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RESUMO

As alteragdes profundas no ramo da tecnologia estado criando um ambiente novo de
trabalho. Neste cenario, apesar de evidenciar-se um volume consideravel de
pesquisas de atualizagao tecnoldgica e inovagdo, a maioria dos recentes estudos
existentes tende a se concentrar em industrias de alta tecnologia. Diante disso, o
presente trabalho analisou o processo de acumulagao de capacidade tecnoldgica de
industrias de baixa intensidade tecnoldgica, especificamente da industria téxtil de
confecgdo. Para tal, utilizou-se um desenho de pesquisa qualitativo e longitudinal
baseado em evidéncias coletadas principalmente por meio de entrevistas. Esse
desenho de pesquisa foi operacionalizado a partir de um estudo de caso individual em
profundidade em uma empresa do ramo de confecgdo do estado do Parana. Os
resultados demonstraram que apesar da industria téxtil de confeccao ser classificada
como low-tech, a empresa ndao demonstrou estagnacao tecnologica, desenvolvendo
atividades inovadoras e demonstrando uma trajetoria de acumulagao de capacidades
tecnoldgicas em ascensdo. Ademais, o desenvolvimento e amadurecimento inicial de
capacidade tecnolégica da area de “gestao” foi fundamental para o aprofundamento
de capacidades tecnoldgicas em outras areas da empresa. Destaca-se a area de
“produto” e “gestao” avangaram de capacidade tecnolégica de producao basica (Nivel
1) para capacidade tecnologica de inovagao intermediaria (Nivel 4). Ja a area de
“organizacao da produgao e equipamentos” demonstrou menos avangos, porém, ao
final do periodo de analise apresentou uma evolugdo atingindo a capacidade de
inovacao basica (Nivel 3).

Palavras-chave: industria de confecgao; aprendizagem tecnoldgica; gestdo da
inovacgao; capacidade tecnoldgica.



ABSTRACT

Profound changes in the technology industry are creating a new working environment.
In this scenario, although a considerable amount of research on technological
upgrading and innovation is evidenced, most of the recent existing studies tend to
focus on high-tech industries. In light of this, the present work analyzed the process of
technological capability accumulation in low-technology industries, specifically in the
apparel textile industry. To this end, a qualitative and longitudinal research design was
used, based on evidence collected mainly through interviews. This research design
was operationalized from an individual in-depth case study in a company in the clothing
industry in the state of Parana. The results showed that although the textile apparel
industry is classified as low-tech, the company did not show technological stagnation,
developing innovative activities and demonstrating a trajectory of accumulation of
technological capabilities on the rise. Furthermore, the development and initial
maturing of technological capabilities in the "management” area was fundamental for
the deepening of technological capabilities in other areas of the company. The
"product" and "management" areas advanced from basic production technological
capability (Level 1) to intermediate innovation technological capability (Level 4). The
area of "production organization and equipment" showed less progress, however, at
the end of the period of analysis presented an evolution, reaching the basic innovation
capacity (Level 3).

Keywords: apparel industry; technological learning; innovation management;
technological capability.
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1 INTRODUGAO

Consumidores mais exigentes, empresas mais competitivas e o aumento da
velocidade no processo de globalizagéo orientado por informagdes, tornam as novas
tecnologias aliadas para obtengao de respostas rapidas para as problematicas da
sociedade (ANJOS et al., 2011). A inovagao pode ser considerada como uma das
competéncias mais importantes no mundo atual, pois ela é capaz de modificar as
regras da concorréncia e criar fontes de vantagens competitivas (TAKAHASHI;
TAKAHASHI, 2007). Dessa forma, € necessario a aquisicdo de conhecimento como
forma de desenvolvimento de habilidades e competéncias, com o intuito de tornar as
tomadas de decisbes empresariais mais assertivas (ANJOS et al., 2011). Essa
aquisicao de conhecimento é uma forma que as empresas possuem de se
desenvolverem e acumularem capacidades tecnologicas, sendo que a capacidade
tecnolégica esta diretamente ligada a eficiéncia do processo produtivo e do grau de
inovacédo de uma empresa (MORI; BATALHA; ALFRANCA, 2013).

A capacidade tecnoldgica é responsavel por incorporar recursos necessarios
para gerar e gerir mudancgas tecnologicas (BELL; PAVITT, 1993;1995), ou seja, sao
conjuntos de habilidades, experimentos e esforgos que permitem a empresa criar
tecnologias (LALL, 1992). Logo, realizar a mensuragao dessas capacidades auxilia as
empresas ha compreensao do seu potencial tecnoldgico (BELL; FIGUEIREDO, 2012),
além de ser um modo de alavancar o processo de industrializacdo de paises
emergentes (IACONO; NAGANO, 2019).

De acordo com a Organizacdo para a Cooperagao e Desenvolvimento
Econdmico (OECD, 2003) as industrias do setor de transformacéo s&o classificadas
em industrias High-technology?!, Medium-high-technology?, Medium-low-technology?,
Low-technology*. Essa divisdo é efetuada de acordo com a capacidade que estas
industrias possuem em promover P&D (Pesquisa e Desenvolvimento) (SANTOS;
GARCIA, 2016). Sendo assim, as industrias low-tech, tradicionalmente, recebem
menos interesse em serem estudadas na area de inovagéo do que as de high-tech
(HIRSCH-KREINSEN; JACOBSON; ROBERTSON, 2006). Essa falta de interesse é
explicada, em partes, pela preeminéncia do modelo linear de inovagao, a configuracao

!Alta tecnologia.
2Tecnologia média-alta.
3Tecnologia média-baixa.
“Baixa tecnologia.
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das estatisticas que envolvem P&D e a incompreensao das atividades inovadoras
nessas empresas (LIMA, 2011).

A inovagao deve ser analisada de forma mais abrangente, demonstrando que
cada setor da empresa é capaz de inovar (SANTOS; GARCIA, 2016). No que tange
as empresas que operam no ambito de economias emergentes, comumente, elas
iniciam seu negodcio a partir de conhecimentos provindo de empresas situadas em
paises desenvolvidos, dessa forma, ao iniciarem seus negdcios, a maioria carece de
capacidades tecnoldgicas basicas, logo, para tornarem-se competitivas elas criam
mecanismos para acumular capacidade tecnoldgica (FIGUEIREDO, 2005). Sendo
assim, nota-se que o processo de inovagao pode ser diferente de uma empresa high-
tech e uma low-tech, porém os mecanismos de aprendizagem tecnolégicos sao
desenvolvidos pelas empresas conforme suas necessidades, ou seja, ambas podem
utilizar dos mesmos ou de diferentes mecanismos para se desenvolverem (SANTOS;
GARCIA, 2016).

A industria de confeccédo, que € o objeto de estudo deste trabalho, classifica-se
como low-tech, sendo assim, muitas vezes compreendida como estagnada em termos
de inovacéo, além disso, em termos de estado da arte € possivel concluir que, mesmo
existindo (ver ZAWISLAK, 2013), ainda sdo poucos estudos que possuem o foco
voltado para compreender o grau de inovatividade das industrias de confecgao
localizadas em paises emergentes. Diante disso, cabe aos pesquisadores atuais
buscarem compreender as trajetorias de acumulagcédo de capacidades tecnolégicas
dessas industrias, tendo em vista que este € o 2° maior setor gerador de empregos da
industria de transformacéo, além ser responsavel por empregar mais de 1,36 milhdes
de trabalhadores diretos e por possuir mais de 24,6 mil unidades produtivas formais
em todo o pais (ABIT, 2021). Por meio disso, o objetivo da pesquisa consiste em
analisar o processo de acumulagdo de capacidade tecnolégica e suas fontes
(aprendizagem tecnoldgica) em uma industria de confecgao.

A estrutura do trabalho esta dividida em quatro se¢des, sendo que esta secéo
apresentou a contextualizagdo, justificativa e objetivos da pesquisa. A segdo 2
contempla uma revisdo da literatura. A Seg¢dao 3 apresenta os procedimentos
metodoldgicos e, por fim, a se¢cao 4 apresenta o cronograma com as etapas que serao

realizadas futuramente para alcancar os resultados da pesquisa.
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1.1 Justificativa

A capacidade tecnoldgica esta relacionada a eficiéncia do processo produtivo
e com o0 quanto uma empresa € capaz de inovar, sendo assim, € de interesse das
proprias empresas realizarem um estudo para mensurar as capacidades para que elas
compreendam seu comportamento e potencial tecnolégico para alcancedo catch-up®
tecnolégico (MORI; BATALHA; ALFRANCA, 2013). No contexto historico, até a
década de 70, estudos sobre inovagao argumentavam a inexisténcia de atividades
inovadoras em empresas de economia tardia (STEWART; JAMES; 1982), ou seja, as
industrias low-tech, tradicionalmente, receberam menos interesse em serem
estudadas na area de inovagdo do que as high-tech (HIRSCH-KREINSEN;
JACOBSON; ROBERTSON, 2006).

Essa falta de interesse € explicada, em partes, pela preeminéncia do modelo
linear de inovagdo, a configuracdo das estatisticas que envolvem P&D e a
incompreensao das atividades inovadoras em empresas low-tech (LIMA, 2011). Por
sua vez, como a industria téxtil e de produtos téxteis (confecgdo), objeto desta
pesquisa, € classificada como low-tech, logo, € compreendida muitas vezes como
estagnada em termos de inovagao. Porém, sabe-se que a industria de confecgdo é a
segunda industria brasileira maior geradora de empregos, representando 11% dos
empregos e 6,6% do faturamento da industria de transformacao, também foi
responsavel por US$185,7 bilhdes em faturamento no ano de 2019(ABIT, 2021). Ou
seja, este € um mercado significativo para a economia brasileira.

Diante disso, analisar a inovagao de forma mais abrangente possibilitara uma
nova compreensao acerca da forma como a industria de confecgao é classificada e
essa analise podera ser realizada através de um estudo a respeito da trajetoria de

acumulagao de capacidade tecnoldgica da industria de confecgéo.

1.2 Objetivos

Essa sec¢do abordara sobre os objetivos do trabalho, sendo o objetivo geral e

também os objetivos especificos.

5E a atividade de tentar se sair t30 bem quanto um concorrente ou de tentar alcancar um nivel de realizac3o.
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1.2.1 Objetivo Geral

Analisar o processo de acumulagdo de capacidade tecnologicas em uma

empresa de confecgéao.
1.2.2 Objetivos Especificos

Com o intuito de alcancar o objetivo geral, tem-se a necessidade de

desenvolver os seguintes objetivos especificos.

(i) descrever a trajetdria de acumulagao de capacidades tecnolégicas de uma
empresa de confecgao;
(i) explicar o papel da aprendizagem tecnolégica na acumulagdo de

capacidades tecnolégicas da empresa de confecgéo;
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2 REFERENCIAL TEORICO

O objetivo desta segado é descrever os principais conceitos que auxiliardo na
compreensao da pesquisa, além de contextualizar o foco da pesquisa frente a
literatura do tema de estudo. Sendo assim, a Secdo 2.1 descreve como ocorre 0
processo de acumulagcdo de capacidade tecnolégica no ambito das economias
emergentes e das latecomerst. A Secdo 2.2 apresenta o papel da aprendizagem
tecnolégica como fonte para acumulagéo de capacidade tecnologica. A Segéo 2.3
discute alguns conceitos sobre catch-up, fronteiras tecnolégicas e os tipos de trajetéria
tecnoldgica. A Secao 2.4 apresenta uma abordagem acerca da escala de capacidades
tecnolégicas e sua aplicagdo na industria de confecgdo. Por fim, a Secdo 2.5
contempla um breve panorama dos aspectos econdmicos da industriade confeccéo e

sua cadeia produtiva.

2.1 Acumulagao de capacidades tecnolégicas em empresas latecomers

As empresas latecomer sdo originadas em economias emergentes, com
caracteristica de inicialmente ndo serem capazes de realizar esforcos em atividades
inovadoras. Elas podem ser caracterizadas por(i) possuirem desvantagens devido ao
deslocamento das fontes de tecnologia avangada; (ii) obterem vantagem competitiva
inicial baseada em custos baixos; (iii) terem a intencéo estratégica de realizar catch-
up tecnolégico (MATHEWS; CHO, 1999). Ou seja, para ser considerada uma empresa
latecomer ela precisa querer alcancgar niveis superiores de capacidade tecnoldgica.

A capacidade tecnolégica é responsavel por acumular o conhecimento,
experimentos e habilidades, visando que a empresa desenvolva, com isso, vantagens
competitivas no mercado (HOBDAY; RUSH, 2007) (POUDEL; CARTER; LONIAL,
2019). Desde a Revolugao Industrial, pensadores como Adam Smith, Alexis de
Tocqueville e Karl Marx ja demonstravam resultados sobre a capacidade tecnoldgica
de inovacdo ser a chave para o desenvolvimento econdmico. Na década de 30,
Schumpeter descreveu a inovagao como um fator importante para o desenvolvimento
econdmico dos paises e ensinou que o conceito de inovacao vai além de produtos e

processos, estendendo-se também a formas de gestdo, novos mercados, novos

SIndustrias latecomers significa uma empresa retardatdria, ou seja, que possui recursos tecnolégicos menos
avang¢ados do que seus pares (nacionais ou internacionais) e busca alcangar o patamar tecnoldgico de industrias
lideres do seu setor (GALLO; PARENTE, 2013).
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insumos e diferentes formas de produgao (FIGUEIREDO, 2005). Seguindo o contexto
historico, a partir da década de 50 outros pesquisadores voltaram seus estudos para
desvendar quais as fontes de aquisicdo de inovacdo das empresas e quais as
caracteristicas presentes nelas consideradas inovadoras no momento. O objetivo era
compreender a base de conhecimento dessas empresas, buscando identificar o que
elas possuiam de diferente e o que as mantinham competitivas no mercado
(FIGUEIREDO, 2005).

Ja no final da década de 70 foi quando, iniciaram estudos mais sistematicos
que tinham como objetivo descobrir o papel da capacidade tecnolégica como fonte da
diferenga no progresso industrial e no crescimento econdmico de diferentes paises
(FIGUEIREDO, 2005). Até essa época, os estudos apresentados sobre inovagao
argumentavam a inexisténcia de atividades inovadoras em empresas de economia
tardia (STWEART; JAMES, 1982). Em meados da década de 90, houve uma nova
geracao de pensadores que apresentaram estudos que buscaram examinar as
implicagdes dos processos de aprendizagem tecnoldgica na trajetéria de acumulagao
de capacidade tecnoldogica inovadoras, focando neste momento nos paises
emergentes (FIGUEIREDO, 2005).

Para que as empresas possam acumular capacidades tecnolégicas €
necessario que elas realizem atividades inovadoras. Porém, o termo inovagao envolve
abertura de novos mercados, novos métodos de producdo, novos produtos
(FIGUEIREDO, 2005) e a literatura ainda diferencia a capacidade tecnoldgica em:
capacidade de producao e capacidade de inovacao (BEEL; PAVITT, 1993; 1995).
Essa divisao vem para apresentar duas vertentes de como as empresas podem
inovar, sendo que a capacidade de producdo refere-se a capacidade de utilizar
tecnologias e sistemas de produgao ja existentes, enquanto a capacidade de inovagao
esta voltada para a habilidade das empresas e adaptar e mudar as tecnologias
existentes e até mesmo de desenvolver novas tecnologias, novos produtos ou
processos (DUTRENIT, 2000).

Esta distincdo é importante principalmente, ao considerar o cenario de
economias emergentes e latecomers, tendo em vista que essas empresas geralmente
iniciam sua trajetéria com condicbes de tecnologia limitadas. No setor de
transformacao as industrias podem ser classificadas, segundo a Organizagao para a

Cooperacao e Desenvolvimento Econémico, em industrias High- technology, Medium-
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high-technology, Medium-low-technology, Low-technology, sendo essa divisao
efetuada de acordo com a capacidade que estas industrias possuem em promover
P&D (SANTOS; GARCIA, 2016). Sendo assim, as industrias low-tech,
tradicionalmente, recebem menos interesse em serem estudadas na area de inovagao
do que as de high-tech (HIRSCH-KREINSEN; JACOBSON; ROBERTSON,2006).

Essa falta de interesse é explicada, em partes, pela forma como séo criados os
modelos lineares de inovacdo, tendo em vista que sdo consideradas atividades
inovadoras apenas aquelas que se referem ao desenvolvimento de P&D. Porém, a
inovacao deve ser analisada de forma mais abrangente, demonstrando que uma
empresa € capaz de inovar independente disso (SANTOS; GARCIA, 2016). No que
tange as empresas que operam no ambito de economias emergentes, comumente,
elas iniciam seu negdcio a partir de conhecimentos provindo de empresas situadas
em paises desenvolvidos criando mecanismos iguais ou adaptados para acumularem
capacidade tecnoldgica e se tornarem competitivas (FIGUEIREDO, 2005).

Esses mecanismos podem ser desde aquisicao de expertise, participacdo em
treinamentos até desenvolvimento de P&D em parceria com universidades. Sendo
assim, adquirir capacidade tecnolégica é um fator-chave no sucesso da
industrializagcdo de paises de economias emergentes (IACONO; NAGANO, 2019),
enquanto a constru¢cao de capacidades tecnoldgicas € um processo de aprendizado
e acumulacgéo de varios conhecimentos e habilidades (TACLA; FIGUEIREDO, 2003)
(LALL, 1992).

2.2 O papel da aprendizagem tecnolégica como fonte para acumulagao de
capacidade tecnolégica
A aprendizagem tecnoldgica esta diretamente relacionada a aquisigcdo de
conhecimento, sendo o conhecimento o principal recurso produtivo da empresa e
possui cinco propriedades: transferibilidade, capacidade de agregacao,
apropriabilidade, especializacdo na aquisicdo de conhecimento e transformavel a
partir de um processo (GRANT, 1996). Por isso, a partir da década de 90,
conhecimento passou a ser considerado um recurso estratégico e base de
diferenciagdo para diversas empresas e essa gestdo do conhecimento (criagéo,
transferéncia e aplicagdo) é capaz de gerar vantagens competitivas para as empresas
(GANZER, 2017).
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A capacidade tecnolégica é definida como o estoque de conhecimento
acumulado em pessoas, organizagdes, sistemas, produtos e servicos (BELL;
FIGUEIREDO, 2012), logo, compreender como ocorre a aquisi¢ao e o gerenciamento
desses conhecimentos é crucial para que as empresas consigam colocar os
aprendizados em pratica e existem diferentes formas de captar esses mecanismos,
ocorrendo por meios internos ou externos (FIGUEIREDO, 2016). O processo de
aquisigao interna de conhecimento ocorre quando o individuo obtém conhecimento
através de atividades realizadas internamente na empresa (BELL; FIGUEIREDO,
2012), como tarefas de rotina relacionadas com produtos, processos, produgao e
equipamentos. Estao entre as principais formas de aquisi¢gao de aprendizagem: (i) por
experiéncia; (ii) por uso; (iii) por pesquisa (IACONO; NAGANO, 2019). Ja o processo
de aquisicdo externa refere-se aqueles obtidos fora da empresa, logo as principais
maneiras de adquirir esse conhecimento gerado por fontes externas sao por meio de
imitacdo e engenharia reversa. Ou seja, capacidade de reproduzir inovagdes
introduzidas por outras empresas ou capacidade de realizar engenharia reversa de
um determinado produto (IACONO; NAGANO, 2019), além disso, esses processos
externos podem envolver universidade, empresas parceiras, fornecedores e outros
(BELL; FIGUEIREDO, 2012).

Segundo Kim (2001), aprendizagem tecnolégica consiste em um processo de
construcdo e acumulagado de competéncias tecnoldgicas, séo diferentes processos
nos quais a aprendizagem individual se transforma em aprendizagem organizacional
(BELL, 1984). O Quadro 1 apresenta caracteristicas dos processos de aprendizagem
através de aquisicdo interna e externa, levando em consideracdo variedade,

intensidade, funcionamento e interacao.



Quadro 1 — Variagdes dos mecanismos de aprendizagem

Variedade de
mecanismos de
aprendizagem

Descrigao do processo de aprendizagem tecnoldgica

Participagao em
treinamentos de
diferentes naturezas

Enquadra-se treinamentos, seminarios, visitas técnicas, cursos e aulas para
manuseio de tecnologias, desenvolvimento de processos, inclusdo de novas
técnicas ou para a realizagdo de atividades inovadoras. A empresa incentiva
seus colaboradores a participarem de redes e grupos externos de pessoas.

Contratagao de
expertise

Obtencao de novos conhecimentos através de contratagdo de profissionais ou
especialistas para desenvolvimento de projetos.

Assisténcia técnica e
consultoria

Contratagdo de consultores em diferentes areas como gestdo, produgéo,
processos. Prestacdo e/ou recebimento de assisténcia técnica softwares,
sistemas, equipamentos, maquinas e tecnologias.

Testes e
experimentagoes

Métodos realizados baseado em tentativa e erro, para a realizagdo de
melhorias incrementais em matérias primas, produtos, processos, software,
sistemas, equipamentos, maquinas e tecnologias.

Desenvolvimento/parce
ria baseado em
engenharia e/ou gestao

Execugéo de atividades de engenharia, engenharia reversa e projetos para
concepgao e desenvolvimento de matérias-primas, produtos, processos,
software, sistemas, equipamentos, maquinas e tecnologias.

Desenvolvimento de
P&D

Realizagcdo de atividades de pesquisa e desenvolvimento para criagdo de
novas matérias-primas, produtos, processos, softwares, sistemas,
equipamentos, maquinas e tecnologias.

Participagao em
eventos

Os colaboradores da empresa participam de congressos, feiras, simposios,
etc.

Time alinhado

Os membros da empresa compartiiham do mesmo objetivo, além disso
compartilham conhecimentos e experiéncias por meio de didlogos com os
demais colegas de trabalho. O trabalho em equipe é uma pratica comum na
organizagdo, assim os colaboradores coletam, classificam e distribuem
sugestdes internas entre si.

Time colaborativo

Novas ideias e abordagens sobre o desempenho no trabalho s&o aplicadas no
dia-a-dia dos colaboradores da empresa. A organizagdo desenvolve
programas internos de rodizio de tarefas e mudanca de funcionarios entre
departamentos e fungdes. A organizagéo tem bases de dados para armazenar
suas experiéncias e conhecimentos.

Fonte: Adaptado de Piana (2016)

Além das estratégias de aquisicdo internas e externas, alguns autores
apresentam outras duas estratégias: STI (science, technology and innovation) e DUI
(doing, using and interacting) (FIGUEIREDO; LARSEN; HARSEN, 2020). Os
mecanismos DUI estado relacionados com as acdes de fazer, usar ou interagir e sao
baseados em experiéncias, por exemplo, experimentagdo por tentativa e erro,
interacdes entre usuario e produtos, resolu¢ao de problemas, além de formas variadas

de treinamentos. Os mecanismos STl estéo relacionados com a ciéncia, tecnologia e
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inovacgao e envolvem P&D, parcerias com universidades e centros de pesquisa, além
de aquisicdo de conhecimento baseado em engenharia.

De maneira geral, esses mecanismos contribuem para a acumulagdo de
capacidade tecnologica das empresas, pois estar desenvolvendo mecanismos —
proprios ou nao — para alcangar niveis mais altos de capacidade inovativa geram
constantes transformagdes organizacionais, visando, comumente, a obtencdo de

vantagens competitivas.

2.3 Ideias basicas sobre catch-up, fronteiras tecnolégicas e trajetérias
tecnoloégicas

Considera-se neste estudo que o catch-up tecnoldgico esta relacionado ao
emparelhamento de capacidades tecnoldgicas das latecomers e empresas de
fronteira tecnoldgica internacional. Ou seja, o catch-up consiste no alcance de um
nivel de capacidade tecnolégica semelhante ou superior a empresas lideres mundiais.
Para Bell e Figueiredo (2012) existem duas classificacées de catch-up: (i) catch-up de
producao que consiste na maneira em que as firmas reduzem a distancia das firmas
de fronteira tecnoldgica utilizando tecnologias iguais as das lideres e imitando
estratégias (DANTAS; BELL, 2011). Ja o (ii) catch-up tecnolégico é onde as firmas
reduzem as distdncias das firmas de fronteira devido a geracdo das proprias
capacidades, gerenciando suas tecnologias e desenvolvendo atividades de inovacédo
(BELL; FIGUEIREDO, 2012). Empresas originadas em economias emergentes que
possuem a intencdo de realizar o catch-up e alcangar a fronteira tecnoldgica se
engajam no desenvolvimento tecnoldgico por meio de aprendizagem e acumulagao
de capacidades tecnoldgicas buscando alcangar niveis cada vez mais altos, tornando-
se assim, suscetiveis a geracao de diferentes tipos de implicagdes, que beneficiam
tanto sua empresa quanto a economia global (BELL; FIGUEIREDO, 2012).

A fronteira tecnoldgica consiste na mesma posigao final dos lideres globais,
porém este ainda ndo é ponto final, a partir daqui cabe a empresa gerenciar sua
capacidade de inovagao e ampliar seus horizontes tecnolédgicos (BELL; FIGUEIREDO,
2012). Para alcancgar essa fronteira € preciso que as latecomers sigam uma trajetéria
tecnoldgica, ou seja, ela precisa percorrer um caminho de evolugao tecnoldgica
(DOSI, 1998) ou uma diregao evolutiva dos avangos tecnologicos (KIM, 2003). As
empresas de economias emergentes podem seguir os passos das lideres ou até pular

etapas consideradas desnecessarias para encurtar o processo. Além disso, elas
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podem se envolver em inovagdes disruptivas e desafiar as lideres globais para que
elas precisem criar novas trajetérias tecnoldgicas (BELL; FIGUEIREDO, 2012). As
trajetérias tecnoldégicas para alcance do catch-up tecnolégico podem ocorrer de
diferentes maneiras (LEE; LIN, 2001), por exemplo, identificaram trés tipos: path-
following (trajetéria de seguidora), path-skipping (trajetéria de pular etapas) e path-
creation (criacao de nova trajetoria).

A trajetdria tecnologica consiste em uma série de pequenas inovagdes
construidas umas sobre as outras, de modo a se tornarem cumulativas (KIRKELS,
2014), Castellacci (2008) define a trajetdria tecnoldgica como o progresso, ou seja, a
solugao de um problema com base em um paradigma tecnoldgico, além disso, Saez;
Diaz; Gonzalez (2016) descrevem que um dos fatores que definem a trajetéria
tecnoldégia de uma empresa € justamente a cumulatividade do conhecimento. Dentre
0s aspectos teodricos apresentados pelos diferentes autores, a cumulatividade de
conhecimento e o sequenciamento de atividades séo recorrentes, consequentemente,
servem como definicdo para o que seria a trajetéria tecnologica (OLIVEIRA, 2020).
Ainda, a direcdo de uma trajetoria € influenciada pela série de inovagdes realizadas
ao longo da historia da empresa (VERSPAGEN, 2005), sendo que neste contexto
existe a trajetodria do tipo path-following onde a empresa almeja alcangar empresas
lideres no seu setor utilizando a mesma trajetéria desenvolvida pela mesma. A
trajetdria do tipo path-skipping consiste em uma empresa latecomer que visa a mesma
trajetdria das lideres do seu ramo, porém realiza esforgos para pular determinadas
etapas do processo, com o objetivo de acelera-lo. Por fim, a trajetéria do tipo path-
creating € onde a empresa cria sua trajetéria prépria, diferenciando-se das empresas
lideres, isso pode ocorrer antes ou apdés a empresa ter seguido as lideres como
modelo por um determinado periodo de tempo (LEE; LIN, 2001).

A construcao das trajetorias € baseada em capacidades tecnoldgicas e podem
apresentar um formato linear ou sequencial (OLIVEIRA, 2020), a métrica de
mensuragao de capacidades tecnoldgicas relaciona as duas bases de acumulagao de
capacidade tecnoldgica e descreve o processo de desenvolvimento das trajetérias,
inicialmente referindo-se a capacidade de produgao — niveis baixos — e em seguida a
capacidade de inovagao — niveis intermediario e alto — (OLIVEIRA, 2020).
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2.4 Escala de capacidades tecnolégicas e sua aplicagdo na industria de
confecgao

Para analisar a acumulagédo de capacidades tecnoldgicas da empresa se faz
necessario a utilizacao de algum método de mensuragao, dessa forma, foi escolhida
para este estudo uma estrutura inspirada em Figueiredo (2001). Esse autor foi
responsavel por desenvolver e adaptar um modelo que apresenta uma escala de
mensuragao de capacidades tecnoldgicas que expressa as fungdes, os niveis que as
atividades podem ser classificadas e os tipos de capacidade tecnoldgica — produgao
ou inovagao.

O Quadro 2 apresenta a escala de mensuragao de capacidades tecnolégicas
na industria de confecgdo com exemplos das atividades que expressam as areas, 0s
niveis e tipos de capacidade tecnoldgica, este ultimo diferenciado em capacidade de
producao e capacidade de inovagao. Ja os niveis de capacidades tecnoldgicas estao
associados com o grau de novidade e complexidade das atividades tecnoldgicas
(atividades inovadoras e de producao) que as empresas podem desempenhar. Cabe
ressaltar que essa escala foi adaptada dos modelos originais a industria de confecgao
por meio de evidéncias fornecidas por professores e pesquisadores da area, materiais
técnicos sobre a industria e do conhecimento adquirido pelos pesquisadores com a
realizagao das atividades de campo e de levantamento de dados secundarios. As
fungcdes ou areas tecnologicas da industria de confecgdo propostos para essa

pesquisa sdo: (i) organizagéo da produgao e equipamentos; (ii) produtos e; (iii) gestao.
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Quadro 2 — Métrica de mensuragao de capacidades tecnolégicas de industrias téxteis de
confecgido

Tipos e Niveis de Capacidades
Tecnolégicas

Areas e atividades relacionadas

Organizagao da Produgiao
e Equipamentos

Produtos

Gestao

, Servigos e na organizagao.

Nivel 5 — Capacidade
Tecnolégica de
Inovagao Avangada
Capacidade para
realizar atividades
inovadoras e/ou criar
tecnologias de ponta
(cutting-edge
innovation) novas para
o0 mundo.

Capacidade de realizar
atividades inovadoras
complexas e/ou criar novas
tecnologias a base de P&D,
como por exemplo:
desenvolvimento de normas e
padrdes de projetos proprios;
desenvolvimentos de solugdes
baseadas em P&D para
problemas especificos; P&D
interno ou em colaboragéo
para desenvolvimento
denovosequipamentos
(tecnologias de automagéo,
loT).

Capacidade de realizar
atividades inovadoras
complexas e/ou criar novas
tecnologias a base de P&D,
como por exemplo:
desenvolvimento de novos
produtos baseados em P&D
(patentes); P&D em novos
materias para tecidos
enanoparticulas.

Capacidade de realizar atividades
inovadoras complexas e/ou criar
novas tecnologias a base de P&D,
como por exemplo: pesquisa e
desenvolvimento de ferramentas e
solugdes de gestéo de alta
complexidade; execugéo de
projetos envolvendo gestado de
processos globais esimultaneos.

Nivel 4 — Capacidade
Tecnolégica de
Inovagao
Intermediaria
Capacidade para
realizar melhorias e
modificagdes
complexas denatureza
incremental.

Capacidade para realizar
modificacdes complexas e/ou
criar novas tecnologias, como

por exemplo: adaptagéo e

implementagéo baseada em
engenharia de processos e
equipamentos.

Capacidade para realizar
modificacdes complexas e/ou
criar novas tecnologias, como

por exemplo: apresenta
solugbes complexas a partir da

integracdo de areas de
especializagdo para obtengéo

de éxito no processo de
lancamento de novos produtos;

desenvolve/adapta e langa
novos produtos baseadas em

design, pesquisa e engenharia.

Capacidade para realizar
modificagdes complexas e/ou criar
novas tecnologias, como por
exemplo: gestéo capaz de criar
uma nova marca, com modificagdo
de segmento e ampliagéo de
produtos e produgao;
gerenciamento proativo de
problemas; equipe de gestéo
focada em analise de performance
integrada, alinhando estratégias de
negociocom iniciativas de
melhorias.

Nivel 3 — Capacidade
Tecnolégica de
Inovagao Basica
Capacidade para

implementar atividades

tecnoldgicas a base de
pequenas adaptacdes
e melhorias em

Capacidade de Inovagao - capacidade para gerar e gerir mudangas tecnolégicas, em termos
de inovagdes em processos, produtos, sistemas técnico-fisicos

Capacidade para realizar
pequenas
adaptagdes/melhorias, como
por exemplo: desenvolvimento
de melhorias e adaptagdes dos
processos e equipamentos
baseada na experiéncia, com
grau de novidade local ou para

Capacidade de realizar
pequenas adaptagdes e
melhorias nos produtos (ex:
modifica e adequa os produtos
ja existentes; lanca produtos
com modificagdes e
caracteristicas solicitadas pelos|

Capacidade para realizar pequenas
adaptagdes/melhorias, como por
exemplo: melhorias na gestéo das
atividades da empresa com grau de|
novidade local ou para a empresa;
desenvolvimento de planejamento
estratégico;analise de reclamacdes.

CapacidadeTecnolog
ica de Producao
Avancada
Capacidade para usar
tecnologias existentes
com base em niveis
globais de eficiéncia e
qualidade.

processos de modelagem e
encaixe por meio de software;
uso de maquinas
eequipamentos adequados a
escala estabelecida; processos
de produgéo que atendem as
normas ambientais e de
qualidade estabelecidas por
certificagdo; tecnologia de
captura de informagdes através
de codigo de barras;
processosbaseados em e
controlados por web intranet.

i clientes.
tecnologias aempresa.
dominantes.
Capacidade para executar
atividades e usar tecnologias
dominantes com niveis globais
de eficiéncia e qualidade, como
Nivel 2 - por exemplo: estruturacédo dos Capacidade para executar

Capacidade para executar
atividades e usar tecnologias
dominantes com niveis globais
de eficiéncia e qualidade, como
por exemplo: replicar produtos
atendento a especificagdes e
as exigéncias internacionais.

atividades e usar tercnologias
dominantes com niveis globais de
eficiéncia e qualidade, como por
exemplo: formalizagado das praticas
de gestao; uso de ferramentas de
gestao de forma rotineira e
continua (ex.: metas de venda);
monitoramento continuo das rotinas|
basicas das areas da empresa.

sistemas de produgéo existentes.

Nivel 1 — Capacidade
Tecnolégica de
Producao Basica
Capacidade para
usartecnologias
existentes com grau
de eficiéncia e
qualidade local.

Capacidade de Producgao - permitem as empresas usar tecnologias e

Capacidade para usar
tecnologias existentes com
baixo grau de eficiéncia, como
por exemplo: execugéo de
processos operacionais sem
padronizacéo; procedimentos
de controle de estoque
informais; layout e organizagéo
da produgéo informais.

Capacidade para usar
tecnologias existentes com
baixo grau de eficiéncia, como
por exemplo: oferta de
produtos tradicionais (ex.:
camisetas, moletons);
replicagcao de pegas de
vestuario seguindo
especificagdes simples com
imprevisibilidade de qualidade
e padronizagéao.

Capacidade para usar tecnologias
existentes com baixo grau de
eficiéncia, como por exemplo:

gestao industrial sem relagdo com
estratégia de negdcios; baixo

controle e planejamento das rotinas
basicas das areas da empresa;
praticas internas de gestao
informais, intermitentes e
incipientes; imprevisibilidadede
prazos, orcamento.

Fonte: Adaptado de Figueiredo (2001) e Brustolin e Piana (2019)
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Os niveis demonstrados no Quadro 2 estao associados com o grau de novidade
e complexidade das atividades tecnoldgicas, sendo o modelo dividido em capacidade
de producéo — contemplando o nivel 1 e 2 — e inovagao — contemplando o nivel 3, 4 e
5. Baseando-se em Figueiredo (2001) os niveis podem ser descritos como:

Nivel 1 — Capacidade de produgao basica: Capacidade para usar tecnologias
existentes com grau de eficiéncia e qualidade local.

Nivel 2 — Capacidade de produgao avancgcada: Capacidade para usar
tecnologias existentes com base em niveis globais de eficiéncia e qualidade.

Nivel3 —Capacidade de inovagao basica: Capacidade para implementar
atividades tecnolodgicas a base de pequenas adaptac¢des e melhorias em tecnologias
dominantes.

Nivel 4 — Capacidade de inovagao intermediaria: Capacidade para realizar
atividades melhorias e modificagdes complexas de natureza incremental.

Nivel 5 — Capacidade de inovagao avancada: Capacidade para realizar
atividades inovadoras de natureza similar aos lideres globais.

Dessa forma, mesmo que haja uma métrica apresentando os niveis de
acumulagdo de capacidade tecnologica, ndo se pode assumir que todas as
organizagcbes construam suas capacidades tecnolégicas de forma linear ou
sequenciada, principalmente, ao considerar que ha um baixo volume de estudos que
investigam as trajetérias das industrias téxteis de confeccéo. Entretanto, ao considerar
que a industria téxtil e de confecgédo brasileira € a segunda maior geradora de
empregos (ABIT, 2021) e por um faturamento de R$185,7 bilhdes em faturamento no
ano de 2019 (ABIT, 2021), observa-se que € um mercado significativo para a

economia brasileira e que deve ser estudado.

2.5 Industria de confecgao: breve panorama dos aspectos econémicos e a
cadeia produtiva

A industria de confecgao é classificada como low-tech, portanto, muitas vezes
compreendida como estagnada em termos de inovagao e com poucos estudos —
excegdes podem ser encontradas em (ZAWISLAK, 2013). Entretanto, o setor téxtil
compreende desde a producgao de fibras e fios até a transformacéao do tecido em bens
de consumo (GANZER, 2017), sendo o Brasil responsavel por uma das ultimas
cadeias téxteis completas do ocidente, ou seja, que possui a produgao das fibras até

a confecgao, além de possuir uma média de 9,04 bilhdes de pecas produzidas em
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2019. Ainda, é sabido que a industria de confeccao € a segunda industria brasileira
maior geradora de empregos, representando 11% dos empregos e 6,6% do faturamento
da industria de transformacdo. Séo 1,5 milhdo de empregos diretos e 8 milhdes de
empregos indiretos, mais de 25,5 mil empresas formais no pais, além disso, o setor
recebeu em 2019 investimentos de mais de R$3,6 bilhdes (ABIT, 2021). Ou seja, este
€ um mercado significativo para a economia brasileira.

No que tange a cadeia produtiva téxtil, sabe-se que esta é densa e
diversificada, formando diversos elos de cadeia produtiva (PEREIRA, 2014). As fibras
sdo a base da cadeia, elas podem ser classificadas como naturais, artificiais ou
sintéticas, sendo de origem animal, regeneracao da celulose natural ou derivadas de
subprodutos do petréleo, respectivamente. O tipo da fibra possui influéncia no
resultado final do fio, que sera desenvolvido no processo de fiagcdo em sequéncia,
sendo este processo responsavel pela transformacéao das fibras em fios, que servirdo
para producao do tecido final. Apds o processo de transformagao das fibras em fios é
o momento de tecer ou entrelacar os fios e transforma-los em tecidos planos ou
malhas. O tecido plano € obtido através do entrelagamento de fios, criando angulos
retos, enquanto a malha é produzida através de lacadas (PEREIRA, 2014).

Com o tecido pronto é possivel conferir a ele diferentes caracteristicas
aplicando o processo de beneficiamento primario, secundario e terciario, conforme o
resultado final desejado. O beneficiamento primario consiste em limpar o tecido que
vem da fabrica para que ele fique pronto para receber novos atributos, o
beneficiamento secundario, consiste no tingimento, estamparia, lavanderia e, por fim,
o terciario consiste em um acabamento capaz de alterar as caracteristicas do tecido
(PEREIRA, 2014). A confecgao é a ultima etapa da cadeia produtiva téxtil, responsavel
por realizar a conexdo com o consumidor, a Figura 1 apresenta o processo de

confecgao desde sua concepgao até o cliente final.
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Figura 1 — Fluxograma do processo produtivo da industria de confecgéao

CONFECGAO
Planejamento da _ | Planejamento do Estoque de o Risco Enfesto
colecédo " | processo produtivo » materiais o »
A
Acabamento - Limpeza da peca |-g— Costura - izl — Corte
costura
Y
. - Estoque dos = e Rede de
Passadoria > Embalagem - produtos »> Expedigao — distribuiao

Fonte: Autoria propria (2022)

A industria de confecgdo compde o elo entre a transformagao do tecido em
produtos confeccionados, sendo estes definidos conforme os segmentos de mercado,
classificados em: vestuario, linha lar, decoragao, artigos técnicos, artigos industriais,
dentre outras. Seu processo vai desde planejar uma coleg¢ao, escolher materiais, fazer
risco, enfesto, corte, preparar a costura, costurar, limpar e dar acabamento. Essa
industria é responsavel pela producao de 9,4 bilhdes de pecas, somente no Brasil
(ABIT, 2021), por isso é importante conhecer sobre o setor de confeccéo a nivel
mundial, para que haja um parametro entre os paises desenvolvidos e em
desenvolvimento.

O mercado de confeccao esta dentre os mais dindmicos, pois € responsavel
por realizar langamentos, no minimo, quatro vezes ao ano (GANZER, 2017), ou seja,
ha um alto consumo de pecas anual deixando o Brasil entre os maiores produtores
mundiais de artigos de vestuario (ABIT, 2021). Esses resultados demonstram que a
atencdo dos empresarios contemporaneos deve estar voltada a criar vantagens
competitivas neste mercado, por isso, estudar a trajetérias de acumulo de capacidade
tecnoldgica é de extrema importancia, tendo em vista que a capacidade tecnoldgica €
responsavel por incorporar recursos necessarios para gerenciar mudancgas
tecnolégicas que permitem a empresa criar tecnologias e melhorar sua performance
competitiva (LALL, 1992). Realizar a mensuragao dessas capacidades auxilia as

empresas na compreensao do seu potencial tecnoldgico para alcangar lideres globais
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de inovacao (BELL; FIGUEIREDO, 2012), além de ser um modo de alavancar o
processo de industrializagao de paises emergentes (IACONO; NAGANO, 2019).
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3 METODOLOGIA

O objetivo desta sesséo € descrever a abordagem, o design e procedimentos
de analise desta pesquisa detalhando como as questdes da pesquisa foram
examinadas empiricamente. Sendo assim, a secado 3.1 apresenta o design da
pesquisa, enquanto a secéo 3.2 descreve oscritérios de selegdo do caso. A segao
3.3 demonstra o processo de coleta de dados e, por fim, a secéo 3.4 apresenta os

procedimentos de analises das evidéncias empiricas coletadas.

3.1 Design da pesquisa

Com a finalidade de obter uma perspectiva diferenciada e detalhada sobre o
processo de acumulagdo de capacidades tecnoldgicas em industrias de confecgao
Parana, utilizou-se uma abordagem qualitativa e indutiva. Sendo que, esta abordagem
foi operacionalizada através de um estudo de caso unico, com énfase nas evidéncias
coletadas através de entrevistas por meio de trabalho de campo.

A escolha de utilizar uma perspectiva qualitativa expande o entendimento do
processo de acumulagéo de capacidades tecnoldgicas, os dados podem ser coletados
no decorrer da pesquisa, permitindo repetir entrevistas, tirar duvidas a respeito de
determinadas afirmacbes citadas pelos entrevistados ou até mesmo, verificar a

veracidade por meio de cruzamento com dados secundarios.

3.2 Critérios de selegao do caso

Para a decisdo de realizar a pesquisa na area de confecc¢ao, foram levantados
outros setores relacionados ao ambito téxtil como possibilidade de estudo, mas devido
a regiao em que o estudo estava sendo desenvolvido a industria de confecgao se
sobressai. Neste momento, ainda foi possivel evidenciar que existem poucos estudos
sobre a tematica da acumulagdo de capacidades tecnoldgicas na industria de
confecgdo. Dessa forma, coletaram-se informagdes sobre estudos semelhantes ja
existentes e as principais caracteristicas para desenvolver nesta tematica. Portanto
um estudo com a tematica de acumulagao de capacidades tecnoldgicas na industria
de confeccao poderia contribuir para uma visao diferenciada frente a uma industria
que é responsavel por gerar mais de 1,36 milhdo de empregos diretos no pais (ABIT,
2021).

A selecédo da empresa deu-se através de escolha intencional e a decis&o do
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estudo de caso ser realizado em uma empresa unica deu-se pelo prazo estabelecido
para realizagado da pesquisa. Para a tomada de decisdo sobre qual seria a empresa
escolhida para o estudo, foram analisados alguns pontos: (i) ser uma empresa
paranaense de confec¢gdo com abertura para a pesquisa; (ii) ser uma empresa de
confecgdo completa, que contém desde o setor de criagdo e desenvolvimento até
confecgdo do produto final; (iii) ter uma trajetoéria significativa para ser analisada, ou
seja, ser uma empresa que possui mais de 20 anos de existéncia. Diante disso,iniciou-
se o processo de negociagdo com a Empresa X, que atende aos requisitos pré-
estabelecidos.

A Empresa X € uma empresa de confecgao, localizada no sudoeste do estado
do Parana e possui em sua unidade desde o setor de desenvolvimento de produto até
expedig¢ao do produto acabado ao cliente. Sdo 44 anos de histéria, demonstrando uma
trajetdria notavel com inumeras transformagdes no decorrer da histéria. A Empresa X
se destaca no mercado com duas marcas proprias e inumeros clientes atendidos no
formato private label.

Antes do contato oficial com os entrevistados foram enviadas cépias com todos
os roteiros de entrevistas, autorizacdo de gravagao das entrevistas, coOpia da
justificativa da pesquisa ao setor de recursos humanos da empresa, que revisou e

liberou que as entrevistas fossem realizadas.

3.3 Técnicas e fontes de coleta de dados

Quanto ao processo de coleta de dados para reconstruir a trajetoria de
acumulagao de capacidades tecnologicas da empresa foi desenvolvido um roteiro de
entrevista (ver Apéndice A) com questées que envolvem atividades inovadoras e de
produgcdo em fungao de: “por que foi realizada”; “quando”; “como foi feito”; “quem
realizou”. Foram realizadas 24 entrevistas. Também foram coletados dados por meio
de observagdes durante visita a empresa, consulta a documentos, entrevistas
informais, consulta a dados secundarios através de websites. O Quadro 3 descreve
as fontes de evidéncias coletadas para a pesquisa.
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Quadro 3 - Fontes de evidéncias para a pesquisa

Técnicas de coleta FONTES DE EVIDENCIAS
de dados Organizagéo Cargo
Grupo 1 (nivel estratégico): CEO, Gerente Comercial, Diretora Administratival
e financeiro,

Grupo 2 (nivel tatico): Gerentes, Coordenadores (Coordenador de|
comunicagdo), Encarregados (Encarregado de producgdo, expedigao,
manutencdo, modelagem, qualidade acabamento/montagem da camisa,
acabamento/montagem da sarja, passadoria), Auxiliar administrativo industrial,
Inspetor de Qualidade, Estilista, Analista de Comunicagéao
Grupo 3 (nivel operacional): Técnicos, especialistas, engenheiros,
supervisores (Supervisor comercial), Cronoanalista.

Detalhamento
Encontros informais com profissionais da empresa, dentro dela ou fora (ex:
Encontros informais Empresa X durante intervalos). Conversa com pessoas da cidade onde estéa localizada 3
fabrica.

Entrevistas Empresa X

Detalhamento
Empresa X Observagao da execugdo das atividades rotineiras da organizagao.

Observagao direta

Detalhamento
Pesquisa em sites. Videos no Youtube. Analises de redes sociais como
Facebook e Instagram.

Dados secundarios Websites

Fonte: Autoria propria (2022)

Para a coleta dessas informacgdes foi necessario a entrada na empresa, por um
periodo de cinco dias, no final, foram totalizadas 24 entrevistas, onde cada entrevista
teve uma duracdo média de 40 minutos. Elas foram realizadas dentro da prépria
empresa, cada um dos entrevistados era convidado a participar, todas as entrevistas
foram gravadas, mediante autorizagao do participante. Apds a entrevista era permitido
uma conversa informal e, em alguns casos, uma visita ao departamento do
entrevistado, com o intuito de conhecer e entender algumas mencoes feitas durante a
entrevista.

Os tipos de evidéncias que respondem as questdes da pesquisa se relacionam
com (i) trajetéria da empresa; (ii) processo de acumulacdo de capacidades
tecnoldgicas; (i) mecanismos de aprendizagem tecnolégica na area de gestao,

produtos e organizagao da produgao e equipamentos.

3.4 Procedimentos de analise

Com relagdo ao processo de analise, este foi realizado de acordo com as
seguintes etapas a) transcri¢ao de entrevistas; b) interpretagcado dos dados coletados;
c) organizagao das evidéncias; d) destaque de evidéncias (MILES; HUBERMAN,
1994). Em seguida, foram extraidas as atividades inovadoras e os mecanismos de
aprendizagem realizados pela empresa, posterior a essa etapa, foram construidas

quadros que possibilitaram a identificagao das atividades no decorrer do tempo.
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A construgado dos quadros é fundamental para o entendimento e dominio das
evidéncias coletadas, além da interpretacao dos dados para fazer a divisao do que foi
atividade inovadora e quais mecanismos de aprendizagem tecnolégica foram
utilizados. O Quadro 4 é o modelo que foi utilizado para descrever as atividades
inovadoras. O periodo de analise foi dividido em duas fases, sendo a Fase de
Surgimento de 1977 a 2017 e a Fase de Consolidacédo de 2018 a 2020, essa diviséo
temporal que sera apresentada nos resultados € consequéncia dos acontecimentos da
prépria empresa. Analisando sua trajetoria € possivel notar que um acontecimento
pontual em 2018 transformou a forma de gerir e gerar tecnologia e inovagao no ambito
geral da empresa. A transformagao da empresa de Ltda para S/A fez com que a
empresa transformasse sua forma de gerenciamento, visando a expansao da marca
em um menor tempo, a partir de entdo a empresa modifica suas formas de
gerenciamento e sua trajetoria de acumulagao de capacidade tecnologica comeca a
enriquecer, a empresa comega adquirir produtos e buscar por inovagoes e tecnologia

que tornasse a empresa competitiva no mercado.

Quadro 4 - Sintese das principais evidéncias para a pesquisa

Sintese das principais evidéncias para a pesquisa

Construgao Dimensoes Evidéncias buscadas

Fatos que exemplifiquem os tipos de
atividades inovadoras que a empresa realiza
Acumulagéo de capacidade tecnolégica | (ex: adaptagdo de equipamentos, mudanga de

ao longo do tempo segmento de mercado, criagdo de novos

L ~ produtos).
Trajetoria de acumulagao

de capacidades
tecnolégicas

Evidéncias que contem a histdria da empresa,
em termos de: (i) quando; (ii) como; (iii) por
qué; (iv) quem; e através disso, analisar o
quanto a empresa foi capaz de avangar e em
quanto tempo.

Caracteristicas da trajetéria de
acumulagé@o de capacidades
tecnoldgicas.

Através de evidéncias, entender quais foram
0s varios tipos de mecanismos que a empresa
utilizou para gerar resultados.

Identificagao e caracterizagao dos

Aprendizagem 3 -
mecanismos de aprendizagem

Tecnolégica

Fonte: Adaptado de Piana (2016)

Posteriormente, foram geradas pequenas narrativas contando a trajetoria da
empresa e colocando em evidéncia as atividades inovadoras e mecanismos de
aprendizagem identificados, sendo assim, estas evidéncias fardo parte da construgéo

dos resultados.
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4 RESULTADOS

4.1Trajetéria de acumulagao de capacidade tecnoldgica na area de “Gestao”
no periodo entre 1977 e 2020

A trajetdria de acumulagéo de capacidades tecnologicas da Empresa X na area
de “gestdo” iniciou com capacidade tecnologica de produgédo basica (Nivel 1)
evoluindo para capacidades tecnoldgicas de inovacéao intermediaria (Nivel 4).

A area de “gestdo”, durante a Fase de Surgimento, teve uma rapida ascensao
pois os sécios fundadores da empresa ja tinham conhecimento acerca de gestao
(experiéncia prévia) devido ao negdcio de alfaiataria que a familia possuia
anteriormente, tratava-se de um comércio varejista de confeccdes, calgados e
bijouterias, sendo as roupas feitas de forma artesanal, confeccionadas sob medida
pela mée dos, agora, socios fundadores e comercializadas por eles. Sendo assim, em
1977 inicia-se a historia da Empresa X, ela iniciou em formato varejista, neste
momento eram vendidos diversos artigos de confecgao, calgados e acessorios para
comeércios da regiao. Por se tratar apenas de comercializagédo, a gestao do negdcio
era realizada de maneira informal, com técnicas de vendas informais e ferramentas
de gestao incipientes, caracterizando capacidade de produgao basica (Nivel 1).

No periodo entre 1977 e 1982 foram criadas mais duas lojas varejistas,
comercializando os mesmos produtos: confecg¢ao, calgcados e acessorios. Porém, em
meados de 1982, os socios resolveram abrir uma pequena confeccdo de calgcas
sociais e 0 que era apenas uma loja, passa a ser uma empresa Ltda. Neste momento,
houve a contratagao de pessoal (20 colaboradores) para a confecgao de calcas e a
produgdo mensal era em média de 3,5 mil pecas.

Com a criagdo da confecgao propria da Empresa X, a forma de gestédo (até
entado informal) precisou ser aprimorada para que fosse possivel uma coordenagao
adequada e eficiente para a empresa. Por exemplo, a empresa formalizou suas
praticas de gestdo como planejamento de compras, metas de vendas, processos de
controle de qualidade, formalizacdo de pedidos, controle de estoque e pedidos,
contratagdes e folhas de pagamentos. Neste momento a empresa demonstra que
aprofunda sua capacidade tecnolégica na area de gestao para capacidade tecnolégica
de producgao avangada (Nivel 2).

Em 1987, a Empresa X continuava em expansao e suas producdes passaram

a ganhar mais visibilidade, consequentemente, aumentou-se a distribuigao e produgao
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das pegas. A empresa passou por um processo de novas contratagoées de pessoal
e passou a empregar 640 colaboradores diretos e produzir calgas sociais e bermudas.
Em 1989, a Empresa X realizou uma parceria com outra Empresa Y, que produzia
camisas masculinas, essa parceria surgiu para ampliar a comercializagdo dos
produtos, tendo em vista que ambas produziam pecgas para o publico masculino. Em
decorréncia dessa ocasiao, cabe destacar a necessidade de cada empresa aprender
sobre o produto da outra outra e como ele é produzido. Cada empresa mantinha seu
espaco fisico. Na Empresa Y haviam 15 colaboradores e a produgao era de 3000
pecas por més. A parceria tinha como propdsito atender melhor os clientes,
consumidores e mercados que buscavam estes produtos. Em 1991, apds dois anos
da parceria, a Empresa Y precisou ser ampliada devido a demanda de producao,
neste momento contava com 120 colaboradores. Em 1997, houve a contratagcao de
pessoal novamente, totalizando 460 colaboradores ao final deste ano.

Em 1997 a Empresa X comega a investir em melhorias na area de gestéo para
manutengao das suas capacidades tecnoldgicas de produgéo. Por exemplo, neste ano
foi realizada a mudanca no software que a Empresa utilizava, alterando para o For
Windowns. No més em que foi realizado a troca nao houve faturamento até que a
Empresa conseguisse colocar todos os pedidos no sistema novamente, para isso foi
necessario treinamento para toda a equipe que iria utilizar este novo software, sendo
este ofertado pela empresa fornecedora. Ainda em 1997 a Empresa ja havia se
consolidado no mercado e contava com um quadro de 640 funcionarios diretos, sendo
assim, neste ano nasce a marca Alfa, uma marca de alfaiataria masculina que
demonstra um salto na capacidade tecnoldgica da empresa, caracterizada como
inovagao intermediaria (Nivel 4).

Em 1998 acontece a fusdo entre as empresas, nesta ocasido, a Empresa X
demonstra que aprofunda suas capacidades tecnolégicas para inovagao basica (Nivel
3), pois a Empresa X desenvolve um modelo de gestao préprio para gerenciar as duas
empresas em paralelo com producdes de produtos distintos. Neste novo formato de
negocio era necessario gerenciar desde a contratagdo de mao de obra
especializada para cada frente de servigo, além de gerenciar compras de materiais
e equipamentos diferentes, pois as matérias-primas € maquinarios ndo sdo os
mesmos e gerenciar duas frentes de vendas que mesmo por se tratar do mesmo

publico sdo produtos diferentes com caracteristicas distintas.
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Em 1998, com a fusao das duas empresas e a empresa X passa a atender todo
o territério nacional e o mercosul. Em termos de gestdo, a fusdo das empresas
demonstra um amadurecimento da empresa, uma vez que novas adaptacdes e
praticas de gestédo precisam ser realizadas para a condugao da empresa que passa a
ter uma estrutura diferenciada com combinacéao diferentes de culturas organizacionais
e sistemas de gestdo, atividade caracteristica de capacidade de inovagao
intermediaria (Nivel 4). A Empresa X neste momento também passa a ser denominada
como Grupo X, pois representava a fusdo das duas empresas,

Em 2003, para atender a alta demanda do mercado brasileiro e crescer
estrategicamente, o Grupo X optou por criar mais uma unidade produtiva em uma
nova cidade no estado do Parana. Sendo essa estratégia de ampliagédo caracterizada
como capacidade de producdo avangada (Nivel 2), garantindo a manutengdo da
capacidade tecnoldgica de produgao.

Em 2008, devido a crise econdmica que ocorria no pais, o Grupo X precisou
reformular sua estrutura organizacional. Reduziu e adaptou os setores, o quadro de
funcionarios de desenvolvimento, modelagem, marketing e engenharia buscando
otimiza-los e demonstrando a capacidade de inovagao basica (Nivel 3).

Em meados de 2010, a Empresa buscou automatizar alguns de seus processos
no setor financeiro, como folha de pagamento e cobrangas. Toda automatizacdo que
€ realizada na empresa € estruturada como um projeto e sdo usados departamentos
diretamente envolvidos como TI| para servirem de suporte na execugdo. Essas
mudancas representam capacidade tecnolégica de produgao avancada (Nivel 2).

O ano de 2017 é marcado com a mudancga de postura na forma de gestao da
empresa, pois neste momento a empresa ja esta se preparando para a chegada de
um novo consultor e de mudangas estratégicas na gestdo. Em meados de 2017, foi
criado o setor de inteligéncia industrial, cujo objetivo era tornar o produto mais
apropriado para a produgao através de melhorias em modelagem, fichas técnicas
mais completas e com informagdes assertivas, tempos de processos ajustados de
acordo com um levantamento de cronoanalise. Neste momento, foi realizado um
estudo de cronoanalise, onde foram ofertados treinamentos para melhorar esse
processo e a partir de entdo todas as operacdes eram filmadas e procedimentadas,
garantindo a confiabilidade dos dados. A criagdo deste departamento caracteriza-se

como capacidade de produgao avangada (Nivel 2).
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Assim, em 2018 a empresa realiza a transigao da sua estrutura legal de
empresa Ltda (sociedade de responsabilidade limitada) para S/A (sociedade
anbnima). Sendo assim, uma mudanga para uma S/A modifica o formato de gestao e
rompe as barreiras de faturamento, € uma mudancga necessaria para empresas que
buscam crescer e segundo um dos gerentes (2021):

Se a empresa quer se enquadrar em uma S/A ela precisa pensar para
mercado como S/A. Antigamente a Empresa X era muito voltada para o
industrial, para a volumetria, entdo de 20 lojas que eu vendia uma camisa
ganhava 1000 pegas, hoje séo feitas 300 referéncias para oferecer aos

lojistas e talvez eles comprem 20% dessas 300, ou seja, 60 pecas com uma
grade pequena aqui e outra ali, para ndo pulverizar na cidade dele.

Essa abertura de mercado rompe paradigmas enraizados na cultura familiar
da empresa e a partir deste momento a empresa esta alcangando niveis mais altos
de capacidade tecnolégica. Essas modificagdes na gestdo demonstram alcance de
um nivel de capacidade de inovagéao intermediaria (Nivel 4). Além disso, em 2018 foi
iniciado o e-commerce da empresa. Inicialmente, somente os produtos da uma marca
eram comercializados, em parceria com a Dafiti, uma plataforma de marketplace e
todo o processo de cadastro dos produtos no site era feito de forma manual. A partir
do conhecimento adquirido com a Dafiti foi criado um site proprio para vendas e nesse
momento houve contratagdo de empresas de suporte de midias e agéncias de
suporte de performance para as midias pagas. Essa atividade € uma nova forma
de venda, porém, para montar um e-commerce € necessario que haja uma adaptagao
na estratégia de marketing, logistica de entrega, além do processo de introducéo da
marca a esse tipo de mercado. Neste mesmo ano de 2018, houve a contratagao de
uma nova responsavel pelo departamento de inteligéncia de mercado, que
reestruturou a area comercial da empresa. Anteriormente a estrutura comercial servia
para atendimento ao representante e realizava vendas. Com a nova gestdo houve
uma reestruturagéo trazendo o marketing para atuar mais préximo ao comercial com
o formato de uma mini agéncia dentro da empresa que serve para produzir materiais
publicitarios, caracterizando capacidade de inovagao basica (Nivel 3). Antes a
Empresa contava com um setor de marketing e um setor comercial que ndo eram
focados nos clientes, nao existiam KPI's (Key Performance Indicators ) de potenciais

regides, perfis de clientes, etc. Entdo quando iniciou o setor de Inteligéncia de

7 Indicadores-chave de desempenho.
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Mercado houve um direcionamento melhor para que ambos departamentos pudessem
atuar de forma mais assertiva, além da implantagdo de novos KPI’s.

Essa transformacgdo faz com que cada gestor dé a devida importancia para
suas marcas e alavanque cada uma delas. Na equipe de representantes percebe-se
essas mudangas, pois a Empresa X passa a oferecer um mix de pegas amplo para o
cliente, dando mais op¢des de escolhas para os representantes e consumidores, além
de abarcar um espago maior de marca dentro da loja do cliente. Ainda em 2018, apos
a contratacao de uma gerente de inteligéncia de mercado ocorreu uma mudanga
na cultura do departamento de marketing, de forma que sua atuagao voltou-se para o
mercado, buscando ouvir o cliente através de plataforma de CRM (Customer
Relationship Management®) e fornecendo dados confidveis aos representantes sobre
os seus clientes. Essas atividades demonstram a capacidade de inovacao basica da
Empresa (Nivel 3).

Com essa evolugao dos departamentos verificou-se a necessidade de evoluir
também as marcas préprias da Empresa. Neste caso, contratou-se uma agéncia
para realizar o rebranding da uma das marcas. O objetivo era compreender o publico
da marca, a persona. Sendo assim, alterou-se a logomarca, a intengao da marca e as
cores que seriam utilizadas. Foram realizadas pesquisas com colaboradores e
antigos clientes buscando compreender se eles associam o nome da marca a
Empresa X, e por essa associagdo do nome a marca existir ela ndo foi encerrada,
apenas reposicionada no mercado. Foi realizado uma estrutura de prisma da marca
que consiste em um modelo com quatro quadrantes: fisico, personalidade,
comportamental e mental com o objetivo de compreender como a marca se traduz
para os clientes em cada quadrante. Assim foi construido o perfil da marca que € uma
marca descontruida, que a roupa da marca vai do trabalho ao happy hour. A escolha
do artista para estar a frente da marca deve representar o publico, ser parte dele e
fazer com que os consumidores se identifiquem com a marca e artista. Por se tratar
da criacdo de uma nova marca essa atividade caracteriza-se como capacidade de

inovacgao intermediaria (Nivel 4). De acordo com um dos gerentes (2021):

Com essa mudanga toda que teve desde o momento da S/A todos os
gestores acabaram focando mais nos negoécios de cada um, pois antes a
aucada de cada um era muito maior, entdo agora as pessoas estdo mais
focadas. A evolugcdo da marca Beta, por exemplo, ela veio dentro do produto
em si porque antes a gente trabalhava muito mais com o social, os chamados

8 Conjunto de praticas, estratégias de negdcio e tecnologias focadas no relacionamento com o cliente.
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costumes que sao os ternos de duas pegas e camisas. Hoje ndo, hoje a
empresa evoluiu e na primeira colegéo de inverno foram langadas camisetas,
e camisas polo, bermudas, jeans que nao tinha. Com isso, ha uma demanda
da parte tecnoldgica (maquinarios) e equipe de desenvolvimento especifica
para isso.

Sendo assim, no ano de 2018 novos maquinarios importados da ltalia sao
adquiridos e colocam a Empresa X como um dos parques fabris mais modernos do
Brasil no segmento. Neste mesmo periodo, iniciam-se as operagdes em Curitiba-PR
do Escritério de Inteligéncia de Mercado e Desenvolvimento de Produto da marca Alfa,
por haver planos de expansédo das marcas e por se tratar de um grande centro onde
ha mais possibilidades de desenvolvimento para as marcas e os profissionais.. Ainda
em meados de 2018, houve a aquisi¢gao da plataforma WGSN, uma plataforma de
pesquisa utilizada por grande parte das empresas téxteis para mapeamento de
tendéncias representando capacidade tecnoldgica de producdo avancada (Nivel 2).
Antes disso, a Empresa X possuia contato com a plataforma por intermédio das
empresas fornecedoras que liberavam o acesso por um determinado periodo de
tempo e a Empresa X coletava o maximo de informagao neste tempo disponibilizado.
Antes de 2018 era utilizado uma outra plataforma, denominada Fashion Snoops, que
possui também um conteudo de pesquisa de tendéncias, porém, com uma quantidade
e qualidade de artigos inferior a WGSN que € uma plataforma utilizada como
referéncia mundial. Além dessa plataforma, a Empresa X ainda utiliza-se de uma outra
plataforma que disponibiliza um conteudo de tendéncias de mercado e produto que
é a N.Marinho, entdo € comprado alguns conteudos deles também para poder ter
informacgdes de diferentes locais.

Ja em 2019 é desenvolvido o primeiro espaco fisico destinado para operacdes
de vendas fisicas da marca Alfa, em Curitiba-PR, caracterizada como capacidade de
inovacao intermediaria (Nivel 4). Esse espaco destinado as operagbes de vendas
fisicas € um marco na histéria da empresa que prevé nos proximos dez anos lojas
dessa marca por todo o pais. Neste mesmo ano, ocorreram mais implantagdes de
softwares e modelos de gestdo dentro da empresa. Por exemplo, a implantacdo do
modelo SDP (Software Defined Perimeter) aconteceu para substituir o modelo SPA
(Single Packet Authorization) que possuia uma restricdo, pois as informag¢des das
pecas cadastradas nao ficavam registradas no sistema. Em 2020, o Grupo X criou um
novo espaco fisico para operacdes de vendas fisicas, neste momento em Ampére, no

Parana, cidade sede do Grupo, com uma area de 400m>.
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Portanto, a Figura 2 a seguir apresenta a trajetoria de acumulagdo de
capacidades tecnolégicas da area “gestao” durante o periodo estudado entre 1977 e
2020. Destaca-se que a trajetéria de acumulagdo de capacidades tecnologicas da
area de “gestdo” teve como principais fontes de conhecimento os mecanismos de
aprendizagem: treinamentos, contratacdo de consultores, contratacédo de empresas
de consultoria, contratacdo de mao de obra especializada,parcerias e
profissionalizacdo de gestores por meio de incentivos educacionais da prépria
empresa. Por exemplo, em parceria com o SENAI, a Empresa X desenvolve cursos
especificos para os seus lideres, além disso, os gestores participam de feiras de
inovacao, visitam fornecedores, fazem benchmarking e se atualizam por meio de

cursos, sempre buscando trazer inovagdes para a gestdo estratégica empresarial.

Figura 2 — Atividades tecnoldgicas responsaveis por moldar a trajetéria de acumulagao de
capacidades tecnoldgicas da area de “gestdo” no periodo de 1977 a 2020
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4.2 Trajetoéria de acumulagao de capacidades tecnoldégicas na area de
“Produtos” no periodo entre 1977 a 2020

A trajetdria de acumulagao de capacidades tecnoldgicas da Empresa X na area
de produtos progride de capacidades tecnoldgicas de producao basica (Nivel 1) para
capacidades tecnologicas de inovagéo intermediaria (Nivel 4).

A area de “produtos”, na Fase de Surgimento possuia um mix de produtos
reduzido a apenas um modelo: calgas sociais, demonstrando técnicas incipientes de
modelagem e nao apresentando nenhuma inovagao em termos de desenvolvimento
de produto, portante, capacidade de produgao basica (Nivel 1). Em em 1982, quando
a Empresa X iniciou sua confeccdo prépria de calgas sociais masculinas, possuia
apenas um produto unico e sua capacidade tecnolégica era de produgao basica (Nivel
1). Em 1989 ao realizar uma parceria com a Empresa Y foi possivel ampliar o mix
de produtos para além das calgas sociais, a partir deste momento era possivel
oferecer aos clientes camisas masculinas, sendo este produto unico produzido pela
Empresa Y que também demonstrava capacidade tecnoldgica de produga basica
(Nivel 1). Por se tratar da confeccdo de um produto Unico a complexidade de
modelagem e confecg¢do € baixa, tendo em vista que havia poucas alteragdes de
modelos.

Em 1997 a empresa ja havia se consolidado no mercado e contava com um
quadro de 640 colaboradores diretos (contratagao de pessoal), sendo assim, neste
ano nasce a marca Alfa, trazendo em seu DNA a vocacéao da alfaiataria moderna para
consumidores descolados, antenados e com estilo. A partir desde momento, a
empresa tinha como objetivo atender os seus clientes de forma mais direcionada,
sendo assim, o mix de produtos da marca Alfa € aquele que a empresa ja esta
habituada a produzir, porém, neste momento ha matérias primas e modelagens
escolhidas para atender os requisitos de conforto, mobilidade, modernidade e
esséncia da alfaiataria contempordnea em roupas descoladas que combinam
tecnologia e inovacado, essa modificacdo nas modelagens exige capacidade de
producao avangada (Nivel 2).

Até 2001, a producao era voltada para o mercado de alfaiataria e ndo havia
uma estrutura consolidada para desenvolvimento de produto, devido aos modelos néao
sofrerem grandes variagdes. Sendo assim, havia uma sala pequena onde ficava um

estilista e os modelistas, o setor de corte era pequeno, pois se produziam muitas
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pegas, porém, por ser modelo unico ndo era necessario um numero alto de mesas de
corte. Portanto, a Empresa X ainda produzia o basico sem pensar em produtos de
moda, pois contava com um mix reduzido de pecas e matérias primas. Neste
momento, eram apenas tecido de sarja com pecas PT (pronta para tingir). Segundo o
Encarregado do Almoxarifado (2021) “80% da empresa trabalhava com PT e néo
haviam pecas diferenciadas, faziamos somente o bruto”, diferente do que a empresa
adota como estilo atual de organizacgao.

Ja em meados de 2006 a Empresa X iniciou o trabalho de desenvolvimento
de tecidos planos para a marca Alfa, ou seja, em parceria com seu forncedor sao
desenvolvidos tecidos exclusivos para utilizagdo em colegcbes da marca Alfa,
demonstrando capacidade de inovacdo basica (Nivel 3), pois neste momento a
empresa deixa de produzir apenas o que ela ja sabe e busca novos produtos e novas
formas de produzir.

Em 2008, frente a crise econdmica enfrentada pelo pais, o Grupo X precisou
se adaptar e transformar seus métodos de trabalho para conseguir se manter
competitivo. O primeiro passo da empresa foi reduzir o numero de funcionarios e o
segundo melhorar seus setores de desenvolvimento para criar produtos mais
competitivos e ganhar destaque frente aos seus concorrentes. Com os
desenvolvimentos de tecidos iniciado em 2006 foi possivel buscar alternativas de
reduzir custo ja na hora de escolher a matéria-prima, mudangas em modelagem
também foi um mecanismo para reduzir custos de produgdo.Por alguns anos a
empresa manteve-se produzindo com capacidade de inovacado basica (Nivel 3),
inovando em tecidos, desenvolvendo modelos que atendessem as necessidades dos
consumidores finais.

Ja no ano de 2013 a empresa iniciou a produgdo de artigos em jeans,
ampliando ainda mais o mix de produtos trazendo um novo formato de pecas, bem
como elevando sua capacidade para inovagao intermediaria (Nivel 4). Para trazer este
novo segmento de jeans para dentro da realidade da marca foi necessario contratar
uma consultoria especializada na area para ensinar modelagem. Além de uma nova
mateéria prima, a marca redesenhou a sua proposta de entrega, pois o objetivo tornou-
se a entrega de pecas mais casuais para que o publico da marca Alfa utilize suas
pecas em qualquer momento do dia.

Em 2017 a empresa iniciou 0 mesmo processo de desenvolvimento de
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tecidos para a marca Beta, porém, esse desenvolvimento é dividido com a frente de
Private Label, entdo o tecido de desenvolvimento para clientes sdo os mesmos
exclusivos da marca Beta, essa estratégia de desenvolvimento € caracterizada como
capacidade de inovagao basica (Nivel 3). Esses desenvolvimentos s&o feitos em
parceria com a empresa fornecedora, sendo assim, o fornecedor libera as bases e a
estilista da marca € que direciona o que precisa ser desenvolvido para entiao criar-se
o desenvolvimento. Essa atividade requer compras de tecido em grandes
quantidades, por isso as escolhas devem ser pautadas em pesquisas e estudos de
tendéncias, visando principalmente as necessidades do publico alvo.

Em 2019 a empresa investiu em um novo mix de produto trazendo para as
cole¢des produtos como camisetas, camisas polo e bermudas produzidos em malha,
caracterizando essa atividade como capacidade de inovacéo intermediaria (Nivel 4).
Além disso, neste mesmo ano a pandemia de covid-19 fez com que a Empresa X
altera-se toda sua estrutura fabril para produzir jalecos de TNT. A empresa aceitou o
desafio e manteve seu parque fabril em pleno funcionamento para conseguir produzir
a demanda necessaria e ainda forneceu servigo para outras facgbes da regido de
atuacao. Sua producado passou de pegas sociais para pecas de malha, ou seja,
alterou-se a matéria-prima e as modelagens, além de uma vasta ampliacdo do mix,
caracteristica de capacidade de inovacao basica (Nivel 3).

A Figura 3 a seguir apresenta a trajetéria de acumulagdo de capacidades
tecnologicas da area “produtos” durante o periodo estudado entre 1977 e 2020.
Destaca-se que a trajetoria de acumulagao de capacidades tecnoldgicas da area de
“‘produtos” teve como principais fontes de conhecimento os mecanismos de
aprendizagem parceria/desenvolvimento com outra empresa que trabalhava com
produtos diferentes, consultoria, pesquisas e estudos de tendéncias, treinamentos -
como de costura para novos colaboradores com o intuito de profissionalizar os
colaboradores e tornar a méao de obra especializada, de novos equipamentos em
modelagem e encaixe - contratagdo de pessoal, como 0s especializado em
modelagem de jeans que inclusive ministravam cursos internos. A ampliagdo do mix
de produtos também soO foi possivel devido aos mecanismos de benchmarking
realizados com fornecedores e concorrentes, essa parceria com fornecedores foi de
extrema importancia no momento em que a empresa precisava de plataformas de

pesquisa durante seus desenvolvimentos de cole¢cdes, pois eram essas empresas que
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forneciam esse acesso. Além disso, a Empresa X investiu em P&D ao encaminhar
sua equipe de desenvolvimento para realizar pesquisas de tendéncias fora do pais e
possibilitar que o time tivesse acesso integral a maior plataforma de pesquisas de

tendéncias do mundo.

Figura 3 — Atividades tecnoldgicas responsaveis por moldar a trajetéria de acumulagao de
capacidades tecnoldgicas da area de “produtos” no periodo de 1977 a 2020
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4.3 Trajetéria de acumulagdo de capacidades tecnoldégicas na area de

“Organizacao da Producgao e Equipamentos” no periodo entre 1977 a 2020

A trajetdria de acumulagao de capacidades tecnoldgicas da Empresa X na area

de “organizacgao da producgao e equipamentos” progride de capacidades tecnoldgicas

de produgao basica (Nivel 1) para capacidades tecnolégicas de inovagao basica (Nivel
3).

Em termos de equipamentos a empresa iniciou em um processo somente

fazendo calcas sob medida, os equipamentos eram rudimentares e o trabalho manual,

em 1982 com uma quantidade reduzida de maquinas de costura e 20 colaboradores
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€ empresa comega a dar seus primeiros passos rumo a uma industrializagao, neste
momento ainda possuia capacidade de producéo basica (Nivel 1). Além disso, sua
forma de fabricacdo era rudimentar com modelagem, encaixe, enfesto e corte
realizados de forma manual. Por exemplo, a modelagem era realizada manualmente,
baseada em modelos ja existentes e 0s processos operacionais nao eram
formalizados. A movimentacdo de matérias-primas, produtos semiacabados e
acabados nao contava com nenhum tipo de mecanizacio. Atividades caracteristicas
de capacidade de produgdo basica (Nivel 1).

Alguns anos mais tarde, em 1987, a empresa por meio de contratagcao
aumentou seu quadro de colaboradores, consequentemente foram adquiridos mais
maquinarios e em 1989 quando ha uma fusao entre as duas empresas e a Empresa
X passa a produzir além das calgas, camisas masculinas. Para cada um dos
segmentos € necessario um tipo de maquinarios especifico e uma mao de obra
especializada, sdo processos e materiais diferentes para cada um dos tipos de
produtos, por isso, a empresa avanga para capacidade de produgao avangada (Nivel
2). Neste momento, a empresa ainda nado altera seu formato de desenvolver
modelagem, tendo em vista que o foco da empresa era em producao de larga escala,
ou seja, um numero reduzido de modelos e grandes quantidades de um modelo unico.

Em 1991 a empresa comega a investir em modernizagdes como aquisi¢ao de
um software de gestdo demonstrando capacidade tecnoldgica de produgao avangada
(Nivel 2). Porém, em 1995 o sistema de realizagdo de pedidos de clientes ainda era
feito de forma rudimentar, via fax. Neste periodo, ndo havia sistema online onde os
representantes langcavam os pedidos, esse processo era feito manualmente, escrito a
caneta e enviado via fax, isso gerava inumeros problemas tendo em vista que por
vezes acabavam as bobinas do fax, ou a bobina enrolava e alguns pedidos n&o eram
impressos e em alguns casos, os pedidos eram perdidos. Isso demonstra que em
alguns aspectos a capacidade tecnologica da area de “organizagao da produgao e
equipamentos” permanecia em capacidade de produgao basica (Nivel 1). Além disso,
a escrita do fax apagava com o tempo e por iSso era necessario tirar uma copia de
todos os pedidos para arquivar, para isso, a equipe precisava ser grande para realizar
a digitacao de todos os pedidos. A partir de 2007, houve a mudanca deste processo
e os pedidos passaram a ser solicitados via tablet e exportados automaticamente via

sistema (capacidade tecnolégica de producdo avangada - Nivel 2). Essa atividade
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demandou treinamento para a equipe interna que atualizava o sistema, bem como
dos representantes que passaram a utilizar o tablet para realizarem os pedidos.

Em 2001 a empresa adquiriu um sistema de modelagem, porém, este ainda era
bastante defasado e demandava de trabalhos manuais, por isso o departamento era
composto por mais de 10 colaboradores, o encaixe era feito pega a pega manualmente
a partir de uma digitalizagdo dos moldes demonstrando capacidade tecnologica de
producédo basica (Nivel 1).

Ja no ano de 2008, em meio a crise econdbmica mundial, a empresa precisou
se adptar e transformar seus métodos de trabalho para conseguir se manter
competitiva, o primeiro passo da empresa foi reduzir o nimero de funcionarios e o
segundo melhorar sua organizacdo da produgdo para criar produtos mais
competitivos e ganhar destaque frente aos seus concorrentes.

Em 2011, as colegcdbes das marca Alfa eram elaboradas de forma
desorganizada, sem programacao, além de serem pequenas e ndo possuirem pegas
piloto para langamento de mostruario. Essa atividade demonstra que em 2011 muitas
atividades relacioandas a organizagdo da producdo ainda eram de capacidade de
producao basica (Nivel 1). Segundo a estilista de marca Beta (2021):

Neste periodo, as colecbes eram bem menores e nao era realizado um
preview, algumas coisas eram feitos piloto e algumas n&o, entdo o mostruario
era liberado as vezes sem piloto. A gente ndo tinha um processo, nao tinha

uma organizagdo, as coisas apenas iam acontecendo, entdo se houvesse
atrasos no langamento de uma colegéo ela era apenas adiada.

Porém, com o passar dos anos a Empresa buscava se desenvolver, por isso,
em meados de 2016 houve o desenvolvimento do setor de engenharia que ficou
dividido em cadastros e fichas técnicas, modelagem e cronoanalise. Todas as
operacoes de cronoanalise foram reformuladas, procedimentadas e filmadas para que
cada cronoanalista compreendesse sua fungéo. O setor de modelagem recebe maior
atencdo, pois a empresa agora busca uma evolugdo nos seus modelos, sendo
capacidade inovagao basica (Nivel 3), onde a empresa ja esta realizando alteragoes
nos seus produtos e se diferenciando do concorrente, visando atender as
necessidades do seu publico.

No periodo entre 2017 e 2019, foi um momento onde adquiriu-se diversos
maquinarios novos, a maquina de fazer barra de camiseta foi uma aquisicao que

trouxe um ganho produtivo devido a sua produ¢cdo meédia ser de 3000 pegas/dia,
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demonstrando capacidade tecnoldgica de produgao basica (Nivel 2). Neste periodo
também foi adquirida a maquina de passar automatica com esteira, ela possui um
ponto negativo que é a reducdo da qualidade da passadoria, porém, a utilizacdo dela
pode elevar a producdo de 400 pecas/dia para 1200 pecgas/dia demonstrando
capacidade tecnoldgica de produgao avancada (Nivel 2). Além dessas aquisigdes,
um colaborador da empresa realizou uma adpatagao nas mesas onde sao embaladas
as pecgas, desenvolvendo um sugador que fica acoplado a essas mesas de
embalagem e ele serve para sugar todas as fitas autoadesivas que sao retiradas das
embalagens (capacidade tecnoldgica de inovagao basica - Nivel 3). Além disso, no
ano de 2018 novos maquinarios importados da Italia sdo adquiridos e colocam a
Empresa X como um dos parques fabris mais modernos do Brasil no segmento
(capacidade tecnoldgica de produgao avangada - Nivel 2).

Em 2019 também foi alterado o conceito de energia da empresa, visando zerar
o custo com energia da empresa. A Empresa X foi uma das primeiras do Brasil e a
primeira do Parana ha ter um misto de energia solar e mercado livre de energia,
demonstrando capacidade de produgdo avancgada (Nivel 2). Ainda em 2019 foi
adquirida mais uma maquina de enrolar o viés de gola de camiseta, com o objetivo de
ganhar produtividade e garantir a qualidade do produto final confeccionado
(capacidade tecnoldgica de producdo avancada - Nivel 2). Essas aquisicbes de
maquinarios estao atreladas as transformac¢des no formato de gestdo da empresa.
Com a visdo de uma Empresa S/A a capacidade produtiva, a garantia de padronizagéo
e a satisfacao do cliente sdo pontos chave que devem e passam a ser considerados.

Em 2019 ocorreu uma alteragao do modelo SPA (Single Packet Authorization)
para o SDP (Software Defined Perimeter) devido a uma restricdo no registro de
informacdes das pec¢as. Com o novo modelo SDP foi possivel rastrear a peca piloto e
o0 mostruario através de um acompanhamento desde o nascimento da peca até o seu
processo final. Além desse modelo, foi adquirido um software MTM (Method Time-
Measurement®) para fazer sequéncia operacional por micro movimentos, logo, é
possivel realizar o pré-custo da peca pela ficha técnica sem precisar ter a peca
costurada, demonstrando a continuidade e manutencao da capacidade tecnolégica de
produgao avangada (Nivel 2). Anteriormente esse processo de pré-custo sé era feito

com a pecga pronta e isso gerava um alto custo, além de correr o risco de se tornar

° Ferramenta que visa medir os tempos e movimentos necessarios para a realizagdo das atividades de trabalho.



48

prejuizo caso o cliente resolvesse nao realizar a compra.

Além disso, neste mesmo ano a pandemia de covid-19 fez com que a Empresa
X alterasse toda sua estrutura fabril para produzir jalecos de TNT, a alteragdes de
maquinario de pecgas de alfaiataria para costurar TNT necessitou de auxilio de
manutengao para regulagem correta, o que demonstra capacidade tecnoldgica de
inovacao basica (Nivel 3). A empresa aceitou o desafio mesmo assim e manteve seu
parque fabril em pleno funcionamento para conseguir produzir a demanda necessaria
e ainda forneceu servigo para outras fac¢des da regiéo.

No ano de 2020 houve a aquisi¢gao de maquinas de costurar frente da camisa,
maquinas de passar frente da camisa, maquina de pregar cés automatica e maquina
de pregar passantes automatica, essas aquisicbes foram realizadas visando a
automatizacao dos processos e melhoria da qualidade do produto final, atividade de
capacidade de producao avancada (Nivel 2).

Portanto, a Figura 4 a seguir apresenta a trajetoria de acumulagdo de
capacidades tecnoldgicas da area “organizagao da producéo e equipamentos” durante
o periodo estudado entre 1977 e 2020. Destaca-se que a trajetdria de acumulagéo de
capacidades tecnoldgicas da area de “organizagao da producéo e equipamentos” teve
como principais fontes de conhecimento os mecanismos de aprendizagem de
treinamentos de novos softwares e equipamentos, além visitas a feiras de inovagao e
outras empresas para avaliar a aquisicdo de novos maquinarios. As melhorias de
sistemas vem de um conhecimento de consultores ou novos colaboradores que foram
contratados devido as suas experiéncias anteriores. Além disso, as maquinas
automaticas e cada vez mais modernas necessitam de mao de obra qualificada para
operacionalizar, em caso de contratagcdes de profissionais inexperientes a empresa

forneceu cursos e treinamentos aos novos colaboradores.
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Figura 4 — Atividades tecnoldgicas responsaveis por moldar a trajetéria de acumulagao de
capacidades tecnolégicas da area de “organizacido da produgao e equipamentos” no periodo
de 1977 a 2020
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Portanto, ao analisar as trajetorias apresentadas € possivel observar que ao

longo do tempo a empresa aprofundou as suas capacidades tecnoldgicas,

desenvolvendo atividades inovadoras e criando uma trajetéria de seguidora. Destaca-

se as areas de “produto” e de “gestdo” que avangcam de capacidade tecnoldgica de

produgéo basica (Nivel 1) para capacidade tecnoldgica de inovagao intermediaria

(Nivel 4) e a area de “organizagdo da produgao e equipamentos” que demonstrou

menos avangos, porém, ao final do periodo de analise demonstrou uma evolugao

atingindo a capacidade de inovagao basica (Nivel 3). A Figura 5 apresenta uma

sintese dessa trajetoria.
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Figura 5— Sintese das trajetérias de acumulagao de capacidades tecnolégicas das areas de
“gestao”, “produtos” e “organizac¢ao da producgao e equipamentos” no periodo de 1977 a 2020
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

A presente pesquisa objetivou demonstrar a trajetéria de acumulacdo de
capacidades tecnoldgicas de uma empresa da industria téxtil de confecgédo ao longo
do tempo (1977-2020). Para isso, adotou-se um método de pesquisa qualitativa
baseado em evidéncias primarias adquiridas através de trabalho de campo que
examinou e explicou as trajetorias de acumulacdo de capacidades tecnologicas de
trés areas da empresa: organizagao da produgao e equipamentos; produtos e; gestao.

A pesquisa evidenciou que ao longo do tempo a empresa aprofundou as suas
capacidades tecnologicas, desenvolvendo atividades inovadoras e criando uma
trajetéria de seguidora. Evidenciou-se variagdes ao longo das trajetérias de
acumulagao de capacidades tecnologicas nas diferentes areas. Destaca-se as areas
de “produto” e de “gestdo” que avangam de capacidade tecnolégica de produgao
basica (Nivel 1) para capacidade tecnoldgica de inovacao intermediaria (Nivel 4).
Deste angulo, a pesquisa demonstra que a industria, mesmo caracterizada como low-
tech, ndo permaneceu estagnada tecnologicamente sendo capaz de realizar
atividades inovadoras baseadas em melhorias e modificagcbes complexas de natureza
incremental. A area de “organizagcdo da producdo e equipamentos” demonstrou
menos avangos, porém, ao final do periodo de analise demonstrou uma evolugao
atingindo a capacidade de inovagédo basica (Nivel 3). Cabe destacar também a

= ”

importancia da area de “gestao”, pois foi a partir dos aprofundamentos de capacidade
tecnologica desta area, que as areas de “produto” e “organizagdo da producao e
equipamentos” também foram acumulando capacidades tecnolégicas mais
complexas. Ou seja, é possivel que sem o amadurecimento da gestdo, a empresa
como um todo (ou pelo menos nas outras areas de analise) nao tivesse avangado e
gerado os resultados de crescimento encontrados na empresa pela pesquisa (ex.:
diversificagao de produtos, crescimento da produgao e vendas, etc.)

Além disso, nota-se que dentre a variedade de mecanismos a Empresa X se
destaca na participacdo em treinamento de diferentes naturezas, buscando
aperfeicoar e desenvolver seus colaboradores de todas as areas. E possivel observar
também que os esforcos em mecanismos de aprendizagem ficam mais evidentes a
partir de 2018, devido ao amadurecimento da Empresa e da transformacao da
empresa para S/A (area de gestdo). Afinal, neste momento houve a necessidade de

buscar conhecimentos para se desenvolverem cada vez mais, como por exemplo,
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contratagdo de expertise (consultoria) e desenvolvimento de P&D. Essas medidas
fazem com que a Empresa X se torne referéncia, deixando de apenas copiar o
mercado e criando novas possibilidades a partir do seu know-how proéprio.

Diante disso, a pesquisa recomenda que politicas publicas voltadas a industria
téxtil de confecgao e agcbes empresariais de inovagao sejam sensiveis as capacidades
tecnologicas acumuladas pelas empresas e levem em consideragao as areas de maior
necessidade. Ademais, a pesquisa contribuiu testando e utilizando a métrica de
mensuragdo de capacidades tecnologicas especifica para a industria téxtil de
confecgao (ver Brustolin e Piana, 2019) que se demonstrou adequada e que podera
ser utilizada em futuras pesquisas que busquem (i) ampliar o numero de empresas
investigadas; e (ii) realizar comparagdes com outros estados/regides atuantes na
industria. Também, sugere-se para estudos futuros a insergéo de outras variaveis (ex.:
estratégias corporativas, politicas industriais, implicagdes) que corroborem na
compreensao das trajetorias de acumulagao de capacidades tecnologicas da industria

téxtil e de confecgéo.
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“Acumulacao de capacidades tecnoldgicas, suas fontes e implicagoes para

PROJETO DE PESQUISA

competitividade: o caso da industria de confec¢cao”

Roteiro de Entrevista — Empresa X

Nome do entrevistado:
Nome da organizacao:
Cargo:
Data da entrevista: / /

Horario inicio: Término:

ROTEIRO DE ENTREVISTA

o CAPACIDADE TECNOLOGICA
Quando sua area/empresa foi criada?
Como sua area esta organizada/estruturada?
Quem sao os profissionais envolvidos? E quais suas qualificagdes?
Como ¢ o fluxo de atividades/producédo da sua area?
Quais foram as principais mudang¢as/melhorias da area ao longo do tempo?
O que motivou o desenvolvimento dessas mudangas/melhorias?
Poderia me dar exemplos de atividades/projetos realizadas pela sua area?
Quando elas aconteceram?

Quem esteve envolvido?

10. O que motivou vocés a realizarem essas melhorias?

11. Quais as principais dificuldades enfrentadas? Como elas foram superadas? E quais

1.

os beneficios gerados?
*  Quanto tempo levou para realizar essas atividades, desde o surgimento da
empresa até onde ela esta hoje;
*  Entender por que houve essa variagdo e explicar através de mecanismos de
aprendizagem isso, entender se houve politicas publicas envolvidas, ou se a
empresa tem algum método de capacitagdo de funcionarios, motivagéo, etc.;

* O tempo é o fator mais importante, saber exatamente quando tudo aconteceu.

o MECANISMOS DE APRENDIZAGEM:
Como que sua area adquiriu conhecimento para implementar essas

mudancas/melhorias? Quando isto aconteceu? Quem esteve envolvido?
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Por que foi realizado dessa forma e nao outra? O que poderia ser melhor?
Como ¢ o envolvimento da sua area/empresa com relagao ao desenvolvimento da
producao?
Como é o envolvimento da sua area/empresa com fornecedores, universidades,
institutos de pesquisa, etc. visando melhoramento e desenvolvimento de
equipamentos e processos para a produg¢ao?
Ha/Houve alguma politica ou programa do governo que tenha especialmente
estimulado a sua organizagéo a desenvolver melhorias?
*  Mecanismos intraorganizacionais: treinamentos, P&D, centros de pesquisa,
comités.
*  Mecanismos interorganizacionais: treinamento, consultoria e assisténcia técnica,
testes e experimentagdes, desenvolvimento e engenharia, P&D.
* Parceiros envolvidos: expertise, usuarios, clientes, fornecedores, competidores,

universidades e institutos de pesquisa.

° IMPLICAGOES
Quais foram os resultados/beneficios das mudangas/melhorias realizadas?
Poderia me dar exemplos de beneficios concretos? (Exemplo: melhoria na
produtividade;, melhoria no consumo de agua; melhoria no consumo de energia
elétrica; melhoria ambiental; gerenciamento ou reaproveitamento de residuos;
aspectos comerciais; efc.).

O que poderia ser melhor?

*  Os exemplos serdo os mecanismos de aprendizagem que foram adotados pela

empresa, ou seja, é de suma importancia captar todos;
* O que poderia melhorar sera utilizado como solugdo deste projeto, servira como

um resultado para passar as empresas como elas podem melhorar.

o OUTROS FATORES INFLUENTES:
Especificos da firma: lideranga e estratégia.

Especificos da industria: mercado, politicas publicas.



