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Resumo

As tecnologias 4.0 tem provocado alteracdes profundas nas inddstrias criando um ambiente
novo de trabalho. Neste cenario, evidencia-se um volume consideravel de pesquisas de
construcdo tecnoldgica e inovacdo. Apesar de suas enormes contribuicdes, a maioria dos
estudos tendem a se concentrar em industrias de alta tecnologia. Diante disso, o presente
trabalho busca evidenciar a trajetdria de construcdo de capacidades tecnoldgicas no contexto de
uma industria low-tech, a industria téxtil de confeccdo. Para tal, utilizou-se um desenho de
pesquisa qualitativo baseado em evidéncias coletadas principamente por meio de entrevistas.
Esse desenho de pesquisa é operacionalizado a partir de um estudo de caso Unico longitudinal
em uma empresa do ramo de confeccdo do Estado do Parand no ambito de trés areas
organizacionais: (i) organizacdo da producdo e equipamentos, (ii) produtos e (iii) gestdo. A
pesquisa demonstrou que a industria, mesmo caracterizada como low-tech, ndo permaneceu
estagnada tecnologicamente, desenvolvendo atividades inovadoras e seguindo uma trajetéria
tecnoldgica de seguidora. Destaca-se as areas de “produto” e de “gestdo” que avangcam de
capacidade tecnoldgica de producgéo basica (Nivel 1) para capacidade tecnoldgica de inovagdo
intermediaria (Nivel 4). Porém, apesar de poder ser considerada inovadora, a industria
demonstra pouca associagdo com tecnologias 4.0. Diante disso, sugere-se preméncia no apoio
de politicas publicas e estratégias organizacionais que explorem oportunidades de entrada e
desenvolvimento de tecnologias 4.0 e corroborem para o alcance do catch up tecnolégico da
industria.

Palavras-chave: Industria Téxtil de Confeccdo; Inovacdo; Capacidade Tecnologica; Industria
low-tech.



Abstract

The 4.0 technologies have caused profound changes in industries creating a new working
environment. In this scenario, there is a considerable volume of research on technological
construction and innovation. Despite their huge contributions, most studies tend to focus on
high-tech industries. Given this, the present work seeks to highlight the trajectory of building
technological capabilities in the context of a low-tech industry, the textile manufacturing
industry. For this, we used a qualitative research design based on evidence collected primarily
through interviews. This research design is operationalized from a longitudinal single case study
in a company in the Parana State clothing industry within three organizational areas: (i)
production and equipment organization, (ii) products and (iii) management. The research
showed that the industry, even characterized as low-tech, did not remain technologically
stagnant, developing innovative activities and following a technological trajectory of follower.
The areas of “product” and “management” that move from technological capacity of basic
production (Level 1) to technological capacity of intermediate innovation (Level 4) stand out.
However, although it can be considered innovative, the industry shows little association with
4.0 technologies. Given this, it is suggested to support public policies and organizational
strategies that explore opportunities for entry and development of 4.0 technologies and
corroborate the reach of the industry's technological catch up.

Keywords: Textile Clothing Industry; Innovation; Technological capability; Low-tech
industry.

1. INTRODUCAO

A capacidade tecnoldgica esta relacionada a eficiéncia do processo produtivo e ao grau de
inovatividade de uma empresa (Mori et al., 2013). A mensuracdo dessas capacidades pode
auxiliar empresas a compreenderem seu comportamento e potencial tecnolégico (Mori et al.,
2013).) para alcance do catch up tecnoldgico — emparelhamento tecnolégico com os lideres
globais de inovacéo (Bell e Figueiredo, 2012). A partir de um modelo de mensuracéo a empresa
consegue prever melhorias e diagnosticar possiveis falhas. Diante disso, inimeros estudos tém
abordado o tema sobre capacidades tecnoldgicas.

Bell e Pavitt (1993; 1995) definiram a capacidade tecnolégica como a que incorpora recursos
necessarios para gerar e gerir mudancgas tecnoldgicas. Lall (1992) define a capacidade
tecnoldgica como um conjunto de habilidades, experiéncias e esfor¢os, que permitem a empresa
criar tecnologias, além de evoluir no sentido competitivo de mercado. Portanto, a trajetoria de
acumulacdo de capacidades tecnoldgicas € entendida como o caminho percorrido de acimulo
de conhecimento, experimentos e habilidades, visando que a empresa desenvolva, com isso,
vantagens competitivas no mercado (Hobday et al., 2004). As trajetorias tecnoldgicas para
alcance do catch up tecnoldgico podem ocorrer de diferentes maneiras. Lee e Lim (2001), por
exemplo, identificaram trés tipos: path-following (seguidora tecnoldgica), path-skipping e path-
creation.

No contexto historico, até a década de 70 estudos sobre inovacéo argumentavam a inexisténcia
de atividades inovadoras em empresas de economia tardia (Stewart e James, 1982). Foi quando,
em meados da década de 90, houve uma proliferacdo de estudos que examinavam processos de
aprendizagem tecnologica e trajetdria para acumulacao de capacidade tecnologica inovadoras
em paises emergentes (Figueiredo, 2005).

Porém, apesar dos avancos, as industrias low-tech, tradicionalmente, receberam menos interesse
em serem estudadas na area de inovacdo do que as high-tech (Hirsch-Kreinsen et al., 2006) -
uma vez que as industrias do setor de transformacéo classificadas, segundo a Organizacao para



a Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico (OCDE), em indUstrias “High-technology”,
“Medium-high-technology”, “Medium-low-technology”, “Low-technology” levam em
consideracao a capacidade que estas industrias possuem em promover P&D (Santos e Garcia,
2016). Neste contexto, segundo OECD (2011), a industria téxtil e de produtos téxteis
(confeccdo) é classificada como low-tech, portanto, muitas vezes compreendida como
estagnada em termos de inovacgdo e com poucos estudos — exce¢des podem ser encontradas em
Zawislak et al. (2013) e Navas-Alemén (2011).

E sabido que a industria téxtil de confeccdo é a segunda indUstria brasileira maior geradora de
empregos (ABIT, 2017). A industria é responsavel por 3,5% do PIB brasileiro (ABIT, 2017).
Além disso, é a 5° maior industria do mundo, sendo a de confecgdo responsavel por US$45
bilhdes em faturamento no ano de 2017 (ABIT, 2017). Ou seja, este € um mercado significativo
para a economia brasileira. Ademais, a industria téxtil do Parana é a segunda maior
empregadora da industria de transformacdo do Estado, respondendo por 13% dos empregos
formais e esta em quarto lugar no ranking nacional de participacdo do PIB téxtil brasileiro, com
8,17% do total nacional. Segundo Gatti (2019), o Parana € o 5° maior polo de moda do Brasil.
Além disso, vale destacar Cianorte, como um polo forte do setor de confeccgéo, pois é conhecida
como a capital do vestuario, cerca de 60% do que a cidade arrecada é proveniente da industria
de confeccdo que possui mais de 450 confeccdes, ultrapassa 600 grifes e mais de 300 lojas a
pronta entrega, produzindo cerca de 60 milhGes de pecgas por ano, gerando aproximadamente
30 mil postos de trabalho que empregam mais da metade da populacdo de Cianorte e regido.

Cabe destacar também, que por ser uma necessidade basica do ser humano, o vestuario nunca
desaparecera (Ha-Brookshire e Labat, 2015). Além disso, o setor téxtil de confec¢cdo € uma
atividade com cerca de 200 anos no Brasil, sendo assim, a Quarta Revolucdo Industrial indica
uma tendéncia de consumo, modernizando todo o processo produtivo e a forma de consumir
(Duarte, 2017).

Segundo Bruno (2017), a industria de confeccdo, mesmo sendo considerada de baixa
intensidade tecnoldgica pela OECD (2011), sera responsavel por realizar um grande salto
qualitativo em direcédo as classificacdes de maior emprego de ciéncia e tecnologia, tanto nas
areas de producao, comercial ou de servicos. O desafio para a industria téxtil € acompanhar as
inovagOes da Quarta Revolucdo Industrial, pois essas mudancas repercutem nos modelos de
ensino, de negdcio, nos habitos de consumo e em aspectos sociais e culturais futuros (Duarte,
2017).

Diante disso, a pesquisa objetiva compreender a a trajetoria de acumulacdo de capacidade
tecnoldgica da indUstria téxtil de confeccdo do Parana a partir da constru¢do de um modelo de
mensuracao das capacidades tecnoldgicas especifico para a indUstria. Para atender ao objetivo
da pesquisa, utiliza-se um desenho de pesquisa qualitativo e longitudinal fundamentado
principalmente em evidéncias primarias coletadas a partir de entrevistas. Esse desenho de
pesquisa é operacionalizado a base de um estudo de caso individual em profundidade em uma
empresa de confec¢do do Estado do Parana, no @mbito de trés areas: (i) organizacdo da producédo
e equipamentos; (ii) produtos; e (iii) gestéo.

2. METODOLOGIA

Com a finalidade de obter uma perspectiva diferenciada e detalhada sobre a trajetdria de
acumulacdo de capacidades tecnolégicas da industria téxtil de confecgdo do Parand, utilizou-se
uma abordagem qualitativa e longitudinal. Sendo que, esta abordagem foi operacionalizada
através de um estudo de caso Unico, com énfase nas evidéncias coletadas atraves de entrevistas
por meio de trabalho de campo. Segundo Yin (2001), a abordagem escolhida é apropriada para
proporcionar melhor compreenséo do fendmeno estudado.



Para a decisdo de realizar a pesquisa na area de confeccgdo, esta se deu devido a importancia do
setor téxtil e de confeccdo no Estado do Parana. Segundo Rupp (2008), o Estado do Parana esta
em quarto lugar no ranking nacional de participacédo do PIB téxtil brasileiro, com 8,17% do
total nacional, estimado em US$34,6 bilhdes. A regido de Maringa e Cianorte, por exemplo,
formam um arranjo produtivo local no segmento de confecgdo, responsaveis por 13,2% dos
empregos formais do setor no Estado (Cardoso, 2019).

Neste momento, ainda foi possivel evidenciar a inexisténcia de estudos sobre a temética da
acumulacao de capacidades tecnoldgicas na industria téxtil de confeccdo. Portanto, um estudo
neste contexto poderia contribuir para uma visdo diferenciada frente a uma indastria que €
responsavel por 3,5% do PIB brasileiro (ABIT, 2017). A escolha por um estudo de caso
individual se deu pelo fato da necessidade e interesse em se observar o fendmeno da acumulacgéo
de capacidades tecnologicas ao longo do tempo e com alto grau de detalhe.

Diante disso e segundo Yin (2005) buscou-se um caso rico a ser investigado. A escolha da
empresa X para o presente estudo se deu devido a empresa: (i) estar ha 26 anos no mercado
(desde 1993), ou seja, a empresa acompanhou o periodo em que se inicia a queda da economia
cafeeira no Estado do Parana (anos 1990) e se iniciam novas formas de economia local com a
abertura de pequenas e micro empresas da industria téxtil de confeccGes, especialmente no
municipio de Cianorte (Carris e Gomes, 2013); (ii) ser representativa economicamente na
indUstria téxtil de confeccdo paranaense com aproximadamente 1.300 colaboradores diretos,
unidades fabris nos Estados do Parand, Rio Grande do Sul e S&do Paulo, producdo de
aproximadamente 2 milhdes de pecas ao ano, sendo estas comercializadas em mais de 6.000
multimarcas brasileiras, lojas proprias, franquisas e em mais de 10 paises.

Quanto ao processo de coleta de dados, para realizar a reconstrucao da trajetdria de acumulagéo
de capacidades tecnoldgicas da empresa X foram demandadas informacdes sobre as atividades
de producgéo e inovacdo desenvolvidas pela empresa em termos de: (i) “quando iniciou”; (ii)
“por que”; (ii1) “como foi feito”; e (iv) “quem realizou”. As técnicas de coleta de dados foram
entrevistas semiestruturadas, observac@es por meio de visitas as instalagdes, consulta a
documentos e encontros informais (ver Quadro 1). As entrevistas duraram aproximadamente
40 minutos e foram realizadas junto a gerentes, engenheiros, encarregados e técnicos. Apos a
entrevista, era permitido uma conversa informal e, em alguns casos, uma visita ao departamento
do entrevistado a fim de conhecer e entender algumas mencdes feitas durante a entrevista.

Técnicas de coleta FONTES DE EVIDENCIAS
de dados Quantidade Cargo

Grupo 1 (nivel estratégico): Diretores (ex.: Diretor Geral de Planejamento e Controle
da Producéo)

Grupo 2 (nivel tatico): Gerentes e Coordenadores (ex.: Coordenador de comunicacéo);
Analistas e engenheiros (ex.: Analista de RH).

Entrevistas 17 . . o o . )
Grupo 3 (nivel operacional): Técnicos, especialistas e supervisores (ex.: Supervisor

comercial); Encarregados (ex.: Encarregado de almoxarifado e corte); Assistentes (ex.:
Assistente de laboratorio, assistente de gestdo ambiental, assistente de gestao); Inspetor
(ex.: Inspetor de Qualidade), Auxiliares (ex.: Auxiliar de almoxarifado), Operadores (ex.:
Motoristas, Tingidor).

Detalhamento

06 Encontros informais com profissionais da empresa, dentro dela ou fora (ex: durante
almoco). Conversas fora do horéario marcado para realizago do trabalho. Conversa com
pessoas da cidade onde esté localizada a fabrica.

Encontros
informais

Detalhamento

Observagdo direta 05 Observagao da execugao das atividades rotineiras da organizagéo. Visita técnica a outras

empresas da industria téxtil de confeccéo.




Detalhamento

Dados secundarios ApresentacOes da organizacdo, reportagens, boletins e relatérios disponiveis em websites.
Leitura de artigos. Videos institucionais. Analises de redes sociais oficiais da organizagéo,
como Facebook e Instagram.

Quadro 1 — Fontes de evidéncias para a pesquisa

No que tange ao processo de analise, seguindo Miles e Huberman (1994), foi iniciado durante
o trabalho de campo e envolveu atividades como: (i) transcri¢cdes das entrevistas e as principais
interpretacdes por parte dos pesquisadores; (ii) organizacdo das evidéncias por area:
organizacdo da producéo e equipamentos, produtos e, gestdo; e (iii) marcagdes nas transcri¢oes
de entrevistas para destacar evidéncias. Foram criadas matrizes de dados para cada area com as
principais evidéncias extraidas do trabalho de campo relacionadas as atividades inovadoras e
de producéo e organizadas de maneira temporal.

Apbs a organizacao de dados por datas, a analise foi dividida em dois periodos separados por
um grande marco da empresa que ocorre em 2012 - a venda de 60% da empresa a um grupo de
investidores. A separacdo em periodos para a analise pode ser observada em outros estudos
(Dantas, 2006; Dantas e Bell, 2009; Dantas e Bell, 2011; Urzua, 2013; Piana, 2016). Portanto
0 primeiro periodo de andlise inicia em 1993 (criacdo da empresa) e finaliza em 2012 (Fase de
Surgimento), o segundo periodo inicia em 2012 e finaliza 2018 (Fase de Consolida¢&o).

Cabe destacar que um passo importante neste processo analitico refere-se ao envolvimento de
rodadas recursiva de interpretacdes da matriz de dados, juntamente com consultas da literatura.
Foi durante este processo analitico que os primeiros desenhos da trajetoria de acumulacao de
capacidades tecnoldgicas comecaram a emergir. Finalmente, foram criadas pequenas narrativas
a partir de esbocos. O desenvolvimento de esbo¢os em narrativas curtas ajudou a estabelecer
relacOes e fortalecer os argumentos (Dougherty, 2002). As narrativas foram a base para a
construcdo dos resultados.

2.1 ESCALA PARA MENSURAGCAO DAS CAPACIDADES TECNOLOGICAS

Para a andlise de acumulacdo das capacidades tecnoldgicas inovadoras, foi utilizada uma
estrutura inspirada em Lall (1992) e Figueiredo e Piana (2017). O Quadro 2 apresenta a escala
de mensuracao de capacidades tecnoldgicas na industria téxtil de confeccdo 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 inovacao. Ja os niveis de capacidades
tecnoldgicas estdo associados com o grau de novidade e complexidade das atividades
tecnoldgicas (atividades inovadoras e de producdo) que as empresas podem desempenhar.

Cabe ressaltar que a escala do Quadro 2 foi adaptada dos modelos originais a industria téxtil de
confec¢do por meio de evidéncias fornecidas por professores e pesquisadores da &rea, materiais
técnicos sobre a industria e do conhecimento adquirido pelos pesquisadores com a realizagao
das atividades de campo e de levantamento de dados secundarios.

Tipos e Niveis de Capacidades Areas e atividades relacionadas
Tecnoldgicas

Organizagéo da Produgédo e Produtos Gestao
Equipamentos

Capacidade de realizar atividades
inovadoras complexas efou criar
novas tecnologias & base de P&D,
como por exemplo:
desenvolvimento de normas e
padrbes de projetos proprios;
desenvolvimentos de  solugdes
baseadas em P&D para problemas
especificos; P&D interno ou em
colaboragdo para desenvolvimento
de novos equipamentos (tecnologias
de automacdo, 1oT).

Capacidade de realizar atividades
inovadoras complexas e/ou criar
Capacidade de realizar atividades | novas tecnologias a base de P&D,
inovadoras complexas e/ou criar novas | como por exemplo: pesquisa e
tecnologias a base de P&D, como por | desenvolvimento de ferramentas e
exemplo: desenvolvimento de novos | solugdes de gestio de alta
produtos baseados em P&D (patentes); | complexidade;  execucdo  de
P&D em novos materias para tecidos e | projetos envolvendo gestdo de
nanoparticulas. processos globais e simultaneos.

Nivel 5 — Capacidade
Tecnoldgica de Inovagéo
Avancada

Capacidade para realizar
atividades inovadoras e/ou
criar tecnologias de ponta
(cutting-edge innovation)

novas para 0 mundo.

Ao s oo cn

Capacidade de Inovacao -
capacidade para gerar e gerir
mudangas tecnolégicas, em




Nivel 4 — Capacidade
Tecnolégica de Inovagéo
Intermediaria
Capacidade para realizar
melhorias e modificagdes
complexas de
natureza incremental.

Capacidade para realizar
modificacdes complexas e/ou criar
novas tecnologias, como por
exemplo: adaptacdo e
implementacdo baseada em
engenharia  de  processos e
equipamentos.

Capacidade para realizar modificagdes
complexas e/ou criar novas tecnologias,
como por exemplo: apresenta solugdes
complexas a partir da integragao de areas
de especializagdo para obtengao de éxito
no processo de langamento de novos
produtos; desenvolve/adapta e lanca
novos produtos baseadas em design,
pesquisa e engenharia.

Capacidade para realizar
modificagbes complexas e/ou criar
novas tecnologias, como por
exemplo: gestdo capaz de criar uma
nova marca, com modificagdo de
segmento e ampliagdo de produtos
e producéo; gerenciamento
proativo de problemas; equipe de
gestdo focada em analise de
performance integrada, alinhando
estratégias de  negdcio  com
iniciativas de melhorias.

Nivel 3 — Capacidade
Tecnoldgica de Inovagéo
Bésica

Capacidade para implementar
atividades tecnoldgicas a
base de pequenas adaptacdes
e melhorias em tecnologias
dominantes.

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

Capacidade de realizar  pequenas
adaptacdes e melhorias nos produtos (ex:
modifica e adequa os produtos ja
existentes;  lanca  produtos  com
modificaces e caracteristicas solicitadas
pelos clientes.

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

Nivel 2 — Capacidade
Tecnolégica de Produgéo
Avancada
Capacidade para usar
tecnologias existentes com
base em niveis globais de
eficiéncia e qualidade.

Capacidade para executar atividades
e usar tecnologias dominantes com
niveis globais de eficiéncia e
qualidade, como por exemplo:
estruturagdo dos processos de
modelagem e encaixe por meio de
software; uso de maquinas e
equipamentos adequados a escala
estabelecida; processos de produgdo
que atendem as normas ambientais e
de qualidade estabelecidas por
certificagéo; tecnologia de captura
de informacdes através de cédigo de
barras; processos baseados em e
controlados por web intranet.

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

Capacidade para executar
atividades e usar tercnologias
dominantes com niveis globais de
eficiéncia e qualidade, como por
exemplo: formalizacédo das praticas
de gestdo; uso de ferramentas de
gestdo de forma rotineira e continua
(ex.: metas de venda);
monitoramento  continuo  das
rotinas bésicas das areas da
empresa.

Nivel 1 — Capacidade
Tecnoldgica de
Producéo Bésica

sistemas de producéo existentes.

Capacidade para usar
tecnologias existentes com
grau de eficiéncia e qualidade
local.

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

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

Capacidade para usar tecnologias
existentes com baixo grau de
eficiéncia, como por exemplo:
gestéo industrial sem relagdo com
estratégia de negécios; baixo
controle e planejamento das rotinas
basicas das éreas da empresa;
praticas internas de  gestdo
informais, intermitentes e
incipientes; imprevisibilidade de

Capacidade de Produg&o - permitem as empresas usar tecnologias e

prazos, orcamento.

Quadro 2 — Métrica de mensuracdo de capacidades tecnoldgicas de industrias téxteis de confecgdo

3. RESULTADOS

Essa secdo apresenta o resultado da analise da trajetéria de acumulacdo de capacidades
tecnoldgicas da Empresa X. As Figuras que serdo apresentadas fornecem uma sintese
esquematica da trajetoria de acumulacdo de capacidade tecnoldgica da Empresa X nas areas
especificas de (i) organizacdo da producdo e equipamentos; (ii) produtos e; (iii) gestdo,
abrangendo desde a criacdo da empresa até 0 ano que antecede a pesquisa (1993 a 2018).

3.1 TRAJETORIA DE ACUMULACAO DE CAPACIDADE TECNOLOGICA NA AREA DE
“ORGANIZACAO DA PRODUCAO E EQUIPAMENTOS” NO PERIODO ENTRE 1993 E 2018

A trajetoria de acumulacgéo de capacidades tecnologicas da Empresa X na area de organizacao
da producdo e equipamentos progride de capacidades tecnoldgicas de producdo basica (Nivel
1) para capacidades tecnologicas de producdo avancada (Nivel 2) a partir de um percurso de
seguidora de tecnologia.

Nos primeiros anos da Fase de Surgimento a empresa demonstra capacidade de producao basica
(Nivel 1). Em termos de equipamentos a empresa iniciou com quatro maquinas de costura e
suas praticas internas de gestdo e organizacdo da producdo eram informais. Alem 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 ou criadas a partir dos conhecimentos empiricos baseados na experiéncia do



colaborador que desenvolvia a modelagem. Os processos operacionais ndo eram formalizados
e ndo havia controle de qualidade. A movimentacdo de matérias-primas, produtos semi-
acabados e acabados ndo contava com nenhum tipo de mecanizacdo. Também, a manutencao
de equipamentos era feita de forma corretiva e pontual, ndo havia manutencdo preventiva e de
corregédo do problema de forma sistémica.

A partir de 1999, a empresa aprofunda suas capacidades tecnoldgicas de producao alcancando
capacidade de producdo avancada (Nivel 2). Neste momento, a empresa passa a apresentar
padronizacdo das fases basicas de um projeto, desde seu planejamento, realizacéo de testes e
desenvolvimento. Estruturacdo dos processos operacionais de modelagem, encaixe realizados
através de software e corte a laser. Em 2008, foi implementado um software de encaixe
automatico, este tem como principal finalidade o aproveitamento do tecido e ganho no tempo
de encaixe de moldes, reduzindo desperdicios de tecidos e agilizando o tempo para o corte de
pecas. Os impactos positivos foram destacados na entrevista junto ao Encarregado de Encaixe:

Essa implementacdo melhorou bastante a produtividade porque fez com que o colaborador, ao
invés de ficar esperando a atividade de encaixe terminar enquanto o computador processava, ele
poderia mandar esse encaixe para uma fila que ficaria disponivel em um outro servidor, com
isso nds conseguimos implementar e analisar ganhos interessantes.

Entre 2009 e 2011, a empresa cria um departamento de tingimento responsavel por tingir
aviamentos como botbes e ziperes. O diferencial de um tingimento de aviamentos é a
capacidade de criar e desenvolver cores novas no mercado e exclusivas da pega. Porém,
inicialmente o laboratdrio de tingimento utilizava equipamentos simples, com baixa tecnologia,
sem complexidade de manuseio, demonstrando capacidade de producdo béasica (Nivel 1) dentre
esses equipamentos encontram-se fogdes, panelas, colheres, ou seja, a técnica € rudimentar e
ndo apresenta nenhum equipamento especializado para esse processo.

Porém a partir de 2011 a empresa volta a investir em equipamentos considerados de capacidade
de producdo avancada (Nivel 2), em 2013 iniciou o processo de criacdo e implementacdo do
departamento de qualidade, com isso, as escolhas dos equipamentos se mantiveram com
capacidade de producdo avancada (Nivel 2), pois a empresa buscou equipamentos
especializados, com marcas conhecidas no mercado, porém, ndo houve investimento em P&D.
Dessa forma, entre 2014 e 2015 o departamento de qualidade foi equipado por completo. Foram
adquiridos computadores, maquina de lavar, centrifuga industrial, cortador circular de
gramatura de tecido, balanca, cabine de luz, mesa, varal, dentre outros acessorios necessarios
para o funcionamento do laboratorio.

Ademais, a partir da Fase de Consolidagdo, a areca de “organizagdo da produgdo e
equipamentos” automatiza todo o processo. Também, toda a movimentag&o de matérias primas,
produtos semi-acabados e acabados passa a ser feita por meio de esteiras e transportadores
automaticos. Sao instaladas uma central automaética de separacdo de pedidos e maquinas com
boa eficiéncia e performance em escala integradas por rede. A producdo passa a ser controlada
por meio de sistemas integrados nos setores de confec¢do. Também, a empresa implanta uma
gestdo preventiva para a manutencdo dos equipamentos, onde pequenas adaptacdes sao
realizadas nos equipamentos para melhoria de performace.

No inicio de 2016 houve uma mudanca no setor de almoxarifado e a Encarregada de
Almoxarifado (2019) descreveu a mudanga:

Antes a gente tinha uma estrutura diferente que era de prateleiras de madeira onde eram
armazenados os materiais. Nos separavdmos em mesas grandes e hoje nds temos uma estrutura
de esteira, ela tem uma estrutura de armazenamento e separacéo diferente. NOs separamos por
linha de produto dentro da esteira e € uma sequéncia que vai indo e as caixinhas vdo rodando
até chegar no final do processo.



Além disso, entre 2016 e 2017 foi realizada, no setor de expedicdo, a automatizacdo de todo
processo de pedido, tudo feito através de esteiras e transportadores automaticos, aléem de uma
central automatica de separacao de pedidos, essa atividade € classificada como capacidade de
producdo avancada (Nivel 2). Dentro deste periodo de 2016 a 2017 no setor de corte houve um
aumento de fluxo de producéo devido ao tempo e eficiéncia dos equipamentos. A atualizacéo
da maquina aumentou a producao em 2%, sendo esta atualizacdo de custo zero, pois a empresa
faz parte do clube Audaces, ou seja, eles adquirem as maquinas e recebem todo treinamento e
atualizacdes necessarias. Além disso, as maquinas de corte sao integradas e 0s riscos sao feitos
via rede, entdo no corte eles ja tem acesso as informagbes, demonstrando a capacidade de
producdo avancada (Nivel 2).

Em 2018, a capacidade de corte da Empresa X era em média 7000 pecas/dia, com um
almoxarifado com capacidade para armazenar 300 toneladas, um almoxarifado de aviamento
com capacidade para aproximadamente 300 milhdes de unidades, tudo isso em um parque fabril
com aproximadamente 26 mil m2.

Também em 2018, a empresa adquiriu uma maquina de corta viés — capacidade de producéo
avancada (Nivel 2). Anteriormente a maquina utilizada continha um sistema que apresentava
diversas falhas tanto no produto quanto no processo, essas falhas impactavam no tempo de
producdo, qualidade e desperdicio. O Encarregado do Almoxarifado e Corte explicou como se
deu essa aquisicdo e 0s aspectos positivos apds a compra:

Nos trabalhamos muito com beanchmarking, eu visitei duas grandes empresas e uma Feira e
inclusive de uma delas eu trouxe essa maquina de corte de viés, essa maquina serd instalada em
2019 e n6s vamos ter uma economia de tecido de aproximadamente 40% e um ganho de
eficiéncia na casa de 20 a 25%, de produtividade. Entdo assim, & um investimento que se paga
em menos de um ano.

Portanto, a Figura 1 a seguir apresenta a trajetoria de acumulacgdo de capacidades tecnoldgicas
da area “organizagdo da produg@o e equipamentos” durante o periodo estudado entre 1993 e
2018.
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Figura 1 — Atividades tecnologicas responsaveis por moldar a trajetdria de acumulagdo de capacidades
tecnoldgicas da area de “organizagdo da producdo e equipamentos” no periodo de 1993 a 2018



3.2 TRAJETORIA DE ACUMULAGCAO DE CAPACIDADES TECNOLOGICAS NA AREA DE
“PRODUTOS” NO PERIODO ENTRE 1993 A 2018

A trajetdria de acumulacdo de capacidades tecnoldgicas da Empresa X na area de produtos
progride de capacidades tecnologicas de producdo bésica (Nivel 1) para capacidades
tecnoldgicas de inovacdo intermediaria (Nivel 4) a partir do progresso realizado na empresa.

Na Fase de surgimento, especialmente no inicio da empresa, o seu mix de produtos era reduzido
a apenas um modelo: blusas de moletom. Portanto, até o ano de 1995, o foco da empresa era a
comercializacdo de um Unico produto de baixa complexidade tecnoldgica, caracterizando a
capacidade de producdo basica (Nivel 1). A partir de 1996, a empresa ja é capaz de realizar
replicacdo de produtos de maior complexidade tecnol6gica como camisetas e calcas, produtos
estes, considerados como “modinha”, termo que se refere a pegas da moda, que sdo tendéncias
no mercado. A expansdo de produtos oferecidos pela empresa se encaixa como capacidade de
producdo avancada (Nivel 2), pois trata-se de uma mudancga no segmento de mercado, as pecas
sdo inspiradas em modelos ja existente, porém nesse momento ha uma complexidade no
desenvolvimento, pois é preciso um estudo prévio para criacdo desses novos produtos.

Ademais, a empresa passa a realizar pequenas adaptacdes nos produtos influenciadas pelas
demandas solicitadas pelo mercado e pelas necessidades do seu publico-alvo, demonstrando a
capacidade tecnoldgica de inovacdo basica (Nivel 3). Também, entre 1997 e 1998, a empresa
cria duas novas marcas: Gama e Alfa, que demonstram o aprofundamento para capacidade
tecnoldgica de inovacao basica (Nivel 3), pois ja era capaz de realizar pequenas adaptaces e
melhorias nos produtos, além de obter algum éxito em langcamentos de novos produtos de
marcas proprias.

A marca Gama vem com uma inovag¢do no mix de produtos e sua producdo passou a ser de
calcas, camisas, shorts, saias, blusas, casacos e vestidos. Esses produtos caracterizam-se como
capacidade de inovacdo béasica (Nivel 3), pois sdo novos modelos que a empresa precisa se
adaptar para desenvolver, sdo pecas com modelagens mais complexas, matérias primas
diferentes, escolha de estampas e tipos de lavagens (no caso de pecas em jeans). Com essa
ampliacdo do mix de produtos, é possivel observar que a empresa precisou se adaptar tanto
internamente quanto com seus terceirizados, pois, assim como as demais marcas do grupo, toda
a parte de confeccdo da Gama é prépria e os servicos de lavanderia, estamparia e bordados sao
terceirizados. E para uma marca como a Gama que trabalha com muita estampa e lavanderia,
foi necessario um planejamento para que o trabalho de ambas as partes fosse realizado com
exceléncia e cumprindo todos 0s prazos de entregas.

Ja a marca Alfa, em 1998, vem com uma proposta de roupas femininas mais sofisticadas, ou
seja, a modelagem foi aprimorada e o design das pecas foram desenvolvidos para um publico
de mulheres independentes que buscavam pegas com novos recortes, com 6timo acabamento e
qualidade de matéria prima e costura. Neste momento a empresa buscava a internacionalizacao
e para desenvolver o mix da Alfa foi necessario expandir as pesquisas e capacitar os estilistas e
designers, tanto aqueles que ja faziam parte da empresa quanto os que foram contratados
posteriormente. Neste momento a marca passa a investir em profissionais especializados,
capacitados para desenvolverem novos produtos e agregar ainda mais valor a marca que estava
em expansdo, através de modelagens diferentes e design inovador.

Em 2003 também houve a criacéo da linha beach, e em 2009 uma nova marca foi lancada, a
Zeta, com uma linha infantil. A expansao de produtos e marcas demonstravam que a empresa
ja estava se posicionando no mercado por meio da inovagdo nos produtos que ela desenvolvia
e produzia. Além disso, cada uma das marcas era para publicos especificos, necessitando mais
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pesquisa no desenvolvimento dos produtos, 0 que comecava a demonstrar a capacidade
tecnoldgica de inovacdo intermediaria (Nivel 4).

Durante a Fase de Consolidacdo, foram criada a marca Sigma e também foi lancada a linha
intimates e a linha fitness, duas linhas com segmentos diferentes do que a empresa vinha
trabalhando até o presente momento, corroborando a capacidade de inovacdo intermediaria
(Nivel 4).

No ano de 2014, nasce a marca Sigma, com uma moda jovem, focada no estilo urbano, seus
precos sao competitivos e ha alta rotatividade de colecdes. Sdo cinco cole¢bes por ano,
disponiveis em multimarcas e e-commerce. Porém, essa marca se opde a filosofia de fast
fashion, sdo disponibilizadas quantidades reduzidas de cada modelo por cole¢do. O mix de
produtos da marca ndo se diferenciou muito do que o grupo ja vinha oferecendo em suas outras
marcas: casacos, blusas, calcas, camisas, macacdes, saias vestidos e shorts, caracterizados como
capacidade de producdo avancada (Nivel 2), posteriormente a empresa inicia lancamentos de
novas linhas dentro da marca, como uma linha beach com um conceitos de sustentabilidade em
2018. A Coordenadora de Comunicacao descreve a mudanca:

No inicio n6és viemos com um beach dentro da Empresa X. Mais recentemente Sigma, de novo
uma marca nova com conceito diferente, pensando em a principio vamos usar saldo, vamos
reaproveitar tecido, como que da para ser feito isso? A gente vai mudar o processo produtivo.
Se hoje a gente demora um ano no processo a ideia era reduzir isso para cinco meses a principio,
entdo foi uma outra etapa de mudanca dentro da empresa. E para acontecer todas essas
mudancas, isso envolve muita gente, praticamente todo mundo, desde uma costureira entender
que agora eu ndo faco s6 um tipo de produto para uma marca especifica.

No ano de 2016, o langamento das duas linhas: a intimates e fitness, é classificado como
capacidade de inovacao intermediaria (Nivel 4), pois a empresa deixa de produzir seu mix mais
comum com apenas roupas casuais (ex: calgas, camisas, casacos, saias, vestidos, shorts,
camisetas, etc), para abrir espaco a uma linha de roupas intimas, onde a méo de obra e maquinas
sdo especificos deste segmento. E a linha fitness tem no seu mix de produtos: top com recortes,
shorts lisos e estampados, macacao. Pecas apropriadas para praticas esportivas requerem um
estudo critico de modelagem, pois devem ser pecas ergonémicas, confortaveis e com tecidos
que oferecam qualidade para a préatica, além de serem propicios para investimentos em
tecnologia de tecidos.

Portanto, a Figura 2 a seguir apresenta a trajetoria de acumulacao de capacidades tecnoldgicas
da area “produto” durante o periodo estudado entre 1993 e 2018.
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Figura 2 — Atividades tecnoldgicas responsaveis por moldar a trajetdria de acumulacgéo de capacidades
tecnoldgicas da area de “produto” no periodo de 1993 a 2018
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3.3 TRAJETORIA DE ACUMULACAO DE CAPACIDADES TECNOLOGICAS NA AREA DE
“GESTAO” NO PERIODO ENTRE 1993 A 2018

A trajetdria de acumulacdo de capacidades tecnoldgicas da Empresa X na area de “gestdo”
iniciou com capacidade tecnoldgica de producdo basica (Nivel 1) evoluindo para capacidades
tecnoldgicas de inovacdo intermediaria (Nivel 4).

~

A drea de “gestdo”, durante a Fase de Surgimento, teve uma rapida ascencdo pois 0s sOcios
fundadores da empresa ja tinham conhecimento de gestdo em outros ramos de negdcio e 0s
aplicaram rapidamente na empresa, como planejamento e técnicas de controle e monitoramento
das rotinas bésicas das areas gerenciais da empresa. Portanto, logo nos primeiros anos de
abertura da empresa ela alcanca capacidade tecnoldgica de producdo avancada (Nivel 2).

No ano de 1997, foi criada a marca Gama, e em 1998 a marca Alfa foi lancada no mercado.
Esses dois anos foram marcantes para a empresa e podem ser classificadas como capacidade de
inovacdo intermediaria (Nivel 4). Essa mudanca contou com modificages complexas de gestdo
de administrar uma nova marca, com modificacdo de segmento e ampliacdo de produtos e
producdo, gerenciamento proativo de problema, equipe de gestdo focada em analise de
performance integrada, gestdo industrial avancada. Ademais ao langamento das duas novas
marcas gerou a necessidade de ampliacao e reestruturacdo da planta da empresa.

Além disso, a partir de 1998 foi modificada a forma de realizar as vendas. A empresa passou a
trabalhar com representacdo comercial, ou seja, ela produz um mostruério, esse mostrurio é
entregue para o representante, e o representante faz a venda para os lojistas. Essa mudanca foi
motivada pelo crescimento nas vendas dos produtos e também porque agora se tratavam de trés
marcas diferentes e era inviavel continuar com vendas informais de porta em porta de
atacadistas, era preciso profissionalizar o processo de vendas também. Essa mudanca
caracteriza-se como capacidade de inovagéo basica (Nivel 3).

Em 2003 a empresa avanca ainda mais com o langamento de uma linha beach da marca Empresa
X, para a area de produtos o avanco da marca foi importante, pois seu portifolio estava em
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expansdo. Ja para a parte administrativa, € possivel caracterizar esse lancamento como
capacidade de inovacao bésica (Nivel 3), pois ocorreram melhorias na gestdo das atividades,
contratacdo de pessoas especializadas, analise de reclamacdes.

No ano de 2010, a empresa investiu em um novo segmento: sapatos. A linha shoes foi um marco
importante em diregdo a diversificacdo, pois a empresa deixou de fabricar apenas roupas,
passando a atuar no ramo calgadista — evidenciando a capacidade tecnoldgica de inovagéo
intermediéria (Nivel 4), afinal esse novo estilo de produto que a empresa oferece demanda um
novo processo de desenvolvimento e a fabricacdo necessita de médo e obra e equipamentos
especificos. No quesito de gestdo, a Empresa X optou por instalar sua unidade em Sapiranga,
um dos polos coureiro-calcadistas brasileiros onde se concentram curtumes e empresas
fabricantes de calcados de couro, as quais se beneficiam da proximidade dos fornecedores de
sua principal matéria-prima. Para isso foi necessario uma equipe de gestdo focada em anélise
de performance integrada, pois a partir desse momento uma unidade fabril estava em outro
estado, era preciso analisar toda questéo de logistica, custo para instalar essa unidade na cidade,
estudo de viabilidade de negdcio.

No periodo de 2012, o grupo de investimentos Tarpon adquire 60% do Grupo. A operacéo teve
como investimento 240 milhdes de reais, o objetivo era ampliar a rede de lojas préprias, sendo
gue neste ano (2012) ainda era limitada a quatro unidades. Neste ano, com a Tarpon liderando
60% do Grupo, os investimentos vieram em forma de capital e, além disso, eles trouxeram
muitas coisas novas, incluindo inovacdes tecnoldgicas e de processos para dentro da empresa.
Com isso houve um choque de cultura, pois inicialmente tem-se uma empresa que era
totalmente familiar e entdo tém-se uma empresa internacional chegando e aos poucos 0s
colaboradores tem que comecar a ver o que deu certo até entdo, o que da certo com essa nova
empresa e criar um novo jeito de formar a Empresa X, essa atividade é classificada como
capacidade tecnoldgica de producdo basica (Nivel 1).

Durante a Fase de Consolidacdo, em 2014, o Grupo langa uma nova marca, a Sigma, essa
atividade é classificada como capacidade de inovacao intermediaria (Nivel 4). Essa marca foi
desenvolvida para um publico jovem, com alta rotatividade de colecGes, lancando até cinco
colecBes por ano, porém, essa marca se opde a filosofia de fast fashion, reduzindo a quantidade
de pecas por colecdo. Para trabalhar com essa marca € preciso um trabalho de gerenciamento
estratégico de producdo e langcamento de cole¢do, pois serdo muitas cole¢cdes com nimero de
pecas reduzido, tornando as pegas mais exclusivas, tornando-a uma linha um pouco acima do
preco encontrado no fast fashion.

Em 2015, o Grupo inicia vendas realizadas através de e-commerce, sendo este localizado e
expedido em Sdo Paulo. Essa atividade é uma nova forma de venda, porém, para montar um e-
commerce é necessario que haja uma estratégia de marketing, logistica de entrega, aléem do
processo de introducdo da marca a esse tipo de mercado. Através disso, essa atividade
caracteriza-se como capacidade de inovacdo basica (Nivel 3), o sistema de informacdo da
empresa precisa ser integrado e o monitoramento de producédo, pois antes o Grupo estava
lidando com lojistas e estes lojistas que eram responsaveis pelas vendas, a partir desse momento
0 grupo vende para o cliente final também.

No ano seguinte, em 2016, o Grupo trouxe seu e-commerce para sua cidade sede, implantando
dentro do Centro de Distribuicdo (CD) da empresa. Segundo a Coordenadora de Comunicacéo:

O e-commerce € um processo muito novo, e provavelmente, vocé nao ird encontrar uma empresa
aqui da regido fazendo e-commerce dentro de casa. Dentro de casa porque hoje além da gente
ter as pessoas que cuidam do site, que estdo respondendo SAQ e tudo por trds do computador a
gente tem a propria expedicao, a caixa a encomenda de quem compra da Empresa X sai daqui
isso € muito recente dentro da empresa, faz um ano e meio mais ou menos. Antes ficava tudo
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em Sdo Paulo e de Séo Paulo que era feita essa expedicdo, entdo € um processo bem diferente
gue as vezes enriguece o trabalho, acredito que seja uma das poucas empresas que fazem.

Por conta disso, o0 Grupo desenvolveu um modelo de negdcios que uniu todos os seus canais de
venda ao mundo virtual, demonstrando a capacidade de inovagdo intermediaria (Nivel 4). A
Empresa X tem forte presenca em lojas multimarcas (sdo cerca de 6 mil, no pais), sendo assim
demorou a investir na web por conta da resisténcia dos clientes lojistas. A forma que a empresa
teve de mudar isso, foi desenvolver um modelo de negdcio que atendesse a estratégia do grupo
e beneficiasse os lojistas. O modelo funciona de forma que se um consumidor de uma cidade Y
efetuar uma compra pelo site da Empresa X, a prioridade da entrega daquele produto € do lojista
cadastrado que estiver mais perto. Sendo assim, o lucro com aquela venda é da butique
multimarcas da regido, ndo da loja virtual do Grupo (Valor Econémico, 2016).

Em 2016, a Empresa X langou mais duas linhas: a intimates e a linha fitness. A linha intimates
foi desenvolvida para trazer pecas intimas femininas, enquanto a linha fitness, com roupas para
praticas esportivas desenvolvidas baseadas em um conceito de design e conforto. Essas linhas
foram estrategicamente langadas para que o publico feminino da marca tivesse todos os estilos
de roupas dentro de um mesmo grupo, até 0 momento ja tinham pecas casuais, linha praia,
calgados, e a partir de 2016 as clientes da marca conseguem comprar pecas intimas e para
praticas esportivas de uma mesma marca da qual elas confiam. O langcamento dessas linhas se
comparam ao langcamento de novas marcas, por isso, caracteriza-se como capacidade de
inovacdo intermediaria (Nivel 4). Os desafios de lancarem essas duas novas linhas, no quesito
da gestdo, é que se faz necessario realizar estudos sobre custos, logistica, ha modificacdo de
segmento e ampliacdo de produtos e producdo, cada uma das linhas necessitam de méo de obra
e equipamentos especificos.

Portanto, a Figura 3 a seguir apresenta a trajetoria de acumulacao de capacidades tecnoldgicas

da area “gestdo” durante o periodo estudado entre 1993 e 2018.
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4 CONSIDERAGCOES FINAIS

A presente pesquisa objetivou estudar a trajetdria de acumulacdo de capacidades tecnologicas
de uma empresa da industria téxtil de confeccdo do Estado do Parand. Para isso, adotou-se um
método de pesquisa qualitativo baseado em evidéncias primarias adquiridas através de trabalho
de campo que examinou e explicou as trajetdrias de acumulacdo de capacidades tecnoldgicas
de trés areas da empresa: organizacdo da producédo e equipamentos; produtos e; gestao.

A pesquisa evidenciou que ao longo do tempo a empresa aprofundou as suas capacidades
tecnoldgicas, desenvolvendo atividades inovadoras e seguindo uma trajetdria de seguidora.
Evidenciou-se varia¢fes ao longo das trajetdrias de acumulagdo de capacidades tecnoldgicas
nas diferentes areas. Destaca-se as areas de “produto” e de “gestdo” que avangam de capacidade
tecnolégica de producdo basica (Nivel 1) para capacidade tecnoldgica de inovagao
intermediaria (Nivel 4). Deste angulo, a pesquisa demonstra que a inddstria, mesmo
caracterizada como low-tech, ndo permaneceu estagnada tecnologicamente sendo capaz de
realizar atividades inovadoras baseadas em melhorias e modificacbes complexas de natureza
incremental.

A area de “organizagdo da producdo e equipamentos” quando comparada as outras areas
demonstra pouco avango em termos de capacidades tecnoldgicas de inovacao. Durante as duas
fases de analise, surgimento e consolidacdo, a empresa conseguiu absorver e implantar técnicas
de producéo e equipamentos que garantissem padronizacgdo e qualidade aos seus produtos, o
que permitiu o alcance de capacidade de producdo avancada (Nivel 2). Porém, raras e
incipientes foram as atividades inovadoras desenvolvidas pela empresa na area de “organizagao
da producéo e equipamentos”.

Portanto, apesar dos avangos em termos de capacidades de inovagdo nas areas de “produto” e
“gestdo”, a empresa, de forma geral, demonstra pouca associacdo com tecnologias 4.0,
especialmente na area de “organizagdo da produgdo e equipamentoS” que tende a ser
completamente reorganizada pela industria 4.0.

Diante disso, a pesquisa recomenda que politicas publicas voltadas a industria téxtil de
confeccdo e agdes empresariais de inovagdo sejam sensiveis as capacidades tecnoldgicas
acumuladas pelas empresas e levem em consideracdo as areas de maior necessidade.

Ademais, a pesquisa contribui com o desenvolvimento de métrica de mensuracdo de
capacidades tecnoldgicas especifica para a industria téxtil de confeccao que poderé ser utilizada
em futuras pesquisas que busquem (i) ampliar o nmero de empresas investigadas; e (ii) realizar
comparag6es com outros estados/regides atuantes na inddstria. Também, sugere-se para estudos
futuros a insercdo de outras varidveis (ex.: estratégias corporativas, politicas industriais,
aprendizagem tecnoldgica) que corroborem na compreensdo das trajetdrias de acumulagéo de
capacidades tecnologicas.
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