjo se concretize e que todas as em@esguenas
participem igualmente”.

Entrevistado 06:“Efetividade, conscientizacdo dos atores e das esys
envolvidas”.

Entrevistado 07*Positiva, porém realista. Verifica-se a restricate tempo, a
limitacdo da estrutura do SINDIVEST-AU, dos empdeelores e do poder publico, podendo
assim atrasar a efetivacao”.

Entrevistado 09'Que as ac¢bes sejam aplicadas ao setor”.

Entrevistado 10*Que o estudo sirva como um motivador para novaseace
para o plano sugerido, onde o setor possa contirsgaencontrando, discutindo e agindo de
forma estratégica, contando com o apoio das engdadempresas envolvidas”.

No que diz respeito a percepcao dos participaefesente ao trabalho desenvolvido,
buscou-se conhecer o sentimento dos participanteselacéo ao estudo. Neste contexto, as
respostas apresentaram-se diversas. Alguns partie mencionaram ser uftrabalho
complexo e que enfrentaria resisténcia devido aucalldo setor, em abrir informacdes e
participar das discussdes’ldentificou-se o trabalho como de extrema releia@rpois este &
um setor que carece de melhorias. Enquanto unsfidaram um trabalho com continuidade,
outros citaram que no inicio o projeto nao haui sireditado e, posteriormente, verificaram

a validade do método.

Entrevistado 02¥ldentifico como pontos positivos 0 entusiasmogliesse das
pessoas e a participacdo governamental”.

Entrevistado 03 Algo promissor que da certo, porém as empresasoraai
adotam com mais facilidade, as empresas menoresnpgédntir mais dificuldade”.
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Entrevistado 08:No inicio do projeto o mesmo ndao foi tdo creditado

Entrevistado 11:Trabalho de dificil execucdo em funcdo do publieodas
caracteristicas do setor”. “Proposta interessanteetevante, todos que poderiam contribuir
com o setor estavam convidados”.

Entrevistado 120 meétodo € claro e tem agdes para a continuidade d
trabalho”. “E possivel visualizar o que se quer”.

Ao confrontar as respostas deste estudo com adds@lo por Menezes (2008),
observa-se que na apresentacdo formal do métodmndérando o caminho a seguir, uma
visualizacdo prévia é necessaria, pois traria nsEguranca aos participantes com relagdo ao
resultado final. Esta descricdo é confirmada pade esstudo, pois o0s participantes
confirmaram a seguranca do método ao relacionaoemoccarater metodoldgico apresentado

durante as reunides, ou sémestudo apresentava inicio, meio e fim”

5.1.3Importancia das etapas do método PSPC

Solicitou-se aos participantes atribuirem nota®da 10 para cada etapa, observando
sua percepc¢ao de importancia. Nessa escala, &8haignifica pouca importancia e a nota 10
significa muita importancia. O Grafico 8 apreseasamédias das percepcdes de cada etapa
avaliada.

Gréfico 8: Média de importancia das etapas do neétod

Importancia do Método

Pontos de alavancagem 9,27
Resp. as questdes nort. 9,27
Plano de agéo 9,36
Cenarios 9,18
Modelos Mentais 8,82
Enriquecimento ES 8,73
Estrutura Sistémica 8,82
Padrdes de comportamento 9,18
Assunto focal e questdes nort. 9,09

[
Eventos 8,64

8,00 8,50 9,00 9,50

Fonte: Elaborado pela autora (2013)
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Verifica-se que todas as etapas apresentaram gu@ictuacima de 8. Para os
entrevistados, todas as etapas foram significatipas permitem conhecer as forgcas que
atuam no setor.

Porém, algumas etapas foram citadas como maisargés, tal como a construcéo dos
cenarios de futuro para o setor, pois, na visdo pdtcipantes, 0s cenarios permitem a
visualizagdo de caminhos alternativos, apresentandsdo de futuro que se quer para o

setor.

Entrevistado 6:Cenarios e as incertezas nos permite conheceroasaé que
atuam no setdr

Entrevistado 7!A visualizacdo de cenarios permite que vejamos abaneza
aonde queremos chegar e a realidade que nao quafemo
Outra etapa citada € o desenvolvimento do Plan&cde, pois este possibilita tracar

0s rumos de futuro para o setor.

Entrevistado 10A construcdo do Plano de Acédo, baseado nas etapagmis e
NOs cenarios, apresenta-se como a etapa mais maieyvpois permitiu envolver os diferentes
atores, pontuando e conjugando ac¢des necessariasgi@ancagem do setor na regiao”.
Buscou-se evidenciar se 0 PSPC havia contribuith qgenstru¢édo do Plano de Acéo.
Na visdo dos participantes este contribuiu, poBS®C apresenta uma construcéo coletiva,
bem como ha um objeto de estudo definido, um pentocomum, fazendo com que todos

sigam para a mesma direcao.

Entrevistado 01:Sim. Principalmente por integrar todos os repretaries do
setor”.

Entrevistado 05:Sim. Pois € possivel errar menos e ter mais chamleesolucéo
das demandas”.

Entrevistado 06%A efetividade ndo garanto, mas o Plano de Acdoegpnta um
norte consistente para a efetivacédo da sustentuk do setor”.

Entrevistado 10:Sim. Com as opinides dos envolvidos e sua formaetiecomo
participante de um ponto da cadeia, trazendo umgueza de experiéncias, visoes,
dificuldades e ideias para um grupo maior”.

Embora o objeto de estudo definido por Meneze8§pQiferisse do desenvolvido por
esta pesquisa, ou seja, aquele abrangia a fornoutiE&@stratégia e a esta a constru¢do do

Plano de Acdo. A percepcao dos participantes quemi®SPC auxiliar na construcdo destes
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dois produtos é similar, pois se observou que gsostas oriundas dos entrevistados remetem
a construcao conjunta e a visualizacéo do toddliauto no entendimento da situagéo e do
ambiente onde o estudo esta sendo desenvolvido.

Os participantes foram instigados a identificavastagens com relacdo ao método.
As respostas apresentaram-se convergentes, enfaBzoa construgdo coletiva e o
aprendizado em grupo, assim como a possibilidadeedesirem-se para discutir o setor,

buscando melhorias para o0 mesmo.

Entrevistado 02:Construcéo coletiva”.

Entrevistado 04¢Interessante, leva a um objetivo comum, bem conneuaido
de todas as partes interessadas”.

Entrevistado 08:Aberto, desmembrado, possibilita 0 conhecimentdodio”.
Entrevistado 09'Possibilita visualizar internamente o setor”.
Entrevistado 11‘Tem-se uma visao do todo, da realidade”.

Ao analisar a nota de importancia de cada etapgoy-se interessante identificar
marcos de mudanca durante o desenvolvimento dalfi@bDiante do questionamento,
alguns participantes responderam que ndo houve aroonou um momento especifico de
mudancga, notou-se que, ao aprofundar as reuniogmrtecipacdo aumentou. Percepcéo
descrita por Menezes (2008), ao falar sobre a @f@vdas notas atribuidas as etapas finais do
estudo.

Algumas respostas determinaram como ponto de ngadanreunido dos modelos
mentais, pois, ao identifica-los, deparou-se cositwacdo. Outros, porém, citaram que as
discussbes foram produtivas, com troca de ideias envolvimento dos participantes

representa uma mudanca para o contexto da pesquisa.

Entrevistado 02:Todas as etapas foram relevantes, ndo observeicosgide
mudanca”.

Entrevistado 06:Nao teve um marco especifico, analisando de foreaal
observa-se a maneira cientifica de desenvolverabalho e a abrangéncia do método,
tornando-o como um todo relevante”.

Entrevistado 07:‘Modelos mentais: ao se deparar com eles, com aasg#o,
verificamos que eles ndo servem para o futuro,ipa@cos de novos modelos, visdo nova.”.

Entrevistado 10Envolvimento dos que participaram, opinando e expendo
coletivamente. Além disso, a vontade de contineasgndo de forma colaborativa”.
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Entrevistado 11O exercicio de modelos mentais foi relevante, udot se
tivesse uma maior participacdo o0 mesmo seria mgiisgador”.

5.1.4Necessidade de melhorias das etapas do método PSPC

Solicitou-se aos participantes atribuirem nota®da 10 para cada etapa, observando
sua percepcao quanto a necessidade de melhorieesddda, a nota 01 significa muita
necessidade de melhoria e a nota 10 significa poacassidade de melhoria. O Gréfico 7
apresenta as médias das percepc¢des de cada edipdaav

Gréfico 9: Média de necessidade de melhoria daagt@o método

Necessidade de melhoria

| |
Pontos de alavancagem 9,27
| |

Resp. as questdes nort. 9,36

| |
Plano de agéo 9,36

Cenérios 9,09

Modelos Mentais 8,73
Enriguecimento ES 8,27
Estrutura Sistémica 8,27

Padrbes de comportamento 9,00
| |
Assunto focal e questdes nort. 9,00

Eventos 8,64
|

8,00 8,50 9,00 9,50

Fonte: Elaborado pela autora (2013)

Conforme descrito no subcapitulo anterior, todagtapas apresentaram pontuagéo
acima de 8. No contexto da etapa de cenarios e RlanAcdo, ndo houve sugestdes de
melhorias. Entretanto, as etapas relacionadasidest sistémica apresentam pontuacao mais
baixa, pois, na visdo dos entrevistados, € umatre@d® complexa, sendo importante sua
simplificagc&o, ou seja, a utilizagdo de um menane de variaveis, focado estritamente no
setor. Um participante identificou a necessidadestgular uma forma de contribuicdo de
cada envolvido para com o estudo, ou seja, desigmafas a serem desenvolvidas pelos

mesmos.

Entrevistado 01¢Acredito que o método é bom, porém exige a paudicio de
todas as areas do setor”.
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Entrevistado 07*Desenvolvimento de uma estrutura sistémica maisda nas
variaveis do setor e ndo da regido”. “Ajuste no hdo das reunifes”.

Entrevistado 10¢Talvez uma simplificacdo de algumas etapas conplecacéo
direta de entrevistas ou questionarios aos paréinies poderia reduzir o numero de horas e
aumentar a participacao dos envolvidos”.

Entrevistado 11:“O método est4d adequado, em fungdo do conhecimento
empirico”.

Verifica-se que a explanagdo dos participantes melatdo a estrutura sistémica €
observada no estudo descrito por Menezes (p. DDB)2“no caso da montagem da estrutura
sistémica, um dos participantes sugeriu que seda&ste um metodo para simplificar a
linguagem sistémica para que 0 mapa sistémico skcasenos complexo”. Da mesma
maneira, € possivel inferir que a baixa experiédcacondutor possa ter influenciado na

limitagéo apresentada na construgao da estrutura.

Entrevistado 04¢A estrutura sistémica se apresentou confusa, pei® mesma

fosse aplicada para empresas menores é possivaingac maiores dificuldades no
entendimento, necessitando de maiores explicacdes”.

Entrevistado 10:Procurar obter o maior envolvimento dos particigas no
setor e abrir alguns dados que apresentaram frdgdie em alguns momentos/etapas”.

Por fim, os participantes entrevistados foramnaddos a identificar limitacdes no
método proposto. Desta forma, as respostas apaesente diversas, ou seja, alguns
participantes ndo identificaram limitacbes. Outridgntificaram a estrutura sistémica,
enquanto alguns identificaram a pouca participagas empresas, sendo este um fator
limitador, pois impactava nas discussdes com relagasetor. Finalmente, dois participantes

responderam que o método poderia transparecer ermpl

Entrevistado 01*Acredito que para obter bons resultados € neceassfue o
grupo seja diversificado e tenha representantedas as areas do setor”.

Entrevistado 05: Com relacdo a metodologia, ndo identificou-se réo, mas
sim referente a pouca participacdo dos atores (&sguios)”.

Entrevistado 09:“A metodologia esta dentro do contexto, ndo idémif

limitacGes”.

Entrevistado 07 Estrutura sistémica ficou maior que o necessafalta de
elementos das partes, ou seja, informacao e alieimdoncom o projeto. Desenvolver uma
forma de estruturacdo que o método assegure a \dedaformacdes”.
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Os subcapitulos descritos formam a avaliacdo ddgipantes quanto a aplicacdo do
PSPC para o contexto setorial, bem como uma coiggardos pontos identificados em

Menezes (2008). A seguir, apresenta-se a avalsgf@ia visdo do pesquisador.

5.2 AVALIACAO SOB A VISAO DO PESQUISADOR

A avaliacédo da aplicacdo e da metodologia sob @ wi® pesquisador seguiu alguns
pontos descritos por Menezes (2008), sendo os nseadaptados ao contexto da pesquisa.
Desta forma, estruturou-se o subcapitulo em gestdioprojeto, contextualizando o
cronograma e a frequéncia nas reunides, o nivekanmeetodolégico e a agenda das reunides.
Nas etapas do PSPC aplicadas ao contexto setoasaldistingbes entre a aplicacdo no

contexto setorial e empresarial. Assim como datcoegio do Plano de Acao.

5.2.1Gestao do projeto

O cronograma de reunifes proposto pelo pesquisadondutor do Projeto Setorial
previa 8 encontros com duragdo de 6 a 8 horasudonterificou-se a inviabilidade deste
tempo. Esta originou-se principalmente pela heememglade dos participantes, 0s quais sao
de ambientes diversos. Outro ponto observado retems meses propostos para aplicacao,
0s quais foram prejudiciais ao desenvolvimento stmd®, conforme motivos listados na
sequéncia:

* Primeiramente, a reunido 1 ocorreu no més de nioneermtle 2012, estendendo o
cronograma até o final do més janeiro de 2013adestna o intervalo de algumas reunides
foi menor que o necessario para as atividades leéacde dados e formulacdo dos materiais
utilizados nas reunides seguintes. Assim, 0 eshjglesentou uma pausa entre as datas
festivas (Natal e Ano Novo), sendo necessario usea do mesmo para sua finalizacdo
dentro do prazo previsto.

* Segundo: sendo este um estudo setorial formado eptidades de diversos
segmentos e com carater multidisciplinar, algunigi@antes ndo poderiam comparecer nas
datas definidas previamente em funcdo de suasdadi®es externas, sendo as mesmas
reagendadas para contar com um numero maior deijpantes.

Conforme abordado, o cronograma de reunides pogudia assiduidade dos
participantes. Todavia, evidencia-se que as erdgglade desenvolvimento regional,
instituicbes de ensino e entidades de apoio as aptesentaram uma assiduidade maior no
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que tange a participacdo. J4 as entidades ligadetardente ao setor tiveram uma fraca
participacdo e em especial um nimero pequeno deesagfizeram-se presentes.

E pertinente salientar este ponto, pois muitas dissussdes elencadas pelo grupo
poderiam ser mais ricas se estivessem presentagurddes as pessoas ligadas diretamente
ao setor, tais como as empresas de transformgg&stadores de servigo.

Do ponto de vista do pesquisador e condutor dastieto Setorial, a ndo participacao
de algumas entidades e/ou a nao frequéncia demr-$engdo da credibilidade fragilizada do
setor frente aos atores convidados, considerandamguos trabalhos foram iniciados com o
setor e os mesmos ndo foram devidamente conclutdsando uma lacuna e gerando
desconfianca por parte das entidades envolvidassestudos.

No que tange ao nivelamento metodoldgico, obseevgue ao avancar no Projeto
Setorial, mergulhava-se nos niveis de profundidkdmétodo e neste contexto o nivelamento
metodoldgico guiava os caminhos do grupo de trabalima vez que, ao realiza-lo, exibia-se
em qual ponto o grupo se encontrava, bem comalsa tima visdo de caminho a percorrer.

Em funcédo da néo assiduidade de alguns parti@pantio intervalo entre as reunides,
o nivelamento metodoldgico realizado no inicio ddacreunido representou uma forma de
recordacdo do que havia sido desenvolvido na reuaméerior. A leitura do assunto focal e
das questdes norteadoras auxiliava o grupo a r@coslobjetivos do projeto e desenvolver
produtos para alcancgéa-los.

No inicio das reunides era apresentada a agenciddesncontro, sendo que este fator
proporcionou ao Projeto um rigor metodolégico, pas exibi-la no inicio de cada reuniéo,
possibilitava-se aos participantes ter uma ideieaatlas atividades a serem desenvolvidas e o
tempo destinado para as mesmas. Embora em alguewssdes nao fosse possivel
desenvolver todas as atividades previstas, a ageadaa de guia para 0 grupo € O
pesquisador, possibilitando a visdo de inicio, nadiion claramente definidos.

No que trata da aplicagdo do PSPC para andliseiadetoem como para outros
projetos utilizando este método, torna-se impoetanparticipacédo de facilitadores para uma
conducao adequada, ou seja, o Guardidao do métddo ¢N/erbalizador (N2) e o Gestor do
conhecimento (N3), corroborando com o descrito doreira (2005). Assim, o N1 € o
responsavel por conduzir metodologicamente o prpjehalisa o alcance dos objetivos,
distribui tarefas, precisa estar atento a tudo agentece na reunido. O N2 verbaliza os
assuntos abordados pelos participantes, buscafieodes sobre pontos relevantes, intervém
na reunido quando necessario. JA o N3 capta asdggagens geradas durante a reunido,

formando um conjunto de memdrias, as quais sadhdiglas aos participantes, bem como
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auxiliam na percepcao de duvidas que possam egigjire ndo haviam sido identificadas.
(MOREIRA, 2005). Esta contextualizacdo é importanqieis neste projeto foi realizada
apenas pelo Condutor, ou seja, o N1. Desta formaossivel inferir que alguns
qguestionamentos e modelos mentais passaram ddsipes;ecaracterizando uma limitagcéo.
Por fim, torna-se importante a constituicdo de wugaipe de execugdo que conduza o
método, a fim de atingir os objetivos propostos.

5.2.2Etapas do método PSPC aplicado no Projeto Setorial

O método PSPC aplicado ao contexto setorial mosto adequado, pois este
evidencia as variaveis que circundam o setor, pidisando seu entendimento e, ap0s esta
fase, tracar os rumos para 0 mesmo. N&o obstamtelosum setor onde ha interesses
variados, este permite a insercdo dos diversosopare vista dos participantes do estudo,
resultando em um objetivo comum. Sendo valida dissnalas etapas aplicadas pelo
pesquisador e condutor, na sequéncia descrevexsdiacdo de cada etapa para o contexto da
aplicacao.

* Nivelamento metodolégico, consenso do foco do trdha e descricdo dos
eventos.O nivelamento metodoldgico inicial, abordando todespontos do método, fez-se
fundamental, em especial pela heterogeneidade Wmgpois sem este contexto ndo seria
possivel o entendimento do grupo e a credibilidbprojeto ficaria prejudicada.

O consenso do foco de trabalho, ou seja, o asfoo#b e as questbes norteadoras
foram propostos pelo pesquisador, exibindo assim diferenca ao aplicado no ambito
empresarial. Em uma empresa, estes dois itens esenvblvidos pelos participantes do
projeto, guiados pelo condutor, conforme desendoldm Moreira (2005), Menezes (2008),
Morandi (2008) e nos casos descritos em Andradé €006). O assunto focal e as questbes
norteadoras foram validadas junto aos participargessibilitando sugestdes de mudancas
e/ou inser¢cdo de novas questdes, porém como asamesfietiam as demandas do setor,
foram sendo aceitas e permanecendo até o finalojietq.

Contudo, como a conducdo do estudo é diferente d&slas acima, um
questionamento é importante para a reflexdo: Quaatoassunto focal e as questbes
norteadoras, estes atendem realmente a visdo @0 sendo a visdo do condutor?
Respondendo a este questionamento, verifica-seaqpeposicdo realizada representa o
contexto estudado, pois entre os participantesrerea@m-se pessoas ligadas diretamente

com o setor, 0s quais possuiam conhecimento do oapebem como em funcdo da
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heterogeneidade dos participantes, ao deixar éstisspontos para constru¢cdo conjunta €
possivel que os mesmos nao refletissem o que o deteandava no momento. Da mesma
forma, a inexperiéncia de conducdo em projetos SleR(Ppoderia fazer com que o projeto
tomasse rumos diferentes do desejado por todoseserges. Neste contexto, é possivel
inferir que a proposicéo realizada pelo condutende a visdo do setor e do que se desejava
construir para 0 mesmo e ndo sua visado propriaesobegmento.

A descricdo dos eventos foi importante, pois Sead®l com a antiga presenca do
Setor de Vestuario no AU, bem como dos projetosrdedvidos para a regido e municipio,
0S quais continham o Setor de Vestuario, e pati® o conhecimento do setor e suas
nuances com todas as entidades envolvidas. Notgise ao realizar o projeto em uma
empresa, tem-se um objetivo em comum e a questdoblgma” é conhecida
superficialmente, os eventos séo listados em tdesta. Contudo, em um setor onde se
reinem varias entidades, as quais ndo apresentdraamento do mesmo, 0s eventos séo de
suma importancia para entender as bases que maimcue a sua abrangéncia. Porém, em
funcdo da caracteristica, o0s mesmos podem naosespiee a relevancia e a totalidade do
setor, tendo assim uma atencdo maior por partermiducor.

» Desdobramento das variaveis e elaboracdo de padside comportamentoEm
funcdo do tempo, esta etapa do método foi desen@opelo pesquisador e condutor, o que
gerou um numero pequeno de variaveis, que podesamampliadas se tivessem sido
pensadas em grupo. Para a elaboracdo dos padroesmgmrtamento, o pesquisador e
condutor encontrou barreiras no contexto de basetmdos para pesquisa e tamanho da série
historica, pois, em funcdo do projeto ser setonaimesmo precisou contar com os dados
disponiveis em diversas bases de busca, as quaisapr@sentam as séries histdricas
completas, ou seja, desde 1990, bem como ndodutifidado um érgdo de busca gratuito
que disponibilizasse as séries historicas da regidle o estudo foi realizado, em especial do
setor, de forma agrupada. Portanto, os padréasuiicaquém do esperado.

E valido observar que em uma aplicacdo no conixipresarial este desdobramento
das varidveis e elaboracdo dos padrbes de commoranseria desenvolvido pelo grupo
executivd, em que o condutor auxiliaria na execugdo da aanedssibilitando assim um

entendimento maior das variaveis que circundammtegto em estudo.

* Grupo executivo: participar das reunides prinsipaicomplementares, assim como realizar todasrefada
necessdarias para o encaminhamento da aplicacacétbmlan como exemplo, realizar algumas das etapas do
método, coletar dados, construir mapas sistémiossneodelos computacionais. (MOREIRA, 2005)
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* Analise dos padrbes de comportamentoA etapa de analise dos padrdes de
comportamento foi importante para o estudo, poisbservou a preocupacdo com a pequena
competitividade do setor no RGS frente aos denwiedes. Desta forma, € possivel inferir
qgue, ao analisar os padrbes de comportamento,adepatom uma realidade que até entdo
nao era visivel de forma sistémica e continua.

Embora houvesse um numero incipiente de graficoa paalise dos padrbes de
comportamento, foi possivel observar a relevanesiadetapa para o contexto estudado, seja a
nivel setorial ou empresarial.

» Elaboracdo da estrutura sistémica via analise deoorelacdes. Em funcdo da
incipiente série histdrica, a construcdo da estausistémica via andlise de correlacdes ficou
prejudicada, ndo sendo assim realizada esta egsia forma, a mesma foi construida
utilizando-se a percepcao dos participantes questdvam. Com relacao a estes dois itens, €
possivel inferir que a estrutura sistémica podeatiter todas as variaveis necessarias para
um estudo mais criterioso e quantitativo, bem casicelagcdes podem néo apresentar a plena
situacdo do setor. A forma de construcdo da es#rudistémica em conjunto apresenta-se
como uma limitacdo com relacdo a conducdo do ropeiis o pesquisador ndo conseguiu
expressar-se com firmeza sobre a divisdo do gdgiwando o mesmo tomar as decisoes.

» Enriguecimento da estrutura sistémica via arquétips. O enriquecimento da
estrutura sistémica foi desenvolvido em dois moo®ninicialmente convidou-se 0 grupo
para enriquecer a estrutura de forma empirica, cseasla ampliada. Porém € cabivel
evidenciar que a nao participacdo dos atores mistprejudicou a ampliacdo. O segundo
momento foi sua ampliacdo via arquétipos, a qualufiaquém do esperado em funcédo do
incipiente conhecimento do pesquisador, ndo seediizada com o desempenho esperado.
Por fim, identifica-se esta etapa valida para otexdn onde foi aplicado, porém o uso
necessita de aprendizado e entendimento, casoagon@ mesma ndo ird apresentar
resultados de forma eficiente.

» Validacdo da estrutura sisttmica e modelos mentai#\o realizar a leitura da
estrutura sistémica, buscando sua validacdo, cdasese que a apresentacédo desta na “versao
2.0” (ampliacdo poclusterg é fundamental, pois a mesma apresentava muitéses e sua
leitura normal possibilitava lacunas no entendimeNb que se refere aos modelos mentais, 0
projeto desenvolvido corrobora com a visdo de indmmia da visualizacdo de tais modelos,
pois o0 pesquisador/condutor identifica esta reun@oo um marco para a maior participacéo
e interagao dos demais atores. Contudo, em sadmtie setor e dos interesses individuais ali
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expostos, os modelos mentais ndo puderam ser afgdes em sua plenitude, bem como
alguns ndo foram expressos.

» Apresentacdo dos modelos mentais e construcdo dmsnarios. Alguns modelos
mentais foram apresentados, 0S mesmos que esigEnt@® no corpo desta dissertacdo. A
construcdo dos cenarios nesta reunidao foi prejddi@n funcdo do tempo, pois apenas o
“Desaceleracao” foi construido com o grupo. Desteng, € valido destacar a necessidade de
mais de uma reunido para a construcdo do mesmaswde estudos setoriais, onde existam
Muitos interesses e um grupo humeroso, posto qutasrdiscussdes foram desenvolvidas na
construcdo dos cenarios.

» Resultados: visualizagdo de cenarios, ajustes ndaRo de Acdo, respostas as
guestdes norteadoras e pontos de alavancagefsta reunido foi de discussao e ajustes nos
pontos citados. Desta forma, observou-se uma géerdo grupo com relagéo as proposicoes,
bem como os participantes depararam-se com ostpsdasenvolvidos durante as reunides,
ratificando a validade do método utilizado. Conferdescrito no item acima, identifica-se a
necessidade de mais reunides nesta etapa finalppieendo discussdes sobre a validade das
respostas.

» Apresentacdo do projeto para a comunidade externad apresentacdo para a
comunidade externa foi o fechamento do projeto eesgltados oriundos deste. Esta reuniao
foi valida pela demonstracdo do trabalho realizagmela sequéncia das a¢gdes propostas no
“Plano de Acéo”, contudo esta ndo auxiliou na aagdlo dos resultados e/ou aprimoramento
do método, pois o tempo destinado para apresentaicéorto, impossibilitando a leitura da
estrutura sistémica.

O Quadro 24 apresenta as principais distingdesnéractas entre a aplicagédo do
método no contexto empresarial e setorial, tendoocbase as pesquisas desenvolvidas por
Moreira (2005), Menezes (2008), Morandi (2008) s nasos descritos em Andrade et al.
(2006).
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Quadro 24Principais distingdes na aplicacdo do PSPC

0]
£S

Xto
mna

Etapas Empresa Setor
. .| O principal objetivo é a unido e
- Desenvolvimento do  projeto ; : ~
Definir uma - ; ~compartilhamento de informacgd
. ~ definindo claramente uma S|tuaga8 ; :
situacao . . ~dos interessados no setor, visando a
de interesse, uma situagAo
complexa de | . . entender e compreender o conte
: importante para organizacao, pd_, _. ~
interesse Setorial e ndo o problema de ui

seja, uma empresa especifica.

empresa especifica.

Apresentar a

Os eventos pesquisados referen

-se A
e : ) 0% eventos pesquisados apresentam
histéria por | ao contexto interno da empresa e e
. ~ . Uma caracteristica ampla, sendo gue
meio de poucos sdo relativos ao contexto ~
0S eventos sao externos ao setor.
eventos externo.
Em suma, as variaveis pesquisadas
Identificar sdo internas, ou seja, endbégenass variaveis possuem caracteristicas

variaveis-chave

sendo assim poucas sao externagxdgenas em funcéo dos eventos.

empresa.

A pesquisa é realizada em 6&rgéos
externos ao setor.
Tracaros | H& uma quantidade maior dé& ndo organizacdo do setor, com um
padrbes de | variaveis internas a empreshanco de dados especifico para
comportamento especifica. pesquisa, 0s resultados de uma
empresa especifica sdo extrapolados
para o setor.
: ./ A variavel central do setor € mais
Desenhar | Define-se uma varidvel central
dampla, abrangendo um contexto
mapas geralmente focada no contexto |dO e
P geral, tal como competitividade
sistémicos | problema, tal como demanda total. ;
setorial.
Em uma empresa os atores listagdd® identificar os modelos mentais ge
Identificar | geralmente ndo estdo presentes atmres externos, alguns elementos
modelos estudo, tal como poder publicoestdo presentes no estudo, gerando
mentais possibilitando uma  discuss@aoma aprendizagem maior sobre| o
menos enriquecedora. modelo mental identificado.
Realizar O questionamento realizado | © questionamento realizado é relatjvo
Cenarios relativo a empresa, ou seja, “quaso  setor, ou seja, “quais As
as consequéncias para a emprespednsequéncias para o setor?”
- As acoes ropostas séés acoOes propostas visam a atender a
Redefinir os ¢ prop ¢ brop

direcionadores
estratégicos

desenvolvidas para atender
necessidade da organizacao, se

recessidade do setor, apresenta
naesim uma abrangéncia mai

acOes focadas.

ndo
or,

visando a alavancagem do setor.

Fonte: Elaborado pela autora (2013)

5.2.3Construcéo do Plano de Acéao

Embora esta pesquisa esteja embasada no PSP®@pao @ Plano de Ag&o procurou-

se congregar a visdo de Godet, Durance e Dias ) 2068quais descrevem a Prospectiva

Estratégica articulada em trés pontos, a sabeflex&o coletiva, a preparacao para decisao e
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a acao. Nesta pesquisa, pode-se observar 0s d@&sspos presentes, ou seja, houve reflexdes
coletivas, oriundas das reunides. Preparou-segpdegisdo concretizando o Plano de Agéo e,
em funcéo das “acbes 1 e 2” terem sido executadas,eu a acao.

Para Polacinski (2011), o Plano de Acdo € umagqsiofio a partir de todas as
informacgdes geradas, bem como da apropriagéo go lim processo prospectivo de todos os
envolvidos, sendo o resultado da reflexdo coletRaa Godet, Durance e Dias (2008) é
importante a organizacdo pensar no futuro, e prop@nco questbes. Destas, duas
congregam 0O proposto, ou seja, “0 que vou fazer®oeo vou fazé-lo?”. Diante destes
guestionamentos, formulou-se 0 mesmo, evidenciandgor metodolégico o mesmo foi
construido, apoés a reflexdo coletiva, conforme ritesca sequéncia.

No intervalo entre as reunides 6 e 7, foram descds cenarios de futuro para o setor,
as respostas as questdes norteadoras, e iderdfficadoontos de alavancagem. Ao final desta
atividade, foram reunidos os produtos oriundosrdasides (estrutura sistémica, padrées de
comportamentos, memdarias, cenarios, em especialemario crescimento, questdes
norteadoras) e iniciou-se o processo de constrdga®lano de Acéo. O foco na construcao
estava centrado em atender as demandas oriundesudé®es, primando pela efetividade das
acOes descritas. Esta proposicao foi desenvolviilzando-se a metodologia 5W2H,
identificando “o que”, “porque”, “onde”, “quem”, tgando”, “como seria feito?” e “guanto
iria custar?”, bem como observou ser necessérioiircnimero da acdo, sequenciando-as, e
0 pré-requisito necessario para a acao subsequgmeidera-se que a metodologia definida
para a construcdo do Plano de Acado vai ao encausoquestionamentos sugeridos por
Godet, Durance e Dias (2008)

Ao final desta etapa de constru¢cdo do Plano de ,Agamesmo foi submetido a
validacdo, conforme prevé o DR. Sendo assim, afgagunido 7, o mesmo foi enviado por
e-mail para os participantes, com o objetivo de umarkeiuconsideracdes iniciais. Embora
se tenha solicitado o retorno das ac¢des propostasigadamente, isto ndo aconteceu, sendo
0 mesmo avaliado na reunido citada. Desta formmanfcapresentadas as acdes propostas,
sendo que as mesmas foram questionadas, ajustamaspéementadas pelos participantes,
gerando assim a versao final. Por fim, a etapacda deu-se em funcédo da efetivacdo das
“acbes 1 e 2", o que corrobora com a descricaazestl por Corcini Neto (p.54 2010): “a
efetivacdo das acdes planejadas € uma fonte sanf para a verificacdo quantitativa do

sucesso do projeto”.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo traca as consideracfes finais ackrgeesquisa, incluindo as avaliacdes
da questdo de pesquisa proposta e 0s objetivosctv@m apresenta as limitacdes encontradas

e as sugestdes de trabalhos futuros.

6.1 CONLUSOES DA PESQUISA

Esta pesquisa buscava responder a seguinte quésifw identificar os elementos
alavancadores para a competitividade do Setor deufieéo da regido norte do Rio grande do
Sul?” Para tanto, foi realizada a aplicacdo do PSPC ntext setorial, denominado Projeto
Setorial. Entende-se que os resultados obtidosa dgslicacdo foram satisfatorios. Desta
forma é possivel inferir que a reflexdo coletivxibmu na identificagdo destes elementos,
pois com base nesta foram entendidas as variauveigigcundavam o setor, possibilitando
assim identificar os elementos alavancadores esecentemente, construir o Plano de Acéo
e do Modelo de Governancga. Sendo assim, € posdinahr que a resposta a questéo central
deste estudo esta contida nos produtos oriundaplitacao.

Ao analisar o objetivo geral proposto por estajpess, 0 qual se centrava em aplicar o
PSPC com o intuito de buscar melhorias alavancadwralesempenho do Setor de Vestuario
do Alto Uruguai, é possivel inferir que o mesmodbingido, ja que, ao longo da aplicacéo e
mesmo depois, ocorreu um alinhamento nas acdesapaustentabilidade do setor e uma
integragao dos atores envolvidos.

Eis os objetivos especificos propostos no iniesta pesquisa.

O primeiro objetivo centrava-se na construcao mebanco de dados com variaveis
relevantes para o entendimento da competitividade setor estudado. O banco foi
desenvolvido e esté contido nesta dissertacao,mex@V. Contudo, houve dificuldades na
coleta destes dados, pois as séries histéricasstdvam completas, assim como as variaveis
apresentavam valores diferentes de uma base de gadooutra. Por isso, € importante uma
revisdo no banco de dados em anexo, verificandwaciade dos dados apresentados.

O desenvolvimento de um Plano de A¢ao para gsiacaes de sustentabilidade do
Setor de Vestuario, segundo objetivo, foi desenglolvestando descrito no capitulo 4. Neste
Plano de Acéo, estdo contidas 14 acles, e as mésasvalidadas pelos participantes, bem
como a “acao 1 e 2" foram efetivadas. No que tawgartefato proposto e o terceiro objetivo,

ou seja, o Modelo de Governanca visando a sinelgidiversos atores do setor, este foi
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concretizado, pois foi construido o0 modelo e aprasko a representantes do setor, atendendo
as premissas do DSR.

O quarto objetivo, avaliar os resultados da apho do PSPC com os participantes,
esta descrito no capitulo 5 desta pesquisa. Estilagdo foi importante, pois apresentou
possiveis pontos de melhoria no método, pela peéicegos participantes, tal como a forma
de construcao da estrutura sistémica. Da mesmaafpara o condutor, pois este identificou
as etapas em que a conducdo deve ser melhoradabilgasdo o entendimento dos
participantes. A partir desta avaliacao foi feilmaucomparacdo com pesquisa realizada por
Menezes (2008), sendo que as respostas convergiam.

O quinto obijetivo, identificar as principais imgagdes no uso do PSPC para um setor
ao contrario de uma empresa individual, esta contiml Quadro 25. Este objetivo atende as
premissas do DSR, pois com base nesta avaliacassévpl observar que, ao aplicar o PSPC

em um setor, ao contrario de uma empresa, algurtegpdevem ser ajustados.

6.2LIMITANTES IDENTIFICADOS

Embora o presente estudo tenha, pela visdo ddgipantes, atendido os seus
objetivos, cabe contextualizar as limitacOes ideafilas, as quais, sob a visdao do
pesquisador, centraram-se na quantidade de reupidesfoi percebida a necessidade de no
minimo mais dois encontros para o desenvolvimen®agnarios, do Plano de Acao e das
respostas as questdes norteadoras, possibilitanadmuolvimento maior do grupo.

Outra limitagéo identificada refere-se aos mesesglicacdo do PSPC, pois para o
setor em especial, € um periodo intenso em pradate, derivado das férias coletivas
previstas para o més de dezembro e das programdedésal do ano e inicio do ano
seguinte. Tais motivos dificultaram a participagi® um maior niumero de empresas no
estudo.

J& no que tange a construgdo do Plano de Acd®,faistiesenvolvido com rigor
metodoldgico. Contudo, observa-se uma limitacaquediz respeito a sua construcao, pois a
pesquisadora desenvolveu as acfes, sendo reatinégtevamente apenas a acao “12”, as
demais foram submetidas a avaliagdo dos parti@parRossibilitando a representacdo da
visdo de alguns participantes e principalmente elsquisadora, desta forma sugere-se a

dedicacdo de um tempo maior para o desenvolvinssie.
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Da mesma forma, verifica-se a necessidade de upogxecutivo e uma equipe de
facilitadores, para auxiliar na coleta de dadosaeplicacdo do método, pois estes pontos
poderiam gerar discussdes mais ricas durante agkeclo projeto.

Identifica-se como limitacdo a inexperiéncia dmdwtor do estudo, pois 0 mesmo
havia participado em dois estudos académicos eendty 0 PSPC e uma conducao, sendo
gue esta falta de experiéncia refletiu em uma wuldemde maior no desenvolvimento de
algumas tarefas, tais como a dos arquétipos.

Entretanto, cabe salientar que a contribuicdo émnadh gerada por esta pesquisa
centra-se na aplicacdo do PSPC para o contextoaset@artir de um grupo de atores, pois
embora tenha indicios de sua aplicacdo em setadsiés), 0 mesmo ndo havia sido aplicado
abrangendo uma regido e os atores presentes naamésmontexto setorial, observa-se uma
integracdo dos atores que compde o setor, visarmlavancagem e a competitividade do

mesmo, além da regido como um todo.

6.3 SUGESTOES DE TRABALHOS FUTUROS

No decorrer desta pesquisa, algumas sugestdesrat@lhbs futuros foram
evidenciadas, sendo que as mesmas sao apresamatapiéncia:

- Aplicagédo do PSPC em outros setores: observandoa aplicacdo do PSPC em
setores apresenta um campo amplo de trabalho en ald identificar a validade das
conclusdes e analises geradas por esta pesqurgaressante desenvolver projetos futuros
que utilizem esta abordagem.

- Aprofundar a pesquisa tedrica: procurando ewi@Enos pontos em comum e
diferencas de outras abordagens, visando a sgliméacdes identificadas nesta pesquisa e,
posteriormente, propor uma adaptacao deste trabalho

- Propor uma adaptacéo do PSPC para aplicacaetenes verificando as avaliagdes
oriundas das entrevistas com os participantes @ddutor, propor uma adaptacdo do PSPC
para andlise setorial, ajustando os pontos queseqa@am delimitacdes nesta pesquisa e na
de Menezes (2008), validando esta adaptacao.

- Desenvolver um modelo computacional com as veisado setor pesquisado: 0s
dados pesquisados e contidos em anexo foram dbkzde forma qualitativa nesta pesquisa,
desta forma nao foi medido o comportamento destdaweis ao longo do tempo em funcéo

dos cenérios criados. Sendo assim, é interessasémeblver um modelo computacional que
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considere os dados pesquisados, possibilitandbcagro comportamento do setor, mediante
0S Ccenarios propostos.

- Revisar a efetividade das acdes descritas: sestie um setor complexo e
abrangente, esta pesquisa propés um Plano de Agdposto por 14 acdes, sendo estas de
longo prazo. Neste contexto, desenvolver um estuidioo que, por medir a efetividade das

acoes e suas contribuicdes para o setor e regréa;$e valido.
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ANEXO A: ROTEIRO PARA ENTREVISTA COM PARTICIPANTES

1. Introducao

Para o desenvolvimento deste projeto definiu-seocmétodo de pesquisabesign
Research(DR), descrito como um processo que utiliza o eoithento para projetar/criar
artefatos que serdo utilizados e posteriormentenstidos a analise. Este método composto
pelas fases de conscientizacdo, sugestédo, desengote e conclusdo, conforme figura que

segue.

Conseclentizagio Conhecer a problematica envolvida
Sugestiio Propor esbogos de pesquisa
Desenvolvimento Aplicagio do metodo proposto pela pesquisa
) L Avaliar o comportamento do método no ambiente de
Avaliagio )
; pesquisa
Conclusio Descrigio dos resultados da pezquiza

Desta forma o presente questionario visa obteyeasep¢es dos participantes com
relacdo a metodologia utilizada para esta pesgsesalo subsidio para a fase de avaliagdo do

método aplicado.

2. Objetivo

Este questionario tem por objetivo principal vatida aplicacdo da metodologia
definida para esta pesquisa, Pensamento Sistémic®lanejamento por Cenarios (PSPC),
identificando possiveis ajustes que contribuam paraelhoria do método aplicado, bem

como para a conduc¢ao das reunides.

3. Questionério

Solicito a sua colaboracdo para responder as Gpegestpresentadas na sequéncia,
observando sua percepcdo sobre a aplicacdo e é@mndiactrabalho denominado Projeto
Setorial- PSPC aplicado ao Setor de Vestuario.
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Dados do entrevistado

Nome:

Instituicado:

Formacéo:

Atividade Exercida:

N. de reunides presente:

Informacdes gerais

Qual seu conhecimento prévio sobre o contexto aldlorgor esta pesquisa?
Quais sao as suas preocupacdes com relacdo awalgseanto do trabalho?

Quanto as etapas do método

Pontue de 10 sua percepcdo de importancia com relacdo asse@dgsenvolvida

(1- Pouco importante e 10- Muito importante):

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

Descricdo dos eventos que marcaram o se|

tor

Assunto Focal e questdes norteadoras

Analise dos padrées de comportamento

Elaboracdo da Estrutura Sistémica-
andlise de correlacéo

Via

Enriguecimento da Estrutura Sistémi
Arquétipos

Ca-

Modelos Mentais

Construcao/Visualiza¢do dos cenarios

Construcao do Plano de acgéo

Respostas as questdes norteadoras

Pontos de alavancagem

Pontue de 1-10 sua percepcao catagdo a necessidade

(1- Muita necessidade e 10- Nao necessita

de

i)

hor

de

melhoria de cada

1

2

3

4

6

7

8

9

10

Descricdo dos eventos que marcaram o se|

tor

Assunto Focal e questbes norteadoras

Andlise dos padrées de comportamento

Elaboracdo da Estrutura Sistémica- Via
andlise de correlacao
Enriguecimento da Estrutura Sistémica-

Arquétipos

Modelos Mentais

Construcéo/Visualizacao dos cenarios

Construcéo do Plano de acéo

Respostas as questdes norteadoras

Pontos de alavancagem
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Selecione a etapa que apresentou-se como fator kelate para o contexto da
pesquisa

O que vocé considera como mais importante nesgazta

O que vocé sugere como possivel mellionimanca para esta etapa?

Quanto ao contexto geral do método

Quais as limitagBes identificadas no método pragiost
Quais as vantagens do método?

Quiais as possiveis melhorias para o método?

Opinides

Quais suas primeiras percepcoes referente aohbal
Quais os marcos de mudanca (momentos importanigs) ogorreram durante |0
trabalho?
Vocé acredita que o PSPC auxilia na construcdondd’lano de Acédo que efetive a
sustentabilidade do setor? Se sim, de que forma?
Quais suas expectativas pos-construcao do planQate?
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X GOVERNO DO ESTADO DO RIO GRANDE DO SUL
AGENCIA GAUCHA DE DESENVOLVIMENTO E PROMOCAQO DO INVESTIMENTO - AGDI

Of. n° 067/12-DPI/AGDI Porto Alegre, 01 de outubro de 2012.

Prezado Senhor,

O Projeto de Pensamento Sistémicos e Planejamentos Por Cenarios do
Setor de Vestuario utiliza como abordagem metodoldégica o Pensamento
Sistémico e 0 Planejamento por Cenarios (PSPC) e esta sendo desenvolvido
pela mestranda do Programa de Pés-Graduagao em Engenharia de Produgéo
e Sistemas da Universidade do Vale do Rio dos Sinos, Rosiane Serrano e
professora do Instituto Federal de Educagao, Ciéncia e Tecnologia do Rio
Grande do Sul - Campus Erechim.

O objetivo principal do referido projeto € a concepgao de estratégias
robustas que efetivem a sustentabilidade do Setor de Vestuario. Em termos
especificos, esta pesquisa tera os seguintes objetivos:

e Construcdo de uma visdo sistémica e compartihada do Setor de
Vestuario;

* Visualizagdo de caracterizagao de cenarios futuros para o Setor;

o Identificagdo dos principais pontos de alavancagem para ©
desenvolvimento do Setor, orientando as decisdes de investimentos e
direcionamento de negocios;

« Desenvolvimento de um plano de agdes para a efetividade dos pontos
de alavancagem listados, dentre estes a prospecgdo do APL do
Vestuario;

» Desenvolvimento de um plano de monitoramento das agdes propostas,
com proposigao de indicadores;

e Disseminagdo conceitual do Pensamento Sistémico para os
participantes.

limo.Sr.

Cladir Dariva

Presidente do SINDIVEST/AU
Erechim/RS

Av. Borges de Modciron, n®. 1501, 21° andar
CLP: 90119-900 - Contro - POA
Fomes: ($1) 3284-5968 / ($1) 3288-1134
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s

, GOVERNO DO ESTADO DO RIO GRANDE DO SUL
AGENCIA GAUCHA DE DESENVOLVIMENTO E PROMOGAO DO INVESTIMENTO - AGDI

Por outro lado, a Agéncia Gaucha de Desenvolvimento e Promogao do
Investimento por intermédio da Diretoria de Produgao e Inovagéo é responsavel
pelo Programa de Fortalecimento das Cadeias e Arranjos Produtivos Locais no
estado do Rio Grande do Sul.

Ressalta-se a relevancia de um estudo sistémico sobre o setor de
vestuario na Regido do COREDE NORTE, tendo como Municipio Polo
Erechim, para o desenvolvimento local e regional e o fortalecimento da
aglomeragao produtiva desta regiao.

A AGDI apoia e acompanhara tecnicamente este projeto. Nesse
sentido convida as Instituicdes locais para participar deste projeto visando o
fortalecimento deste Arranjo.

Atenciosamente,

Sérgio Kapron
Diretor de Produgao e Inovagao-AGDI

Av. Borges dc Medciros, n°. 1501, 21° andar
CEP: 90119-900 — Centro - POA
Fones: ($1) 3284-5965 / (51) 3288-1134
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ANEXO C: CONVITE DE PARTICIPACAO

1. Apresentacao
O aumento da concorréncia e a integracao dos descaundiais representam, para o

Setor de Vestuario, uma reducao de precos e adapsagovos mecanismos de producdo que
propiciem dinamismo ao setor e mantenham-no cotijuetio cenario globalizado. Contudo,
como desenvolver acdes que melhorem o potencialpetmo do setor? Uma vez
desenvolvidas como € possivel efetiva-las? Quaissanfluéncias exercidas pelo setor? Os
fatores ambientais influenciaram nas agdes propost@? Quais serdo os clientes futuros?

Uma vez que ndo € possivel responder com certemml@uma destas questbes, as
mesmas se constituem em incertezas criticas. Assimdo, 0 processo de previsdo neste
espaco de tempo torna-se pouco eficaz. Entretantigualizacdo de possiveis cenarios, além
de importante, gera uma reflexdo e aprendizagenafuental para a definicdo de estratégias,
as quais podem impulsionar e/ou proteger os negdciduturo. Peter Schwartz em seu livro
“A Arte da Visao de Longo Prazo”,apresenta o seguinte ditado arabe:

“Quem preveé o futuro mente, mesmo quando acerta!”

Assim sendo, o processo de construgdo de cergnopsrciona o entendimento das
forcas que moldam o desdobramento do presentenect aos individuos, que tomam as
decisbes, a capacidade de reconhecer os rumos desdebramento, aumentando sua
agilidade para a correcao de seus direcionamest@éyicos.

Assim, o Programa de Pés-Graduacdo em EngenharRRrabucdo e Sistemas da
Universidade do Vale dos Sinos (UNISINOS) e a A@gerigaucha de Desenvolvimento e
Promocao do Investimento (AGDI) convidam vossa sgaltpara participar de um projeto de
Pensamento Sistémico e Planejamento por Cenariosrpao Setor de Vestuariocom o
seguinte temaQuais 0s elementos alavancadores para competitivida setorial na

indUstria de vestuario de uma regiao?

2. Objetivos do Projeto
A utilizacdo da abordagem do Pensamento Sistémiz@mbito de uma organizacao,

sem duavida, traz indmeras possibilidades de insighe podem melhorar o desempenho da
empresa. Essa utilizacdo do pensamento sisténocadd na organizacdo em Si e Sseus
aspectos internos, tem obtido grande parte da &tedgs gestores. Por um lado, essas
atencdes se justificam em funcdo de que uma pagertante da lucratividade das empresas

deriva de seus aspectos internos. Por outro laddator que ndo pode ser negligenciado séao
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as lucratividades e as politicas do setor. Segluatter (p. 56, 2008) “a estrutura do setor
determina a competi¢éo e a rentabilidade — e nfoode o setor elaborar um produto ou
servico, ser emergente ou maduro, de alta ou becxelogia, regulamentado ou néo.

Dessa forma, o pensamento sobre desenvolvimentcodwgpetitividade de uma
empresa se amplia para além de sua constituicadeidodl. As acbes coletivas, seja em
direcdo aos mercados consumidores, mercados folorese concorrentes, ou ainda
substitutos podem reforcar ou ajudar a reformutatigas atuais da empresa. Contudo, a
principal questdao €: Como um setor pode reconstalie, dessa maneira, auferir retornos
financeiros adicionais aos esforcos individuais elapresas que nele atuam? Como minhas
acoes podem ser potencializadas ou ndo em funcéseto de atuacdo? Que politicas
governamentais seriam necessarias para alavansatog em geral, e minha empresa em
particular? Como agir localmente na minha emprasmdo uma visao global da
competitividade no setor onde atuo? Essas acOdgarpparte do sucesso de algumas
cadeias de fornecimento de produtos e servicosumam

Analisando o local onde sera realizada a pesqlisarva-se que se trata de uma
regido com predominancia industrial. Sendo a reg@acomposta por 32 (trinta e dois)
municipios, “onde a industria constitui uma dasi@pais forcas”. A concentracao industrial
esta basicamente na cidade de Erechim, represenf&id do PIB industrial da regido. Por
sua vez a uma diversidade de segmentos indusegando presente a industria alimenticia,
metal-mecanica, vestuario, moveis, couro e calgadssim como a de servicos. No que
circunda a representatividade do Setor de Vestideittifica-se a existéncia de 58 industrias
do segmento de vestuario e 22 prestadoras de G@aig 0 mesmo setor.

Posto isto, 0 presente projeto tem como objetimacypal a concepcao de estratégias
robustas que efetivem a sustentabilidade&Sdtmr de Vestuariq utilizado como abordagem
metodoldgica d’ensamento Sistémice oPlanejamento por Cenarios (PSPC).

Em termos especificos, esta pesquisa tera osnsegabjetivos:

» Construcédo de uma viséo sistémica e compartilhadgetbr de Vestuario;

* Visualizacdo de caracterizacdo de cenarios fupaos o Setor;

» Identificacdo dos principais pontos de alavancagam o desenvolvimento do Setor,
orientando as decisfes de investimentos e diretient de negocios;

» Desenvolvimento de um plano de acdes para a efatleidos pontos de alavancagem
listados, dentre estes a prospeccéo do APL do &éstu

» Desenvolvimento de um plano de monitoramento dassagropostas, com proposi¢cao
de indicadores;

» Disseminacéao conceitual do Pensamento Sistémieogsgparticipantes.
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3. Atores envolvidos no projeto
Para o desenvolvimento do presente projeto é fuadtal a participagédo dos diversos

atores envolvidos com o Setor de Vestuario, compamda equipe multidisciplinar capaz de
avancar na tematica, aprofundar as inter-relagdeteates. Pois, propdem-se uma construcao
coletiva e participativa, com o objetivo de ideotf os elementos alavancadores para a
competitividade setorial. Assim, sendo os atore®lerdos assumiram 0s seguintes papeis:

» Organizador: sera responsavel pela organizacdo das atividadedgag¢do do
projeto, conducdo das reunifes. Sendo a mestraosiari® Serrano, responsavel por esta
etapa;

» Parceiro estratégico:terd como principal responsabilidade atuar em ctojuom a
mestranda na divulgacdo do projeto, bem como p@até& como membro atuante no mesmo.
Sendo o parceiro estratégico a AGDI.

» Participantes: sendo o alvo do projeto o Setor de Vestuario, oscgentes sdo as
pessoas envolvidas com este seguimento, tais cengesiores de empresas que compde 0
setor, sindicatos, entidades de classe, poder goibtiunicipal e estadual. Os quais
participaram das dinamicas das reunides, sendorssratores dos produtos oriundos destas.

5. Cronograma
Visando atender os objetivos do projeto propderarsecronograma composto por 8

(oito) reunides com duracdo de 6 a 8 horas cad@&muSendo estas definidas conforme
agenda a ser apresentada e acordada.

6. Consideracoes
Assim sendo, os resultados oriundos desta pesgais@ disponibilizados a vossa

senhoria, possibilitando verificar os pontos refega para a competitividade setorial, assim
como efetivar as estratégias propostas pela pesq@alienta-se que a colaboracdo e
participacdo sera de fundamental importancia padesenvolvimento desta pesquisa, bem
como para a construcdo de estratégias robustasapsnguem a competitividade do Setor de

Vestuério desta regido.

Rosiane Serrano
Mestranda do PPGEPS

Dr. Luis Henrique Rodrigues
Prof. (Orientador) do PPGEPS

Dr. Miriam Borchardt
Prof. e Coordenadora do PPGEPS
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ANEXO D: EVENTOS QUE APRESENTAM RELACAO COM O SETOR DE

VESTUARIO

Ano Evento

1943 | Leis trabalhistas especificas para o setor;

1957 | Fundagéao da ABIT,;

1962 | Criacdo da Casa do Trabalhador Erechim;

1966 | Inicio das importa¢cdes de maquinas de poatadgtogia);

1968 Criacéo C:Ia Associacao Profissional dos Trabalhaduas IndUstrias de Vesturio
de Erechim;

1969 | Instalacdo de industrias na Regiao;

1971 Recor)hecimento como Sindicato dos Trabalhadorebdastrias do Vestuario de
Erechim;

1978 | Criacdo de Cursos Técnicos Especificos pSetar de Vestuario;

1980 | Mudanca do pensamento "roupa’;

1980 | Surgimento de marcas no segmento da conféog@m um apelo);

1988 | Primeiro Curso Superior de moda no Brasil;

1990 | Importacao de artigos do vestuario;

1990 | Expansédo e Modernizag¢do do Setor Agricolad(Ré@o de Algodao);

1990 | Abertura Econ6émica do Brasil;

1991 | Programas de Qualidade (5S, PE, BSC);

1992 | Langcamentos e fornecimentos de novos matéeaisios, etc.);

1993 | Estabilidade Econbmica Brasileira;

1996 | Eventos de moda no pais;

1996 | Busca de atualizacdo de conhecimentos teradereiras, congressos;

1997 | Primeiro Curso de Confecg¢do nas proximidadesli Uruguai;

1997 | Aumento da participacdo do Brds em confecc¢des;

1998 | Adocao do regime de cambio flutuante;

2000 | Melhoria dos processos fabris e modelam dmsupos;

2000 | Aumento do Consumo;

2003 Proglutos estrangeiros advindos da China conquistaradores fatias do mercagdo
nacional;

2002 | Terceirizagdo de méao de obra na producaotimalys

2004 Amplia_(;éo de base,_ passando a se chama_lr Sindiasotrdbalhadores nas
Industrias de Vestuario e do Calgado de Erechim;

2005 | Final do Acordo Sobre Téxteis e Vestuério;

2005 | Cursos de capacitacao técnica oferecidogpedeitura de Erechim;

2005 | Inicio do processo de terceiriza¢ao realizalas industrias da regido;

2005 | Implementac&o do SINDIVEST na Area téxtil;

2005 | Implementacéo do SEBRAE na regiéo;

2007 | Criacdo do Protocolo para processos ndo pgeksiéBHG)- Protocolo de Kioto;

2007 | Movimento para a Efetividade do IFRS e da UFFS

2007 Apontamento no planejamento estratégico do Alto guai Gaucho comp
atividade estratégica para o Desenvolvimento dadeeg

2007 qunejamento Estratégico do Alto Uruguai Gauchoonstrucdo 2007/2008,
editado em dezembro de 2008;

2007 Planejamento Estratégico de Erechim — constru¢c®y,2€ditado em marco de

2008;
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ara

Ano Eventos

2008 | Defini¢cdo de cursos técnicos em Erechim;

2008 | Algumas induastrias de vestuario iniciam exqgEbd em Erechim;

2008 | Crise EconGmica Mundial;

2008 | Valorizagédo do Real (aumento das importacoes);

2009 | Erechim Moda Show;

2009 | Efetivagcao do IFRS- Erechim;

2009 Empresas de vestuario do Municipio adotam estegégpm grandes redes p
comercializar produtos;

2009 | Inicio do processo por mao de obra qualificadesos de capacitacao;

2010 | Expanséo da busca por mao de obra em mumisiziohos;

2011 | Discucédo da Criacdo do APL Industria Téxtildim Uruguai Gaucho;

2011 | Todo o "mundo” esta de olhos atentos parasilBr

2012 | Empresa do Municipio de Erechim que buscdficagdo de GHG;

2012 | Reducéo da Aliquota do ICMS-RGS;

Acdes de alavancagem para a sustentabilidade dw 8etVestuario do Alt
Uruguai;

Implementagédo do SENAI na regiéo;
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Padrdes de Comportamento (continua)

N. Nome Variavel Unidade | 1990 | 1991 1992| 1993 1994
01| Salario base do Setor de Vestuario Reais - - - - -
02 | Valor Salario minimo nacional Reais - R$ 70,0
03 !MPORTAC}OES Bfa§ileira§ dqs setores industriais par baixa Milhdes i ) i i i
intensidade tecnolégica (Textgls/Couro/CaIgados) de US$
04 Participggao das.IMPORTAQ(')ES Brgsile?ras dos setamasstriais por % ) i i ) i
com baixa |nt~en5|dade tecnoldgica (Téxteis/Courokthls)
05 EXPO,R'I_'A(;OIAES Brasileiras dos setores industriais carabatensidade | Milhdes ) ) ) ) )
tecnolégica (Textes/Couro/Calgados) de US$
06 Pa.rtici.pagéq das EXPOR'TAC;OEAS Brasileiras dos setodessiriais com % ) i i ) i
baixa intensidade tecnolégica (Téxteis/Couro/Calgados
07 | Valor das EXPORTACOES, vestuario e acessorios, no RGS (éJoSB$) - - - - -
08 | Participacdo das EXPORTACOES, Vestuério e acessMioRGS % - - - - -
09 | Valor Adicionado Bruto- Indistria- Brasil Reais - - - -
10 | Valor Adicionado Bruto- Inddstria- RGS Reais - - - -
11 | Valor Adicionado Bruto- Industria- Erechim Reais - - - -
12 | Valor Adicionado Bruto- IndUstria- Alto Urugai Reais - - - - -
13| Valor Adicionado Bruto- Participa¢do de Erechim catacdo AU % - - - - -
14 rl\rl].icdrilgjggli;;r:]iri&)smng(; se(;?gr]::;o de vestuario e agesso AU NGmero ) ) ) ) )
15 N.,d(.e funcionarios no segmento de vestuario e agesso AU- NGmero i i ) i )
média/grande (50/499) empresa
16 Rll.irt](():tualli)geaziti/r:g;)narlos no segmento de vestuaeoessorios no AU NGmero ) ) } ) )
17 | Compra de equip. importados no setor de conf. (i&gostura) uss$ - - - 1 -
18 | IDESE Corede Norte indice - - - - -
19 | IDESE Erechim indice - - - - -
20 | IDESE RGS indice - - - - -
21| Valor gasto com prod. Imp. da China Conf. e Té&gfiffibra de CO) (I%Sg) - - - - -
22 | Numero de Associados no Sindicato Ndmero - - - - -
23 \l:lésciﬁéarligtl%zngétgﬁrsos de aprendizagem no SENginanto de NGmero i i ) i )
24 | N. de cursos profissionalizantes segmento de vestusU (total) NUmero - - - - -
25| N. de cursos superiores de moda no Brasil NuUmero - - - - -
26 | N. de Egressos em cursos de graduacéo Nurmero - - - -
27 | N. de industrias de vestuario Brasil Numero - - - - -
28| N. de industrias de vestuario na regiao Sul Numero- - - - -
29 | N. de industrias de vestuario no RGS Nimero - - - - -
30| N. de eventos de moda no pais Nimero - - - - -
31| N. de egressos do curso técnico em vestuario- IFRS Umelrb - - - - -
32| N. de egressos em cursos de graduacdo- UPF (des8e 1 NuUmero - - - - -
33| N. de entidades representativas do setor Numero 6 ® 6 6
34 | N. de funcionarios nas industrias no AU (vincultgcs) NUmero - - - - -
35 | Faturamento bruto de micro e pequena empresa (npEesa) R$ - - - - -
36 | N. de funcionarios de micro e pequena empresa @mpaiesa) NUmerp - - - - -
37| N. de pegas terceirizadas ind. de vest. de Ereginim empresa)- AU NUmero - - - - -
38 | N. de empresas de conf. e acessorios micro/pequeets AU NUmero - - - - -
39| N. de empresas de conf. e acessérios médio/gramte AU NUmero - - - - -
40 | N. total de empresas de confeccéo e acessorios- AU Nimero - - - - -
41 | N. de empresas cadastradas Simples Numero - - - - -
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Padrbes de comportamento (continuagao)

1995

1996

1997

1998

1999

2000

2001

01

02

R$ 100,00

R$ 112,00

R$ 120,00

R$ 130,00

R$ 136,00

R$ 151,00

R$ 180,00

03

$1.482,18

$1.623,37

$1.345,34

$ 973,06

$1.071,82

4505

04

2,80%

2,70%

2,30%

2,00%

1,90%

1,90%

05

$3.549,44

$ 3.548,65

$3.123,03

$2.928,69

$3.542,79

78374

06

7,40%

6,70%

6,10%

6,10%

6,70%

6,70%

07

08

09

R$
176.353,34

R$
192.568,68

R$
194.550,44

R$
217.103,82

R$
257.500,88

R$
285.129,29

10

R$
17.667.768.790,0

O R$ 21.433.103.031,00

R$
22.650.287.407,00

11

R$
168.350.445,00

R$ 211.972.175,00

R$ 212.401.256,

12

R$
270.819.611,00

R$ 343.501.730,00

R$ 404.352.901,

13

62%

62%

53%

14

15

0]

DO

16

17

$
58.685.167,0(

$
46.944.979,00

$ 38.935.733,00

$ 38.354.463,00

$ 24.030.038,(

0

18

0,73

0,74

19

0,79

0,80

20

0,75

0,75

21

22

23

24

25

14

17

17

17

26

26

274

568

392

400

532

27

28

29

30

31

32

33

6

6

8

9

10

34

6.563,00

6.697,00

7.281,00

9.912,00

.86H)00

35

36

37

38

39

40

41




173

Padrées de Comportamento (Continuagéo)

N. 2002 2003 2004 2005 2006 2007

01 - R$ 275,00 R$ 325,00 R$ 375,00 R$ 420,20 R$ 0404

02 R$ 200,00 R$ 240,00 R$ 260,00 R$ 300,00 R$ 350,00  R$ 380,00

03 $ 845,29 $ 811,54 $1.059,41 $1.372,69 0$3,44 $2.773,54

04 1,80% 1,70% 1,70% 1,90% 2,10% 2,30%

05 $3.554,64 $4.094,18 $4.818,60 $5.094,86 58523 $6.039,27

06 5,90% 5,60% 5,00% 4,30% 4,00% 3,80%

07 - $13.487.219,00|  $24.478.206,00  $30.&KAD | $38.624.917,00  $ 46.259.143,00

08 - 16,80% 24,72% 29,09% 32,73% 30,80%

09| R$323.762,27 R$ 409.339,63 R$ 501.771,00 R$83%00 R$ 584.952,00 R$ 636.280,00

10 R$ R$ R$ R$ R$ R$
25.744.944.913,00 30.598.979.241,00 37.670.490.717,00 37.469.421.648,00 38.153.424.817,00 40.923.746.273,00

11| R$ 247.768.029,00 R$ 312.610.530,00 R$ 408.583.895,00 R$ 423.275.117,00 R$ 403.885.694,00 521.0%3?630,00

12| R$ 402.536.177,00 R$ 520.826.035,00 R$ 718.453.394,00 R$ 730.243.720,0p R$ 737.293.461,00 897.53'_\’73?076,00

13 62% 60% 57% 58% 55% 58%

14 - - - - 588 566

15 - - - - 814 1213

16 - - - - 1402 1779

17| $21.120.997,00| $19.367.033,00  $30.551.151|00$ 29.142.727,00|  $33.113.987,00  $ 50.4770E01

18 0,73 0,74 0,74 0,73 0,74 0,75

19 0,79 0,80 0,80 0,79 0,80 0,81

20 0,75 0,76 0,76 0,76 0,76 0,77

21 - - - - - -

22 - - - - - -

23 - - - - - -

24 - - - - - -

25 32 45 50 78 95 103

26 634 746 1000 1648 1991 2252

27 - - - - 43.629,00 45.452,00

28 - - - - 11.898,00 12.562,00

29 - - - - 2.335,00 2.401,00

30 - - - - - -

31 - - - - - -

32 - - - - - -

33 10 11 11 11 11 11

34 11.597,00 12.014,00 12.918,00 12.627,00 14.344,00 6.508,00

35 - - - - - -

36 - - - 2 4 4

37 - - - - - -

38 - - - - 223 206

39 - - - - 6 7

40 - - - - 229 213

41 - - - - 174 148
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Padrdes de Comportamento (Concluséo)

N. 2008 2009 2010 2011 Fonte

01 R$ 495,00 R$ 520,00 R$ 560,00 R$ 630,00 d8Mestuério e Calcados de Erechin
02 R$ 415,00 R$ 465,00 R$ 510,00 R$ 545,00 ./ fpityotal. mte.gov. br

03 $3.781,62 $3.492,71 $4.978,50 - Hutew.desenvolvimento.gov.br
04 2,20% 2,70% 2,70% - http://www.desenvolvimene. br
05 $ 5.606,82 $ 3.853,87 $4.771,24 - Hutew.desenvolvimento.gov.br
06 2,80% 2,50% 2,40% - http://www.desenvolvimene. br
07 | $40.028.486,00 $ 31.166.986,00 $ 37.002.183,00 $ 45.089.430,bittp://www.fee.tche.br

08 21,77% 20,46% 24,05% 23,21% http://www.fee.tohe.

09 R$ 719.987,00 R$ 749.699,00 - - httptvésibge.gov.br

10 45.708.?51.329,0055.173.5(?8.631,0) - - hitp:/lvww.fee.tche.br

11 601.933?842,00 743.0(?2%487,00 - - http://www.fee.tche.br/sitefee
12 905.951?020,00 1.193.9%%.130,00 ] - hitp./lwww.fee.iche.br

13 66% 62% - - http://www.sidra.ibge.gov.br
14 529 510 495 514 MTE- RAIS

15 1092 1174 1304 1053 MTE- RAIS

16 1621 1684 1799 1567 MTE- RAIS

17 | $58.769.466,00 $ 54.083.022,00 $115.933.487,00  $ 132.6990028 http://aliceweb2.mdic.gov.br/

18 0,75 0,75 - - http://www.fee.rs.gov.br

19 0,81 0,81 - - http://www.fee.rs.gov.br/f@te
20 0,77 0,78 - - http://www.fee.rs.gov.br/fate
21 - - $ 1.556.210.390,( 02.148.3§4.294,00 http://aliceweb2.mdic.gov.br/

22 - - - 494 Sindicato dos trabalhadores
23 - - - 1700 SENAI

24 - - - 128 SENAI

25 120 151 148 - MEC

26 2509 3652 3522 - MEC

27 48.000,00 49.755,00 52.620,00 55.562,00 MTE- RAIS

28 13.339,00 13.940,00 14.824,00 15.518,00 MTE-RAI

29 2.505,00 2.602,00 2.683,00 2.770,00 MTE- RAIS

30 - - 50 - http://www.designbrasil.org.br
31 - 26 36 18 IFRS- Campus Erechim

32 - - - 426 Universidade de Passo Fundo
33 11 11 11 - http://www.designbrasil.org.br
34 15820 15768 17182 18971 http://www.sidra.ibge lor

35 - R$ 220.402,47 R$ 352.503,07 R$ 43.3390873 Empresa de confecgéo

36 5 5 5 6 Empresa de confeccao

37 - 66668 65414 67609 Empresa de confeccao

38 208 220 213 210 MTE- RAIS

39 6 6 7 6 MTE- RAIS

40 214 226 220 216 MTE- RAIS

41 153 166 157 157 MTE- RAIS
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ANEXO F: CORRELACOES
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ANEXO H: RESPOSTAS AS QUESTOES PROPOSTAS PARA A COSTRUCAO
DOS CENARIOS

Cenério 1: Desaceleracao

Baixa Integracdo setorial e o Baixo investimento palico para o setor

1. O gue seria necessario acontecer para o cenacanfigurar? Quais seriam sinalizadores
para estes acontecimentos?

Para o cenario se configurar observa-se a bategracédo dos atores que compde o
setor, acentuando-se a individualidade e a reddgétrabalho colaborativo, ocasionando
colapso de empresas do segmento, figurando assiraltongrau de pessimismo. Aliado a
baixa integracdo do setor, verifica-se 0 baixo stiveento publico para a alavancagem do
mesmo, com uma politica industrial insuficientejual apresenta-se pouco representativa na
defesa do setor no que tange a crescente impordecpmdutos manufaturados. Assim como
0s investimentos existentes estdo concentradosegies que apresentam uma estrutura

fortalecida, retardando o processo de formacaetly Bas demais regides.

2. Uma vez concretizado quais sdo as suas caracasidiQue mundo é este?

Em decorréncia do fechamento de empresas o desgonpcentua-se, reduzindo
assim a renda e por consequéncia retardando ovddgarento regional. Apresenta migragao
da mao de obra qualificada para outros seguimemioginando baixa produtividade e

produtos com qualidade inferior aos padrdes deaderc

3. Quais as consequéncias para o setor?

O cenario desaceleragdo representa para a ew@omegional a reducdo do PIB,
refletindo na perda de competitividade, do Setoidstuario e dos setores correlatos, tais
como as prestadoras de servico e 0 comércio lAsalm como, a migracdo de mao de obra
para outros setores e/ou regido, que apresentarénade e um saldrio compativel ao de

mercado.

4. Quais as estratégias criativas antes do cenadordgigurar? Como estar preparado para o
cenario?
Para o cenario Desaceleracdo propdem-se comdégsiralesenvolver acdes que

aproximem o0s atores que compdem o setor, desperi@aralitoconsciéncia destes. Como
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método propdem-se estreitar os lacos com as iigSiisi de ensino, pesquisa, extensado e de
assessoria técnica, propiciando cursos com foco gastdo, inovacdo de produto,
diferenciacéo, fomentando a importancia de pess@sie desenvolvimento para solidificar a

marca e o potencial competitivo da regiao.

5. Quais sédo as estratégias condicionais, s6 tomadlayez que o cenario se configurou?
Inicialmente o cenario pede a reducao e o reatieindo dos investimentos, buscando
a readequacdo de custos e a reengenharia de p®digoorganizacdo. Reforcar as acdes
coletivas, visando apoio mutuo para manter-se nocade competitivo. Bem como, se
necessario buscar um novo local para o desenvaiwim#o negécio (novas regides), que
oferecam condi¢cdes para a sobrevivéncia da empiessEim como importar produtos

manufaturados, com valor mais atraente.

Cenério 2: Perspectiva

Alta Integracéo setorial e o Baixo investimento pulco para o setor

1. O gue seria necessario acontecer para o cenacanfigurar? Quais seriam sinalizadores
para estes acontecimentos?

O cenario Perspectiva apresenta uma alta integragtorial, acbes coletivas séo
desenvolvidas, visando o crescimento e a sustédtd® do setor. Contudo os investimentos
publicos para o setor apresentam-se insuficieatessentrados em grandes centros, mantendo
a discrepancia com relagdo ao desenvolvimento giée® mais afastadas. Bem como s&o
poucas as barreiras tarifarias que protegem o sktotrescente importacdo de produtos

manufaturados.

2. Uma vez concretizado quais sdo as suas carac@sBQue mundo é este?

No cenario Perspectiva as agfes para o cres@neeatsustentabilidade do setor séo
desenvolvidas em conjunto, visando a sinergia deersbs atores. Este cenario, atraves das
acOes de integracédo, busca fomentar desenvolvindenpesquisas em produtos e processos,
inovacoes, almejando oferecer no mercado produtogudlidade e com valor agregado,
buscando potencializar a marca regional, visande ol investimentos publicos sejam

destinados para este setor.
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3. Quais as consequéncias para o setor?

O cenério Perspectiva aponta um setor alinhado @®robjetivos, a alta integracéo
entre os atores fortalece o setor e motiva o debamento de novos projetos para 0 mesmo.
No contexto empresarial observa-se o crescimenfatncamento, contratacdes solidificadas
e com salario atrativo, tendo como consequénciaptoduto com qualidade e alto valor
agregado, caminhando para a solidificacdo da regpéimo produtora de vestuario. No que
tange a participacdo das instituicdbes de ensindficeese 0 aumento no numero de
ingressantes e egressos em cursos de Moda e Desvgaho a aderéncia setorial na regido. Os
investimentos publicos para o setor é visualizastnac um objetivo a ser conquistado, por
meio de acdes desenvolvidas para tanto.

4. Quais as estratégias criativas antes do cenadordgigurar? Como estar preparado para o
cenario?

Para o cenario Perspectiva propdem-se como éggtratriativa o desenvolvimento de
acbes que mantenham a alta integracdo setorial,ctamo feiras de exposicdo do setor,
eventos de moda, os quais apresentem 0 setor goirgegrantes, demonstrando novas
perspectivas de crescimento. Desenvolver projatesfgrtalecam a regiao, apresentando-os
ao poder publico, visando investimentos em infraasta (para abrigar as empresas em
desenvolvimento), em capital humano (com cursoguddificacdo e formagéo), em pesquisa

(para o desenvolvimento de novos produtos e prosgsrnando o setor competitivo.

5. Quais sédo as estratégias condicionais, s6 tomadlayez que o cenario se configurou?
A alta integracao setorial evidencia um setor ddadado internamente, que
desenvolve acdes para manter-se nesta condic8aoi@io: investimentos em pesquisa, em

qualificacéo profissional, em produtos diferencedo

Cenério 3: Crescimento

Alta Integracéo setorial e o Alto investimento pubito para o setor

1. O gue seria necessario acontecer para o cenacanfigurar? Quais seriam sinalizadores
para estes acontecimentos?

O cenario Crescimento apresenta uma alta integraeéorial, oriundas de acdes

coletivas, visando o crescimento e a sustentabl#iddo setor. O investimento publico no

setor é expressivo, poder publico visualiza o mesmmo um elo importante para o
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desenvolvimento social, pois apresenta numero sses de pessoas empregadas, além de
apresentar-se como um setor criativo, o qual dedemvprodutos inovadores, com valor

agregado, apresentando assim a regiao para o roexxgino.

2. Uma vez concretizado quais sao as suas caracasidiQue mundo é este?

Mantém-se agOes para 0 crescimento e a sustesaaleil do setor, sendo
desenvolvidas de forma integrada e sinérgica, poopmando um setor com alta integracao,
fomentando dentre as acdes o desenvolvimento dguipas em produtos e processos,
elevando o potencial competitivo da regido. E eoodéncia disso os investimentos publicos

para o setor apresentam um percentual especifico.

3. Quais as consequéncias para o setor?

No cenario crescimento tem-se um setor forte ieichdo, a preocupacéo circunda
em desenvolver produtos com qualidade a alto vafregado. Apresenta politicas de
protecdo com relacdo a entrada de produtos impat#dregido do Auto Uruguai apresenta-
se para o0 mercado externo como uma regido comrenier@o Setor de Vestuario, atraindo
assim fornecedores, industrias de transformac@estguores de servigo. Neste cenario a mao
de obra qualificada é expressiva, pois 0 setoreoéerum salario atrativo, reduzindo a
migracao para outros setores.

4. Quais as estratégias criativas antes do cenadordgigurar? Como estar preparado para o
cenario?
Desenvolver um plano integrado de acdes para eciorento do setor, onde
contenham as iniciativas necessarias para a reaizédo cenario crescimento, atribuindo a

cada ator sua parcela neste projeto.

5. Quais sdo as estratégias condicionais, s6 tomadlayez que o cenario se configurou?
Reforcar os lacos entre os integrantes do se&taisar os projetos realizados e os que
ainda estdo por realizar, possibilitando assim eajuste nas acdes e um novo planejamento

estratégico, alinhado com os programas de inceRtderal e Estadual, ex: Brasil Maior.
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Cenério 4: Inatividade

Baixa Integracao setorial e o Alto investimento pulico para o setor

1. O gque seria necessario acontecer para o cenacunfigurar? Quais seriam sinalizadores
para estes acontecimentos?
O cenario Inatividade apresenta um preocupacacergamental com o setor,
destinando assim um numero expressivo de recursansckiros para este, contudo observa-se

que a preocupacao dos atores que compdem o sethvidualista e linear.

2. Uma vez concretizado quais sao as suas caracasidiQue mundo é este?

O setor apresenta-se em desalinhamento comta@aiiblica e com baixos indices
de crescimento, as for¢cas que impulsionam o setéoem constante oscilacéo. Projetos sdo
desenvolvidos sem o devido interesse e respalderdakades que compdem o setor, ndo ha

presente um plano de crescimento, com métricaesgiara o seu desenvolvimento.

3. Quais as consequéncias para o setor?

O setor fica vulneravel a cada oscilagdo do ndexcado conseguindo manter-se
competitivo no mercado globalizado. Individualmete® como consequéncia a reducao do
namero de trabalhadores qualificados, 0os quaisamignara empresas mais soélidas e com
salarios compativeis com o mercado e com a qualidkedvida desejada. Esta migracao
provoca uma reducdo na produtividade e da qualidimie produtos, pois ocasionara
contratacao de pessoas com experiéncia inferideaejado (0 que o mercado oferece), sendo

esta uma agao reativa “necessaria” para 0 momentjue o setor se encontra.

4. Quais as estratégias criativas antes do cenadordgigurar? Como estar preparado para o
cenario?
Promover agfes que intensifiguem a integracdo aloses que compde o setor,
buscando despertar a consciéncia do trabalho eipesgule como este podera contribuir para
o desenvolvimento do seu negdcio. Bem como ideatifas politicas governamentais, para

desenvolver a¢cdes em consonancia com estas, pndouraverter a estrutura do setor.
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5. Quais sédo as estratégias condicionais, s6 tomadlayez que o cenario se configurou?
Realinhar os objetivo a que o setor se propdenmuseds efetivar projetos que
viabilizem a sua integracdo. E identificar as pm& governamentais, para desenvolver acoes

em consonancia com estas, procurando reverteruugatdo setor.



