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RESUMO

O presente trabalho tem como objetivo analisar a Capacidade de Absor¢ao nas empresas de
calcados de Sao Jodao Batista/SC. Atualmente o setor de calcados tem um elevado nivel de
concorréncia onde as empresas buscam produzir e lancar seus produtos em menos tempo,
almejando assim, uma parcela maior no mercado. Para tal feito, elas precisam ter habilidades
que possam refletir no seu dia a dia e consequentemente no seu meio de produgdo. Para este
estudo foram abordados conceitos da Capacidades de Absorcdo: Aquisicdo, Assimilagdo,
Transformacdo e Aplicacdo, além de um estudo sobre o padrdo de concorréncia no setor
calcadista. Apods este estudo foi elaborado um questiondrio e enviado para as empresas como
forma de se obter dados para a realizacao deste trabalho. O resultado se mostrou favoravel as
empresas que tem maiores capacidades de absorver conhecimentos onde conseguem lancar
seus produtos antes das outras. Estas habilidades estdo ligadas diretamente no sucesso dos
trabalhadores de incorpori-las em menor tempo.

Palavras-chave: Capacidade de Absorcdo; Calcados; Empresas.



ABSTRACT

The present study has the objective of analyzing the Absorption Capacity in the footwear
companies of Sdo Jodo Batista / SC. Currently the footwear sector has a high level of
competition where companies seek to produce and launch their products in less time, aiming
at a larger share in the market. To do this, they must have skills that can reflect in their daily
lives and consequently in their production environment. For this study, concepts of
Absorption Capabilities: Acquisition, Assimilation, Transformation and Application were
discussed, as well as a study on the pattern of competition in the shoes sector. After this study
a questionnaire was elaborated and sent to the companies as a way of obtaining data for the
accomplishment of this work. The result was favorable to companies that have greater
capacity to absorb knowledge where they can launch their products before others. These skills
are directly linked to the success of workers incorporating them in less time.

Keywords: Absorption Capacity; Shoes; Companies.
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1 INTRODUCAO

1.1 TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

O presente estudo se dd em avaliar Capacidade de Absorcdao (CA) das empresas de
calcados da regido de Sao Jodao Batista em Santa Catarina. A busca pela exceléncia e seu
aprimoramento estd associada ao seu poder de absorver certos conhecimentos externos e
poder utiliza-los. A partir destas absorcdes de habilidades as empresas podem criar e utilizar
esses novos conhecimentos visando elevar a sua eficiéncia e em ganhar e/ou sustentar uma
vantagem competitiva, as caracteristicas como tecnologia sdo refletidos em seu produto e em

possiveis inser¢des nos mercados internacionais.

Conforme MALERBA (2006), existe um grande ndimero de empresas com graus de
conhecimentos diferentes, competéncias e processos de aprendizagem. Sendo assim cada
setor da industria consiste em empresas que sao mais inovadoras, mais capacitadas do que as
outras e empresas que buscam aumentar seus niveis de performance perante seus

concorrentes.

A existéncia da CA pode levar ao reconhecimento de padrdoes que podem ser
melhorados, padroes que podem conceber com que a empresa se firme e alcance o seu
aprimoramento com o passar do tempo. A escolha deste setor e regido decorre de sua
importancia econdmica como um polo industrial no setor de calgados nao somente apenas no
estado de Santa Catarina como pela sua relevancia no pais, especificamente na cidade de Sao

Jodo Batista onde se encontra um polo industrial nesse segmento.

Considerando que a capacidade de absor¢io de uma empresa reflete no seu
desenvolvimento com o decorrer dos anos, onde pode ser adquirido com a experiéncia do seu
processo de trabalho ou em adquirir novas habilidades de outros lugares para ser
implementada no seu processo de producdo, a CA € um objeto de estudo importante para
verificar como estas empresas estdo se diversificando, seja fazendo mudancas ou
aprimoramentos em seus produtos. Cada vez € mais evidente que empresas aprimorem suas
habilidades, sejam elas para o seu crescimento e desenvolvimento, ou em busca de novos

mercados e para se manterem competitivas no mercado.

De acordo com Pavitt (1984), as empresas estdo em diferentes niveis quanto a
capacidade tecnoldgica, que as leva a definir estratégias diferentes, segundo a disponibilidade
e 0 acesso a tecnologia, aquisicdes, capacidade de apropriacdo privada dos resultados do

progresso técnico, etc.
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Neste contexto, esta monografia se propde a analisar a capacidade de absorcdo das empresas
de calcados de Sao Jodo Batista (SJB). Como essa CA interfere no seu processo de produgao,

no seu funcionamento e qual a importancia para beneficiar a sua expansao.
1.2 OBJETIVOS

Esta sec@o apresenta o objetivo geral e os objetivos especificos do trabalho.

1.2.1 Objetivo Geral

Avaliar a Capacidade de Absor¢do das empresas de calgcados de Sao Jodo Batista

1.2.2 Objetivos Especificos

e Avaliar as dimensdes da Capacidade de Absorcao segundo o porte das empresas;

e Avaliar a Capacidade de Absorcdo conforme o grau de mudanca realizada pelas
empresas (Inovacdes incrementais e Melhoramentos).

e Avaliar a Capacidade de Absorcdo segundo a velocidade da difusdo das inovagdes em

calcados;

1.2.3 Justificativa

Uma vez que a Capacidade de Absorcdo € importante para as empresas se manterem
ativa e competitiva no mercado, diferentes tipos de empresas e seus produtos estdo

relacionados a sua capacidade de producdo, interferindo no seu aprimoramento € na sua

estabilidade de seguir no mercado.

O setor de calgados passou por mudangas para conseguir novos consumidores, que
vao desde a competividade nos seus produtos até o seu meio de producao, diminuindo custos

e buscando novas técnicas para a fabricacdo de seus cal¢ados.

Portanto, é necessario entender como a CA representa, para poder verificar o quanto é
eficaz e o que se pode aferir no comportamento estratégico da empresa que a auxilia na sua

permanéncia e na perspectiva de buscar novos clientes.
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2 METODOLOGIA

2.1 METODOLOGIA GERAL

A metodologia utilizada para o desenvolvimento do presente estudo foi a empirica.
Assim, a pesquisa de campo buscou atender os objetivos aqui indicados, propendendo
descrever aspectos localizados da realidade vivenciada no ambiente pesquisado com total
empenho e seriedade. Segundo Ludke e André (1986), a pesquisa trata-se de um tratamento
de investiga¢do que tem por finalidade encontrar respostas para dividas e questionamentos,
por meio da aplica¢do de procedimentos cientificos.

A abordagem usada nesta pesquisa foi qualitativa, em que existiu a coleta de
informacdes para posteriormente serem expostas e analisadas, além da observacdo do
ambiente, com a preocupacgdo de colher e atentar para uma maior quantidade de elementos,
objetivando assim um entendimento maior e mais profundo do problema trabalhado. De
acordo com Bogdan e Biklen apud Lima (2001, p.13), “a pesquisa qualitativa ou naturalistica
abrange a aquisicdo de dados descritivos, adquiridos no contato direto do pesquisador com a
circunstancia estudada, onde ressalta-se mais o processo do que o produto e se preocupa em
retratar o ponto de vista dos participantes”.

A metodologia escolhida foi a pesquisa de campo, em razao de ser delimitada e seus
objetivos visivelmente definidos, tendo em vista a exploracio do caso ser extenso a
delimitac@o beneficia a pesquisa dos fatos dentro de um tempo limitado, objetivando captar a
realidade no transcorrer do trabalho, aberto as novas acepgdes, esclarecimentos e descobertas.
Conforme Chizzotti (2006, p. 54), “a pesquisa de campo trata-se de uma investigacdo de
fendmenos ao grau em que acontecem, sem qualquer intervengao expressiva do investigador”.

De acordo Lima e Mioto (2007), uma pesquisa ou investigacao, trata-se de um processo
sistemdtico voltado para a constru¢do do conhecimento humano, causando novos
conhecimentos, podendo também desenvolver, colaborar, reproduzir, refutar, ampliar,
detalhar, atualizar, algum conhecimento pré-existente, convindo fundamentalmente, tanto
para o individuo ou grupo de individuos que a realiza, quanto para a sociedade na qual essa se
desenvolve.

As fases da pesquisa foram revisdo bibliografica, a observacdo, aplicacdo do
questiondrio Survey Monkey (questionario online) e andlise de dados. Esses foram avaliados
como sendo os mais apropriados para o conhecimento e entendimento do problema a ser
pesquisado. Marconi e Lakatos (2010, p. 190) conceituam a observacao como sendo: Um

método de coleta de dados capaz de obter informacdes e usa os sentidos no alcance de



16

verificados aspectos da realidade. Nao incide somente em ver e ouvir, entretanto, igualmente
em analisar fatos ou fendmenos que se almejam estudar.

Segundo Cervo e Bervian (2004), qualquer tipo de pesquisa em qualquer area do
conhecimento, supde e exige pesquisa bibliografica prévia, quer para o levantamento da
situacdo em questdo, quer para a fundamentacdo tedrica ou ainda para justificar os limites e
contribuicdes da prépria pesquisa. De tal modo, a revisdo bibliogrifica é um excelente meio
de formacgdo, e juntamente com a técnica de resumo de assunto, constitui geralmente o
primeiro passo de toda pesquisa cientifica. Por isto, os pesquisadores devem ser incentivados
a utilizarem metodologias e técnicas cientificas para realizd-la, tanto independente quanto
como parte complementar de uma pesquisa descritiva ou de uma experimental.

Para Marconi e Lakatos (2010, p. 86), “o questiondrio trata-se de um instrumento de
coleta de dados composto por um conjunto ordenado de perguntas, que precisam ser
respondidas de forma escrita e sem a presenca do entrevistador”. O tipo de questionario
escolhido foi1 o Survey Monkey, que, segundo Miguel (2010), é uma plataforma onde o
pesquisador pode criar, editar e analisar questiondrios em equipe, além de gerenciar projetos
em grupo de maneira simples.

De acordo com Gil (2007), a andlise qualitativa de dados, trata-se de um fendmeno
recentemente retomado, que se caracteriza por ser um processo indutivo que tem como foco a
fidelidade ao universo de vida cotidiano dos sujeitos, estando baseada nos mesmos
pressupostos da chamada pesquisa qualitativa. A andlise qualitativa propende apreender o
carater multidimensional dos fenOmenos sem sua manifestacdo natural, assim como captar as
distintas significagdes de uma experiéncia vivida, auxiliando a compreensdo do individuo no
seu contexto.

Para Gil (2010), a pesquisa exploratéria € bastante aproveitada para concretizar um
estudo preliminar do principal objetivo da pesquisa que sera feita, portanto, familiarizar-se
com o fendmeno que estd sendo pesquisado, de maneira que a pesquisa seguinte possa ser
idealizada com uma maior compreensdo e exatiddo. A pesquisa exploratéria, que pode ser
concretizada por meio de diferentes técnicas, comumente com uma pequena amostra, admite
ao pesquisador deliberar o seu problema de pesquisae formular a sua hipétese com mais
exatiddo, ela também lhe consente eleger as técnicas mais apropriadas para suas pesquisas e
definir as questdes que mais carecem de atengdo e investigacdo delineada, e pode alertd-lo em
razdo das possiveis dificuldades, as sensibilidades e as dreas de resisténcia.

O questiondrio foi encaminhado via e-mail para as empresas que compdoem 0O setor

calcadista de Sao Jodo Batista em Santa Catarina. Os questionarios aplicados sdo
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confidenciais e pessoais, formados por questdes de multipla escolha onde um funciondrio da
empresa responde. Além dos e-mails enviados foram realizadas mais de 100 ligacdes para as
empresas e para o Sindicato de Calcados de Sdo Jodo Batista (SINCASJB) em busca do maior
nimero de questiondrios respondidos. Nestas ligacoes foi pedido para que o questiondrio
fosse respondido por alguém de maior conhecimento, ou o gerente ou dono. As perguntas do
questiondrio foram criadas em tépicos para uma melhor andlise dos dados. Em seguida, os
resultados obtidos foram tabelados em planilhas do Excel.

Posteriormente a fase de coleta de dados, teve-se a andlise documental e bibliogréfica,
em que as informacdes adquiridas puderam ser analisadas. De acordo com Berto e Nakano
(2000, p. 38), 7a analise documental procura identificar informag¢des factuais nos documentos
inicialmente de questdes ou pressuposi¢des de interesse”. Isto porque os documentos tratam-
se de fontes que ndo podem ser deixadas de lado, j4 que providenciam informacdes e baseiam
todo os dados obtidos em meio a todo o procedimento de pesquisa.

De acordo com Fonseca (2002), uma pesquisa de campo distingue-se pelas
investigacdes em que, além da pesquisa bibliogréfica e/ou documental, se concretiza coleta de
dados junto a pessoas, com o recurso de indmeros tipos de pesquisa (pesquisa ex-post-facto,

pesquisa-acdo, pesquisa participante, etc.).

2.2 ESCALA LIKERT

Rensis Likert (1932) desenvolveu o modelo mais utilizado e debatido entre os
pesquisadores para mensurar atitudes no contexto de ci€éncias comportamentais. A escala de
verificacdo Likert consiste em pegar um resultado e aprimorar um conjunto de afirmacdes
associadas a sua defini¢do, para as quais os respondentes transmitirdo seu grau de
concordancia. O quadro X mostra um exemplo desta escala para mediacdo de satisfacdo com

um servigo, em 5 pontos.

Quadro 1 - Exemplo de Escala Likert

ESTOU SATISFEITO COM O SERVICO RECEBIDO:
Discordo Discordo Nao concordo Concordo Concordo
Totalmente parcialmente nem discordo parcialmente totalmente
1 2 3 4 5

Fonte: Elaborado pelo autor.

Nesta escala os respondentes se posicionam de acordo com uma medida de

concordancia atribuida ao item e, de acordo com esta afirmacdo, se infere a medido do
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resultado. Resultados sobre depressao, religiosidade, racismo, autoestima e etnocentrismo sao
alguns exemplos mensurados por meio de escala de Likert. A escala original de Likert (1932)
tinha a inten¢do de ser aplicada com cinco pontos, variando de discordancia total até a
concordancia total. Contudo, atualmente existem modelos chamados tipo Likert com
variagdes na pontuacao a critério do pesquisador. Cummins e Gullone (2000) destacam que as
propriedades basicas de uma escala tipo Likert sdo confiabilidade, validade e sensibilidade.

A maior vantagem da escala de Likert € sua facilidade de manuseio, porque € simples
uma resposta de um pesquisado dar um grau de concordincia sobre uma afirmacdo qualquer.
A confirmacdo de consisténcia psicométrica nas métricas que empregaram esta escala
contribuiu positivamente para sua aplicacdo nas mais diversas pesquisas (COSTA, 2011).

Apesar disso, com pontos positivos, a escala de Likert tém dificuldades significativas
(CUMMINS; GULLONE, 2000). De acordo com os autores, as perguntas feitas a partir do
modelo de Likert (1932) requerem do entrevistado pelo menos duas dimensdes a serem
estudados: intensidade e contetido. A pessoa necessita constatar o contetido da proposi¢ao do
item desta concordancia. Mesmo que ndo pareca ser um problema para efeito de uso, os
criticos dizem que esta caracteristica eleva o nivel de complexidade cognitiva da escala,
especialmente quando a escala possui muitos pontos (HODGE; GILLESPIE, 2003).

Ap0s respondido o questiondrio, € avaliado os itens colocados e estes com retornos mais
favordveis recebem um peso maior. O resultado final € produzido na soma dos itens de cada
pessoa entrevistada. Depois deste processo, as respostas sao analisadas por meio de um teste
de correlagdo para apurar quais itens tem mais influéncia. Itens que apresentam pouca
representatividade ou de baixa relacdo sdo eliminados da escala final (GIL, 2008;

DEVELLIS,2011).

2.3 QUESTIONARIO DE PESQUISA

Ap6s a leitura de diversas obras decidiu-se pelo questiondrio que foi desenvolvido para
gerar uma escala para mensurar a CA. De acordo com a autora este questiondrio “surge como
uma ferramenta util para os gestores avaliarem os pontos fortes e aqueles que precisam de
maior zelo em relacdo a capacidade de absorcdo de sua organizagdo, pois, assim como outros
recursos intangiveis, a CA necessita de atencdo gerencial e investimentos constantes para

manuten¢do da vantagem competitiva sustentavel” (TENCONI, 2015).
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O questiondrio foi criado a partir das pesquisas de diversos especialistas no assunto da

CA. Conforme o quadro 2, este trabalho tem como base as perguntas dos autores divididos

por dimensdes da capacidade de absorc¢ao.

Quadro 2 — Questiondrio de Pesquisa

Item |

Questao

Autor

Capacidade de Absorc¢ao Potencial - Aquisicao

Nossa empresa espera que os funciondrios lidem com
informagdes além do nosso setor de atuagao.

Flatten et al. (2011)

Acessar fontes externas para obter informacdes relevantes é
atividade comum e muito importante em nossa empresa.

Nossa empresa valoriza e busca informagdes além do nosso
setor de atuacgio.

Linchenthaler (2009)

Nossa empresa € orientada para monitorar continuamente

tendéncias e para descobrir oportunidades a serem exploradas | Camisén e Fores (2010)

ativamente.

Capacidade de Absorc¢ao Potencial - Assimilacao

Em nossa empresa existe um fluxo de informacao rapido, por
exemplo, se uma drea ou departamento obtém uma informacao
importante, ela comunica prontamente essa informacao para
todas as areas ou departamentos.

Realizamos encontros periddicos entre dreas/departamentos
para o intercambio de ideias, problemas, novos
desenvolvimentos e realizagao.

Flatten et al. (2011)

N6s temos capacidade de guardar informagdes relevantes
obtidas para uso futuro.

Linchenthaler (2009)

Capacidade de Absorcao Realizada - Transformacao

Nossos funciondrios t€m a capacidade de estruturar e utilizar os
conhecimentos que adquirem.

Nossos funciondrios estdo acostumados a absorver novos
conhecimentos, prepara-los para novas finalidades e torni-los
disponiveis para a empresa.

10

Ligar o conhecimento existente com novas ideias € atividade
realizada com sucesso por nossos funciondrios.

11

Nossos funciondrios sdo capazes de aplicar novos
conhecimentos em seu trabalho prético.

Flatten et al. (2011)

12

N6s somos habeis em reativar o conhecimento existente para
Nnovos Usos.

13

Rapidamente reconhecemos a utilidade de novos conhecimentos
com 0 conhecimento existente na empresa.

Linchenthaler (2009)

Capacidade de Absorc¢ao Realizada - Aplicacao

14

Nossa empresa reconsidera regularmente tecnologias e as
adapta de acordo com novos conhecimentos.

15

Nossa empresa tem a capacidade de trabalhar de forma mais
eficaz através do emprego de novas tecnologias.

Flatten et al. (2011)

16

Nossa empresa tem a capacidade de usar e explorar novos
conhecimentos para responder rapidamente as mudancas de
mercado.

Linchenthaler (2009)

Fonte: TENCONI, 2015.
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3 REFERENCIAL TEORICO

3.1 CAPACIDADE DE ABSORCAO

Cohen e Levintal (1990) foram os primeiros autores a desenvolverem o conceito de
capacidade de absorc@o. A Capacidade de Absor¢ao € definida como a capacidade que uma
organizacdo em reconhecer e aproveitar um conhecimento externo, assimild-lo e aplicd-lo
para fins comerciais (Cohen e Levintal, 1990). Sdo habilidades das empresas para criar novos
conhecimentos a partir do conhecimento obtido externamente, partindo-se de uma base de

conhecimento prévia.

Zahra e George (2002) também analisam o conceito de CA no ambito empresarial. Eles
consideram que a capacidade de absorcdo como uma capacidade dinamica relacionada a
criacdo e utilizacdo de conhecimento visando elevar a habilidade da empresa em ganhar e
sustentar uma vantagem competitiva. Esses autores colocam duas definicdes similares e
complementares para a capacidade de absorc¢do. Eles definem que essas capacidades sdo como
um conjunto de rotinas e processos organizacionais que a empresa adquire, assimila,

transforma e aplica para produzir uma capacidade dindmica organizacional.
3.2 DETERMINANTES DA CAPACIDADE DE ABSORCAO

Uma classificacdo da capacidade de absorcdo € considerada por Veja Jurado, Gutiérrez
Gracia e Fernandes de Liicio (2008), que o conhecimento envolvido no processo € um grande
determinante para a CA. Eles postulam que quanto mais aplicavel o conhecimento externo,
serd mais facil para firma adquiri-lo e explord-lo, pois € mais eficientemente obtido via
relacionamento com cliente ou fornecedores. Dessa forma, apresentam duas categorias para a
capacidade de absorcdo: a capacidade absorcdo cientifica e a capacidade de absorcao
tecnologica. A capacidade de absor¢do cientifica seria aquela necessdria para a captagdo de
conhecimento via pesquisas bdsicas feitas em universidades e centros de pesquisa. Ja a
capacidade de absorcdo tecnoldgica teria como fung¢do de proporcionar a integracdo pela
firma do conhecimento ja materializado em ferramentas e processos, para ser manejado pelos
seus funcionarios. Segundo Veja Jurado, Gutiérrez Gracia e Fernandes de Lucio (2008), os
fatores que determinam o desenvolvimento desses dois tipos de CA sdo distintos, sendo que

em certos setores eles podem ser complementares.

Os autores defendem também que capacidade de absorcdo pode ser determinada pelo
conhecimento organizacional, pela formalizacdo e pelos mecanismos sociais de integragdo. O

conhecimento organizacional engloba o grupo de habilidades, conhecimentos e experiéncias
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que a organizacdo possui. A formalizacdo refere-se a extensdo na qual os procedimentos,
regras e instru¢des guiam os processos da organizagao, refletindo no grau os comportamentos
sdo programados por meio de diretrizes explicitas. Os mecanismos sociais de integracao
constituem as priticas que reduzem as barreias para a troca de informacdo dentro da
organizacdo por estimularem a interacdo entra as pessoas, aumentando a capacidade de
absorcdo. Apesar desses determinantes colocados por Veja Jurado, Gutiérrez Gracia e
Fernandes de Liicio (2008), os autores consideram que tais determinantes interferem sobre as
duas dimensdes sobre a capacidade de absor¢do: potencial e realizada. A formalizacao teria
um efeito maior sobre a capacidade de absor¢do potencial, em que os procedimentos e
instrumentos padronizados facilitam a identificacdo e assimilacdo de conhecimento externo,
principalmente quando ele ndo possui aplicabilidade imediata. J4 os mecanismos sociais de
integracdo sdao mais eficientes nas etapas de transformacdo e exploracdo. Por dltimo, o
determinante do conhecimento que a organizacdo detém estaria relacionado com ambas as

dimensodes da capacidade absor¢ao.

Cohen e Levintal (1990) levantaram quatro fatores determinantes para a capacidade de
absor¢do, sendo eles: Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), a base inicial de conhecimento,

recursos humanos, estrutura organizacional e relagcdes interorganizacionais.
3.2.1 P&D

Um dos fatores fundamentais para a determinacdo da CA € o P&D das firmas. Os gastos
realizados em P&D geram uma maior realizacdo de investimentos que irdo contribuir para a
realizacdes de inovacdes que por fim ird gerar um maior conhecimento. Firmas que investem
mais em P&D tendem a ter uma grande capacidade de adquirir e aplicar novas técnicas que

servirdo para a implementacio de novos processos no seu meio de producao.
3.2.2 Base inicial de conhecimento

O conhecimento € primordial para que tenha dominio da organizacdo. Conhen e Levinthal

(1990) afirmam que:

a habilidade para avaliar e utilizar conhecimento externo é largamente uma fung¢éo
do nivel de conhecimento prévio relacionado. No nivel mais elementar, esse
conhecimento prévio inclui habilidades bésicas ou mesmo uma linguagem
compartilhada mas pode mesmo incluir o conhecimento dos mais recentes
desenvolvimentos cientificos e tecnoldgicos de um campo. Assim, o prévio
conhecimento confere uma habilidade de reconhecer o valor de uma nova
informagao, assimild-la e aplicé-la e finalidade comerciais. Essas habilidades
coletivamente constituem o que chamamos de “capacidade de absor¢do da firma”
(COHEN E LEVINTHAL, 1990, p.128)
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Nesta citagdo de Cohen e Levinthal (1990), revelam a importincia das atividades de P&D
desenvolvidas pela firma para armazenar e construir seu conhecimento. Para eles o
conhecimento organizacional que permite a absor¢do de novo conhecimento é gerado por
atividades ligadas a pesquisa cientifica e ao desenvolvimento de inovagdes no interior da
empresa. Como mencionado anteriormente, Zahra e George (2002), também destacam a
importancia do conhecimento acumulado pela organizagdo para a determinacio da capacidade

de absorcao.
3.2.3 Recursos Humanos

Em Cohen e Levinthal (1990) a capacidade de absorcdo coletiva depende das capacidades
absortivas individuais. A conexdo entre a CA da organizacdo e as das pessoas se dd ao

conhecimento ou qualificacdo dos funcionarios.

Para Daghfous (2004), trabalhadores com elevado grau de conhecimento em uma drea em
especial s3o mais aptos a adquirir novo conhecimento, que resulta num numero grande de
especialistas, cientistas e engenheiros. Veja Jurado, Gutiérrez Gracia e Fernandes de Licio
(2008) também colocam que a forca de trabalho como um determinante da capacidade de
absor¢do. “(...) empresas cujos funciondrios sdo altamente qualificados e treinados terdo
niveis mais altos de capacidade de absorcao” (VEJA JURADO; GUTIERREZ GARCIA;
FERNANDEZ DE LUCIO, 2008, p. 396).

3.2.4 Estrutura Organizacional

A estrutura organizacional também é outro determinante citado por Cohen e Levinthal
(1990), onde cita a sua relevancia no processo de crescimento da capacidade absortiva do
nivel individual para o organizacional. Nesse sentido se d4 a comunicag@o da empresa com o
meio externo como os gatekkepers que tem papel fundamental por ser o semeador das

informacdes externas para os membros da firma.
3.2.5 Relacoes Interorganizacionais

A empresa pode manter vinculos com outras organizacOes para poder construir ou
melhorar sua capacidade de absor¢do. Cohen e Levinthal (1990) cita que essas relacdes

trazem benéficos para a firma.

A medida que uma organiza¢io desenvolve uma ampla e ativa rede de
relacionamentos internos externos, a consciéncia de cada individuo sobre as
capacidades e conhecimentos dos outros serd fortalecida. Como resultado, as
capacidades absortivas individuais sdo alavancadas no todo e a capacidade absortiva
da organizagdo é ampliada (COHEN E LEVINTHAL, 1990, p.134).
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Zahra e George (2002) também consideram as relagdes interorganizacionais um
determinante para a capacidade de absor¢do, por ser uma potencial fonte de conhecimento
para a firma. J4 Daghfous (2004) afirma que a proporcdo dos relacionamentos com demais
organizacdes como instituicdes académicas, empresas de suporte técnico e consultorias sao

capazes de incrementar a capacidade de absorg¢ao.

Com base nos estudos de Cohen e Levintal (1990), Zaha e George (2002) colocam
novas dimensdes da CA. Primeiramente eles dividem essas dimensdes em dois grupos, a
capacidade potencial (aquisicdo e assimilacdo) e a capacidade realizada (transformacio e

aplicacdo).

A capacidade potencial consiste na capacidade da empresa em adquirir valor externo
por meio da construcdo multidimensional envolvendo a capacidade de assimilar, criar valor e
aplicar. Zaha e George (2002), colocam em sua obra que a Dimensdo de Aquisicdo € a
capacidade da empresa em adquirir conhecimentos externos a fim de facilitar o
desenvolvimento das préprias capacidades. Na Dimensao de Assimilacio, os autores definem
como sendo rotinas € processos que permitem a organizacdo interpretar as informacdes

obtidas de fontes externas.

Ja a capacidade realizada consiste apds as organizagdes adquirirem e assimilarem o
valor externo, elas os transformam e exploram seus recursos para a producdo de capacidade
dindmica. A Dimensao de Transformacao € a capacidade da empresa em desenvolver e refinar
rotinas, facilitando a combinagdo de conhecimentos existentes e os recém-adquiridos e
assimilados, facilitando o reconhecimento de novas oportunidades. Na Dimensdo de
Aplicacdo, Zaha e George (2002) definem que € a capacidade da empresa de aplicar o novo

conhecimento adquirido.



24

4 SETOR CALCADISTA
4.1 SETOR CALDISTA NACIONAL

Conforme Costa (2010), a industria nacional calgadista é composta por cerca de dez mil
unidades de produgdo, sendo que, em sua grande parte, tratam-se de empresas pequenas €
médias. Como principais polos produtores de cal¢ados do pais, ressaltam-se o polo do Vale
dos Sinos; o polo de Nova Serrana, e Franca situados, concomitantemente, no Rio Grande do
Sul, em Minas Gerais e em S@o Paulo. Somente em tempos mais atuais, demais estados, como
o Ceard, Santa Catarina e Paraiba, apareceram como centros produtores de maior importancia.

Com a abertura de mercado e a valorizagao da moeda nacional diante do ddlar norte-
americano, entre os anos de 1994 e 1998, fizeram que que a economia nacional viesse a
receber produtos decorrentes do Sudeste asidtico. O avango da concorréncia externa e,
principalmente, do mercado interno, que adotou padrdes internacionais, induziu as
organizacdes diminuirem os valores de producdo e a natural ampliagdo de sua participa¢io no
mercado externo.

Para Souza (2009), esta alteracdo na concorréncia interna causou alteracdes na estrutura
de producdo de cal¢ados, ficando notadamente forcada a producdo de bens de qualidade
inferior, que concorriam inteiramente com 0s baixos precos dos produtos importados. Neste
procedimento de reestruturacdo, avultam-se como principais transformac¢des na industria, a
rotatividade de propriedade das organizacdes e o remanejo de localizacdo na procura de
custos mais baixos de mao-de-obra, e ajuda recebida através de politicas de desenvolvimento
regional.

Tal procedimento de desenvolvimento da industria calgcadista nacional comecou no
século advindo, quando a fabricacdo de calgados se dava em uma industria regional em
pequena escala, com particularidades artesanais. Depois do ano de 1900, com a admissao de
maquinas sofisticadas para produgdo de sapatos, a atividade calcadista adveio a se subdividir
em profissdes especializadas. No fim do século XX, as fdbricas de maior porte principiam o
procedimento de mecanizagdo, diminuindo a individualidade artesanal, entretanto; a indudstria
calcadista brasileira ainda permaneceu a exibir intensas particularidades artesanais. Ruas
(1989, p. 37) alega que “[...] a propagacdo do avango tecnologico foi muito dispar, fazendo
conviver em os mais diferentes padroes tecnoldgicos, aspecto que, apesar disso, guardadas as
devidas propor¢des, ainda persiste atualmente [...]".

Neste contexto, a cadeia de producdo do calcado pode ser compreendida como sendo

uma rede de inter-relacdes entre os diversos elementos do sistema industrial, a qual admite a
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identificacdo do fluxo de bens e servigos através dos segmentos inteiramente envolvidos —
desde as fontes de matéria-prima até o cliente final do produto. Na industria calgadista, a
cadeia de producdo comeca com a pecudria, advindo pelos abatedouros, curtumes, pelas
fabricas de calgados e pelos distribuidores, ampliando-se até ao cliente final.

Esta cadeia compreende ndo apenas atividades associadas inteiramente com a confec¢ao
do calcado (desde a matéria-prima até o produto final), entretanto, igualmente aquelas

reminiscentes a fabricacdo de insumos, itens e equipamentos imprescindiveis para a

elabora¢do do produto final.
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Figura 1 - Distribuicdo da cadeia de producao de calcados de couro
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Fonte: Fensterseifer (1995).

O grupo de elementos predominador para couro e calgados subdivide-se em unidades
produtivas que geram itens para: a) cabedal do calcado como atacadores, couracas, palmilhas
solas e entressolas, cepas, tacdes, biqueiras etc.; b) produtos quimicos para couro e calcados
tais como adesivos, solventes, ceras, pigmentos, alvejantes etc.; ¢) acessOrios para maquinas e
ferramentas para a producdo de calcados como formas, matrizes, escovas, lixas etc.; d)
material para recipientes e produtos variados tais como caixas, embalagem de tecido,

etiquetas, velcro, eldsticos, entre outros materiais.
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Segundo Feinterseifer (1995), os distribuidores do produto final, bem como as
atividades tercidrias de apoio (tais como estabelecimentos de treinamento, ensino, pesquisa
etc.) igualmente podem ser avaliadas como sendo parte da cadeia de produgdo, vista a sua
progressiva importancia para o crescimento e a competitividade da industria calcadista. Cada
uma destas fases possui distintos procedimentos produtivos, solicitagdes tecnoldgicas, escalas
e tipos de unidade produtiva, assim como dessemelhantes padrdes de relacdes de trabalho.
Além disto, cada uma delas pode estar situada em distintas cidades ou paises.

Por varias décadas, os calgados foram habitualmente produzidos em couro. Com o
desenvolvimento da industria petroquimica e o aparecimento de materiais sintéticos, demais
alternativas apareceram, e os produtores de calcados principiaram a usar matérias-primas
alternativas.

Conforme Corréa (2001, p. 73), o Vale dos Sinos, no Rio Grande do Sul, trata-se do
maior polo produtor de calcados, responsdvel por cerca de 43% de toda a producgdo do pais e
62% das exportacOes totais, somando assim 3.433 empresas, no ano de 2003, com cerca de
129 mil empregos. “Nesta regido, ha uma ampla concentracdo de instituicdes que compdem
um dos maiores clusters do planeta, especializado em calgados para o publico feminino™.

Ja o setor calcadista de Minas Gerais, segundo Corréa (2001, p. 74), tido como o
segundo maior polo, “¢ formado por cerca de 824 empresas ou com 10,4% da producdo do
pais, voltada quase toda para o mercado nacional”. Os destaques sdo as cidades de Belo
Horizonte, especializada na fabricacdo de calgados femininos, e Nova Serrana, que fabrica
principalmente ténis e chinelos com material sintético. “Este segmento determinou naquele
estado mais de 20 mil empregos diretos”.

Em se tratando de producdo estadual de calgados, Sdo Paulo apenas perde para o Rio
Grande do Sul. Segundo Corréa (2001, p. 75), “avultam-se a cidade de Franca, com producao
de calgados de couro para o publico masculino, sendo este responsdvel por quase 3,8% das
exportacdes totais ou 7,1 milhdes de pares”. O polo calcadista de Franca igualmente tem a
estrutura produtiva de cluster, ou seja, além de fébricas de calgados, conta igualmente com
produtores de insumos, como solados, adesivos, curtumes, matrizarias, madaquinas e
equipamentos, agentes de mercado interno e externo e, especialmente, com empresas que
buscam desenvolver e disseminar inovacdes tecnoldgicas e gerenciais.

Corréa (2001, p. 75) ainda acrescenta que o polo de Birigui, do mesmo modo no Estado
de Sdao Paulo, é notério como a capital nacional do cal¢ado infantil, concentrando
aproximadamente 166 organizacdes que exportam quase 3,7% do total exportado. A cidade de

Jau trata-se também de um polo produtor essencial de calcados femininos em couro,
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composto por 200 organizagdes que exportam aproximadamente 0,5% de todas as
exportagdes. Em todo o Estado paulista, o segmento calgadista detém mais de 45 mil postos
de trabalho.

O polo calgadista da regido do Nordeste, por outro lado, auferiu mais forca inicialmente
da década de 1990, com a migracdo de grandes companhias calcadistas do Sul e do Sudeste
para o Nordeste. O perfil da producdo é variado, ndo existe especializagdo ou um segmento
que se destaque, a exemplo dos polos antes citados aqui, especializados em calcados
masculinos, infantis e femininos.

Para Corréa (2001), esta particularidade pode ser esclarecida pela politica delineada na
regido, que da prioridade o desenvolvimento e nio a especializa¢do. No Estado do Ceard, o
polo de Sobral é responsdvel por cerca de 19% das exportagdes nacionais, em que se
concentra poucas, porém, grandes organiza¢des produtoras. Embora a pequena producdo,
demais estados, tais como Paraiba, Bahia, Pernambuco, Sergipe e Rio Grande do Norte vém
alargando a participa¢ao no mercado.

Corréa (2001) completa dizendo que, no Estado de Goids, este segmento é composto
por 200 organizagcdes e a producdo de calcados alonga a ser muito variada. J4 em Santa
Catarina, a industria de calcados se encontra centralizada na cidade de Sdo Jodao Batista e €
especializada em calcados para o publico feminino. As 300 organizacdes, no polo do vale do
Rio Tijuca, concebem algo perto de 0,5% de toda a soma de cal¢cados exportados e com 2,2%
da totalidade de emprego causado pelo setor.

No comeco da década de 1990, aconteceu um tipo de movimento de relocalizagdo
regional da industria cal¢adista. Nisto, os estados do Nordeste desenvolveram, especialmente
através de estimulos fiscais, iniciativas para o desenvolvimento da inddstria de calgcados em
suas cidades, com proeminéncia para o Estado do Ceard. No fim da década de 1990, este
espaco econdmico abrigava subsididrias de fébricas lideres de mercado e organizagdes
estabelecidas por empresarios regionais.

De modo geral, as companhias cal¢adistas das Regides do Sul e Sudeste, além de
procurarem por incentivos fiscais, foram para o Nordeste em busca de mao-de-obra mais
barata e, em determinados casos, procurando ajustar-se a producdo voltada para o mercado
externo. De tal modo, a pressdo da concorréncia forcou estas companhias a procurarem por
uma modernizagdo tecnoldgica, diversificacdo de mercados e aumento da quantidade de
linhas e modelos produzidos.

A preocupacio frequente destas empresas era no sentido de somar a qualidade, diminuir

desperdicios na producdo e adotar praticas de administracdo mais flexiveis e profissionais.
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Além disto, a regido Nordeste tem uma vantagem por sua localiza¢do geografica excepcional
em relacdo aos principais importadores. A fabricagdo e o consumo interno de calcados
exibiram uma dire¢@o muito similar no transcorrer do periodo, que se distende do ano de 1984
ao ano de 2004.

Figura 02 - Progresso da fabricagcdo e consumo nacional de calgados, 1989-2004

(milhdes de pares)

800

100

o i) 2 3 -'.‘:-L ey
FFEFHTF PSS

B Producao B Consumo

Fonte: SINDICALCADOS (2011).

Conforme dados do RAIS (2016), no Brasil o numero de empresas ano de 2015 chegou
a 7.980 mil empresas. O setor calcadista € constituido basicamente de empresas de pequeno e
médio porte, ja as empresas de grande porte estdo localizadas principalmente nos estados de
Sao Paulo e do Rio Grande do Sul.

Para o ano de 2017, a principal aposta do segmento € aumentar as vendas externas, ja
que o mercado interno sofre com o desaquecimento econdmico. As exportacdes estdo no
enfoco de todas as empresas, e assim, o mercado interno necessita ter, especialmente no

primeiro semestre, um quadro de recessao.

De acordo com os dados mais atuais da Associacdo Brasileira das Industrias de
Calgados (ABICALCADOS), a fabricacdo de calgados de janeiro a outubro do ano de 2015
caiu 4,7%, enquanto o varejo do setor caiu em 0,9%. J4 as exportagdes, no acumulado do ano,
tiveram uma queda de 2,6%. No ano de 2015, foram exportados 129,5 milhdes de pares, por

US$ 1,067 bilhdo, quase US$ 30 milhdes a menos do que no ano de 2014.
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4.1.1 Polo em Sao Joao Batista

No Estado de Santa Catarina, o segmento calgadista possui a sua producdo difundida em
dois principais polos, sendo um pertencente a Regido do Vale do Rio Tijucas, cuja evidéncia
fica na cidade de Sao Jodo Batista. J4 o outro polo fica na regido Sul do Estado, tendo como
cidades membro desse polo Sombrio, Ararangud e Cricitima, além das cidades de Imbituba e
Turvo, que se sobressaem pela quantidade de mao de obra empregada, indicando que nessas
cidades estdo as plantas industriais maiores (GUIMARAES; NEVES, 2003).

Localizada no Vale do Rio Tijucas, a cidade de Sdo Joao Batista avulta-se em razdo da
fabricacdo de calgcados, tendo esta cidade 195 industrias direcionadas para o segmento.
Colonizada por italianos e acorianos, teve a sua economia primeiramente fundamentada na
agricultura, até aparecerem as primeiras oficinas de calcados, que transformaram a cidade no
maior polo cal¢adista no Estado. Nos meses de janeiro e fevereiro, SJIB realiza uma grande
feira de calcados, a Feira de Calgados Catarinense (FECCAT), aproximando muitos turistas,
além dos varios eventos e feiras de negdécios que sdo promovidas em meio ao ano (AVILA,
2001) (COSTA; PASSOS, 2004).

A economia de Sdo Jodo Batista fundamenta-se especialmente nas industrias de calcado
feminino, sendo estimado como sendo o terceiro polo industrial calgadista do pais. Existe
também uma significativa participacao das industrias de pecgas para cal¢ados. A cidade tem o
titulo de "Capital Catarinense do Calcado", outorgado pela Lei Estadual n°® 12.076, de 27 de
dezembro de 2001 (COSTA; PASSOS, 2004).

Em sua fase contemporanea, ndo € demasia falar que a estrutura produtiva desenvolvida
nesta cidade teve na década de 1990 seu principal estimulo dinamizador para a concepg¢ao e
desenvolvimento de um polo industrial aos padrdes que se observa atualmente. Foi
exatamente nesta década citada que o setor de cal¢ados de Sdo Jodo Batista viu surgir as suas
principais empresas formadoras do polo, fazendo entdo a estrutura industrial, de fato, a forca
motriz do desenvolvimento daquela regido (SEABRA; LINS; CARIO apud CARIO, 2008).

Neste contexto, nota-se que foi inicialmente da década de 1990 que a industria se
desenvolveu, assumindo entdo formas que sdo as da grande inddstria contemporanea;
separacdo dos fatores de produgdo entre si, agrupamento de capitais sob o mesmo poder,
divisdo e classificacdo técnica de tarefas e mecanizagdo (SEABRA; LINS; CARIO apud
CARIO, 2008).

Sao Jodo Batista é avaliada como sendo o quarto principal polo de calcados do pais. A
historia desta cidade com os calgados € relativamente atual, entretanto, de bastante sucesso.

Quem analisa um pouco acerca do polo, apreende logo isto. Perante ao fechamento da Usina
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de Acucar de Tijucas (USATI), empresa que empregava grande maioria dos habitantes na
cidade na década de 1980, um panorama de abandono se transformou em um espaco de
trabalho em frequente modificacdo e evolucdo (MAURICI, 2006).

Sé@o Joao Batista veio a se emancipar de Tijucas no ano de 1958. Na década de 1960,
logo em seguida a emancipagdo, existia quase vinte empresas instaladas na cidade. Eram
pequenas fabricas “de fundo de quintal” com poucos colaboradores e operadas por familias
(MAURICI, 2006).

Atualmente, SJB possui cerca de 140 empresas e 380 ateliés que produzem em torno de
dois milhdes de pares de sapato mensalmente. Diante disto, a aposta no publico feminino — e
nos cal¢ados populares — estimularam o desenvolvimento do segmento calgadista e da
populacdo da cidade. Gente essa que, em grande parte, deixou o Oeste catarinense € o Rio
Grande do Sul para procurar trabalho em uma regido que conserva frequentemente os
anuncios de contratacdo nas fachadas da indastria (MAURICI, 2006).

Conforme a projecdo mais atual do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
(IBGE), a populagdo da cidade chegou a 32.720 no ano de 2015, um aumento de quase 3,8%
— o segundo maior avanco entre as cidades do Estado, igualado com Itapema e atrds de
Araquari. Esta auséncia por mdo de obra igualmente esclarece o fato de SJB ter registrado o
maior saldo de empregos formais de janeiro a setembro do ano de 2015 em todo o Estado
(ABICALCADOS, 2015).

Recentemente, o polo calgadista de Sao Jodo Batista ficou acalorado com os resultados
da Couromoda, maior feira de langcamentos das colegdes de outono-inverno deste segmento da
América Latina. No ultimo evento, foram comercializados 85 mil pares, além de pedidos de
amostras para exportacdo para paises tais como Chile, Peru, Colémbia, Bolivia e Equador
(ROSA, 2014). De acordo com a Prefeitura Municipal de Sao Joao Batista (PMSJB, 2017), o

polo emprega diretamente nas linhas de produ¢do mais de 8 mil trabalhadores.
4.2 SETOR CALCADISTA MUNDIAL

Segundo Silvestrin e Triches (2007), a formalizac@o desta industria, todavia, viria
somente com a Revolucao Industrial ha quase dois séculos atrds. Antes disto, a manufatura
era realizada por artesdos em pequenos estabelecimentos. Foi somente na década de 1870 que
as primeiras fébricas de calcados apareceram nos Estados Unidos e na Europa, juntamente
com os primeiros exemplares de maquindrios destinados exclusivamente para essa atividade.

A partir de entdo, os calgados passaram por um amplo progresso na multiplicidade de

formatos e materiais, mesmo que a forma bésica e a utilizacao principal do couro tenham se
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conservado nesses itens. Da mesma maneira, os avangos tecnoldgicos causados pela
humanidade igualmente mudaram o modo com que os calcados eram fabricados, por meio da
admissdo de novos arranjos fabris, automagdes e eliminagdo de processos operacionais.

Entretanto, segundo Viana (2006), os procedimentos de produgdo de artigos calgadistas
ainda conservam varias particularidades que remetem as mesmas atividades realizadas ha
décadas atras. Ainda €, até certo ponto, um procedimento artesanal de manufatura, em que o
componente humano ndo foi trocado expressivamente pelas inovagdes em maquindrio e
equipamentos. De fato, é o que se pode classificar como sendo uma indistria tradicional
madura.

Para Fensterseifer (1995), verificada a participagdo ativa do elemento humano no
procedimento de produc¢do do cal¢ado, o valor consumido na contratacdo de pessoal é muito
importante na formagao de custeamento desse segmento. Pois existindo a diminui¢do de
custos, os produtores de calcados estdo frequentemente a procurar por regides que apresentem
menores saldrios e mao de obra farta, o que pde a industria cal¢adista em migracdo constante,
ndo apenas dentro de um mesmo pais, entretanto, extrapolando até mesmo os obstaculos
continentais.

Assim, quando a capacidade de um pais ou regido de apresentar condi¢des competitivas
€ interrompida, ou outro lugar aparece com vantagens superiores em se tratando de custo, a
inddstria imediatamente se move para a nova regido. Segundo Silvestrin e Triches (2007),
muito da elevacdo e descaimento dos paises na produgdo global de calcados ocorre devido a
este fato. Adicionalmente, como a industria acaba se pulverizando pelo mundo, tem-se que
nenhum pais se torna predominante em todos os setores de produgao.

De acordo com Viana (2006), a onda inicial de migra¢ao aconteceu na década de 1970,
quando se notou a transferéncia da producdo de calgados para os denominados Tigres
Asidticos (Coréia do Sul, Taiwan e Hong Kong) e para o Brasil. E com isto, a participacao
desses paises no comércio de calgados global pulou de inexpressivos 8% para quase 35% ao
fim da década de 1980.

A partir disto, pelo fato de um conjunto de fatores, as vantagens que eram
compreendidas nesses paises foram se esvaindo e outro movimento de migracdo aconteceu.
Dessa vez, ainda na procura de mao de obra mais barata, a industria direcionou-se para
demais paises asidticos ainda pouco desenvolvidos, tais como Filipinas, Indonésia, Tailandia e
China. Alguns anos depois, essa tltima se tornaria uma poténcia global em diversos aspectos,

até mesmo na fabricagdo de calcados.
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Entretanto, a oferta de calcados ndo se trata de algo homogéneo, e assim, exibe produtos
de todos os tipos, categorizados de vdrias formas. Em todo o mundo, os cal¢ados s@o
classificados quanto a sua forma, sendo ténis, sanddlias, chinelos e sapatos, categorias comuns
nas quais grande parte pode ser encaixada. Dentro de um mesmo tipo de cal¢ado, existem
também diferencas ternas em qualidade, preco, marca e insumos usados (como couro, plastico
e tecido), além de demais variaveis, tais como moda, estilo e modelos.

E de tal modo, a competi¢do nesse mercado nao acontece apenas em prego, entretanto,
igualmente precisa levar em consideragdo estratégias de diferenciacdo. Certamente, as fases
de manufatura ndo sdo categdricas para determinar vantagens competitivas sustentdveis, como
afirmam Guidolin, Costa e Rocha (2010, p. 147), defendendo que ‘somente os paises que
sustém vantagens competitivas proeminentes nas fases de criagcdo, design, marketing e
coordenacgdo da cadeia de producdo e distribuicdo da industria calcadista, conseguem
conservar uma func¢do ativa na cadeia de valor, enquanto os paises que produzem cal¢ados
baseados em custos de producdo baixos (especialmente mao de obra) alongam a perder

competitividade”.

Nota-se que isso afeta inteiramente a utilizacdo de tecnologias, bem como o arranjo do
sistema de producdo. E como nesse segmento hd poucas economias de escala, a qualidade
final do produto depende totalmente da qualificacdo da mao de obra e do grau de investimento
em tecnologia de producgdo. Esses precisam ser tdo maiores quanto mais alto for o nivel de
distin¢dao do produto, do mesmo modo que, para producdo de componentes uniformizados e
de precos baixos, niveis tecnoldgicos minimos e colaboradores pouco habilitados sao

satisfatorios.

4.3 ESTRUTURA E CONCORRENCIA NO SETOR DE CALCADOS

Dentre os principais componentes utilizados na produgdo de calgados estdo: solados,
formas, palmilhas, produtos quimicos para couro e cal¢cados, metais, téxteis e sintéticos. O
processo de producdo tende a ser descontinuo. Seu fluxo ocorre através de distintos estagios
como: design, modelagem, corte, costura, montagem e acabamento. A Figura 3 apresenta as

principais etapas do processo produtivo do cal¢ado.
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Figura 3 - Principais fases do processo de producao do cal¢ado
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Fonte: Lemos e Palhano (2000)

Para Costa (1993), as principais caracteristicas de casa fase do processo produtivo de

cal¢ado sao:

Design: é a fase de criacdo do produto, desde a formulacdo do projeto até os
componentes necessarios para a confeccdo do produto. Na industria calcadista
brasileira esta tarefa € realizada pelo modelista, que procura incorporar as tendéncias
da moda.

Modelagem: E onde se define quais os modelos que serdo produzidos, o tipo de
material, a numeracgao, seu custo, ferramentas e preparacdo de maquinas. Coloca-se os
trabalhadores que vao auxiliar no atendimento do pedido, tipos de mdaquinas e a
necessidade ou ndo de subcontratacdo. A maioria das grandes e médias empresas t€m
funciondrios proprios como modelistas, enquanto as micros € pequenas contratam seus
trabalhos. Um dos principais equipamentos utilizados na secdo de modelagem é o
pantégrafo ou o escaldgrafo, que faz a escala e corta a cartolina. Os desenhos sdo
realizados manualmente, mas equipamento com tecnologia avancada, Computer Aided
Design (CAD) auxilia no desenho definidor do modelo do calgado. Neste, as
informacdes estruturais, tais como medidas, escalas, combinac¢do de cores, etc. sdo
digitalizadas e visualizadas no monitor de computador, que pode ser acoplado as
maquinas na atividade de manufatura (COSTA, 2002a, 2002b ; COSTA; ANDRADE;
CORREA, 2001; GUERRERO, 2004).

Corte: Nesta etapa ¢é feito o corte das pecas que compdem o cabedal e também o corte

da sola. A utilizacdo de maquinas, com ou sem comando automatizado, proporciona
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agilidade e homogeneidade no corte, diminuindo a execucdo desta atividade em
comparacdo com a atividade manual. Quando realizado manualmente, é destacado
pelo alto preco do couro e pode corresponder de 30% a 50% nos custos, e a forma
manual possibilita a maximizacdo do aproveitamento do couro devido as suas
deformidades.

e Costura: Nesta fase sdo realizadas intimeras operagdes minuciosas podendo ser
demoradas e independentes como: costuras no cabedal e no forro, colagem do reforco
e da couraca, aplicacdo de ilhoses e fivelas. Crocco, Santos, Simdes e Hordcio,
(2001:22), detalham esse processo: “costurar forros, costurar cabedais, unir forros aos
cabedais; abrir costuras ou alisar; costurar adornos e acessoOrios; colocar rebites e
ilhoses; refilar forro (recortar o excesso de forro nos cortes); costurar a gaspea dos
sapatos tipo mocassim feito 2 mao ou a maquina (ponto seleiro) ”. Esta etapa pode ser
feita por trabalhadores terceirizados (microempresas).

e Montagem: A fase de modelagem € constituida pela unido das partes mediante um
modelo, uma matriz, em um tnico produto formando o calcado. Nesta etapa, une-se
por meio de colagem, a sola ao cabedal, ao salto, dando-se forma a biqueira, ao
enfraque e a calcanhadeira, encaixando-se sola com entressola. A partir desta unido se
forma um tnico produto. Pode-se realizar com uma unica costura, unir o cabedal, a
palmilha e a sola prensados um contra o outro ou por meio de amarragdo e adesivos.
Um entalhe esconde os pontos da parte externa do solado. E utilizado por esta fase
uma organizagdo produtiva por meio de esteiras e trilhos.

e Acabamento: E a dltima etapa do processo de fabricacdo. Nesta etapa ocorrem as
tarefas finais do calgado. Na finalizagcdo o calcado € desenformado, cola-se a palmilha
interna, retira-se os excessos, o calcado € lixado, frisado, pintado, encerado e secado,
inspecionado e embalado (Costa, 1993; Lemos & Palhano, 2000; Crocco, Santos,

Simodes & Horacio, 2001).

Apesar das etapas produtivas sejam praticamente as mesmas para toda a industria
calcadista, a producdo pode variar muito de uma empresa para outra, visto que pode ser
aperfeicoada, ou especializada conforme o porte da firma e o nicho de mercado que se
pretende atingir.

Além do calgado ser um produto sujeito as variagcdes da moda, do clima e do gosto dos
consumidores, a sua demanda é sensivel as variagdes no nivel de atividade econdmica e no

perfil de distribui¢do de renda. Esse produto ndo sé é confeccionado em diversos materiais
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(couro, tecidos, materiais sintéticos e outros), como atende a muitas finalidades de consumo
(social, esportivo, casual, de seguranca, entre outros) e se destina a diferentes compradores
(homens, mulheres e criancgas) (COSTA, 1993).

A participagdo do trabalhador no processo de producdo de calgados se dd em grande
parte de suas fases, aspecto onde o fator de concentragdo de trabalho € muito alto. A baixa
complexidade tecnoldgica auxilia para esta situagdo, bem como do uso de conhecimento
difundido requeridos para fabricacdo do produto. Essas condicdes facilitam o processo de
fabricacdo de calgados, levando a baixa remuneragdo do trabalhador em suas fungdes. Se caso
o trabalhador tém elevado grau de conhecimento, experiéncia e habilidade em determinada
fase do processo produtivo que requer uma certa instrucdo, o trabalhador consegue uma
remunera¢do melhor.

Para Fensterseifer e Gomes (1995), a cadeia produtiva calgadista ndo se compreende
apenas das atividades ligadas a confeccao do calcado em si (desde a matéria-prima — couro ou
materiais sintéticos — até o produto final), mas também as que fabricam os insumos, os
componentes € 0s equipamentos necessarios para a execu¢ao do trabalho. Os distribuidores do
produto final e as atividades tercidrias de apoio (instituicdes de treinamento, ensino, pesquisa,
etc.) podem ser consideradas também como parte da cadeia produtiva, dada a sua crescente
importancia para o desenvolvimento e competitividade calcadista.

Sdo considerados elementos do padrdo de concorréncia da indudstria de calgado no
mercado o preco e a diferenciacdo de produto. O preco constitui fator determinante para
produtos que apresentam baixo valor agregado, levando as empresas a procurarem a redugdo
dos custos como uma estratégia competitiva. Em processo concorrencial que a diferenciacdo
de produto estabelece um determinante competitivo no mercado, empresas procuram agregar
maior valor aos produtos modificando modelos e estilos a cada estacdo, seguindo a moda e
tendéncia. Produtos diferenciados com maior valor agregado conseguem ter pre¢os maiores €
atingem faixas de mercado com poder aquisitivo mais elevado (TIGRE; PIO, 2007; CARIO et
al., 2013).

A competi¢do ndo ocorre somente por meio dos precos, Costa (1993), pois o calgado é
um produto de moda, com um ciclo de vida curto, contendo vdérios estilos e tendéncias,
produzidos com diversos materiais para atender diferentes necessidades. Portanto, na industria
calcadista, ndo existem economias de escala expressivas. A qualidade final dos produtos tem
associacdo com a qualificacdo de mao-de-obra para poder produzir com um certo nivel
aceitacdo pelo publico. A tecnologia de producdo varia de acordo com as estratégias genéricas

de producdo. Quanto maior a diferenciacdo, maior a necessidade de tecnologia mais
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sofisticada. Inversamente, a tecnologia menos sofisticada atende a estratégia de custo, com
produtos padronizados a precos baixos.

A estratégia competitiva estd fortemente ligada na melhoria de maquinas e
equipamentos, na reducdo de custos da mao-de-obra, na busca de diferenciacio e na
colaboracdo de forte subcontratagdo nas etapas de costura, fase importante do processo. A
subcontratacdo para reducdo do custo da mao-de-obra, por meio de empresas terceirizadas,
permite flexibilidade produtiva e ajuste qualitativo e quantitativo em relagdo as modificacdes
da demanda. Nas grandes empresas, existe uma grande intensificacio do processo de
aperfeicoamento das maquinas e equipamentos via comandos eletrdnicos, como o sistema
Cumputer Aided Manufacturing (CAM) e ampliacdo de maquinas de Comando Numérico
(CN). A diversificacdo € atribuida na compreensao da industria cal¢adista, inter-relacionadas
nos seguintes aspectos: diversidade de mercados e produtos, ampla assimetria tanto no porte
quanto na competitividade das firmas e ampla gama de estratégias empresariais (Lemos &
Palhano, 2000).

A propensao da industria de cal¢ados € de que esforcos voltados para redugdo de custos
como fator determinante competitivo, parem de ter grande importancia na competitividade e
que outras caracteristicas como qualidade, design, prazos de entrega e eficiéncia produtiva
passem a ganhar, cada vez mais proeminéncia (TIGRE; PIO, 2007). O processo de transi¢ao
de foco de preco para diferenciacio faz com que as empresas conquistem outras
caracteristicas dentre os quais: maior qualificacdo da mao-de-obra, matéria prima sofisticada,
investimento em design, melhor sistema de distribui¢do, interacdo adequada produtor-
fornecedor, entre outros aspectos. A medida que empresas vdo alcangando resultados
satisfatorios na mudanca de foco, observa-se a diminui¢do da relevancia que se dao ao preco e
passem a dar relevancia a diferenciacao do produto.

Apesar das empresas desta industria tem o interesse na redug¢do de custos, tem-se
verificados dificuldades para agregacdo de valor através da diferenciagdo do produto. Em
mercados asidticos onde o custo de producdo € baixo foi constatado que a qualidade, design e
performance dos cal¢ados obteve melhorias. Essa melhoria se deve ao fato da concorréncia
mundial, onde as empresas para conseguirem novos mercados precisam se diferenciar dos
seus concorrentes.

As empresas investem fortemente em P&D, que combinado com institutos de pesquisa,
universidades fornecedores especializados e governo criam um ambiente inovativo para
implementar novos produtos com valor agregado. Os avangos tecnoldgicos na drea de

processo sdo viabilizados pelas industrias de bens de capital, expressos em nas mdiquinas e
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equipamentos computadorizados, e, também pela indistria quimica, por meios de insumos e
materiais sintéticos, para lancamento de novos produtos no mercado (CARIO et al., 2013).
Alguns processos inovativos ocorrem através de trocas de informagdes com empresas
produtoras e fornecedores, que resultam num melhoramento ou na criagdo de mdquinas e

equipamentos, impactando positivamente no processo produtivo.

4.3.1 Fast Fashion

As tendéncias de moda estdo passando por um processo de mudanca conduzido pelo
fendmeno conhecido como Fast fashion (SHIMAMURA, e SANCHES, 2012). Identificado
como o novo padrdo de concorréncia no mercado de calcados, o fast fashion, determina uma
maior agilidade no processo de producdo e distribuicdo, e uma alta criatividade para o
desenvolvimento de novos produtos. O fast fashion também determina as novas tendéncias da
moda pois os trabalhadores criativos nas areas de desenvolvimento estdo sendo superados por
um grupo de empresas. O grupo € composto por grandes empresas focadas na distribui¢do dos
produtos como: H & M, Zara e Mango, que tém expandido seus market shares mundiais por
meio de copias rdpidas de produtos onde pessoas capacitadas participam de feiras e desfiles
de moda de grandes marcas.

A estratégia destas empresas € produzir produtos com baixo custo, geralmente
utilizando mao de obra barata, mas com inovacdes sem fazer com que o produto perca sua
caracteristica inicial. Alinhado com uma rdpida distribui¢do, o resultado € ter produtos de
moda sem ter altos gastos com inovagdo. Com esta forma de produzir, aumenta-se na
producdo em escala e na distribuicao (logistica) ao produzir-se em grandes quantidades para
uma rede com pontos de venda em diferentes mercados nacionais; em custo da mao de obra,
por utilizar mao de obra, sem deixar de apresentar um produto que dd ao consumidor a
demandada “quase exclusividade”, j4 que sdo poucas as pecas que chegam a cada um dos
pontos da rede. Essa distribuicdo rdpida € beneficiada pelos mercados de consumidores
jovens, onde suas preferéncias estdo em continua mudanga. O conceito bdsico consiste em
copiar e simplificar ideias criadas por empresas de alta grife, inserindo pequenas
modificagdes.

Dois aspectos para o fast fashion ter sucesso sdo o grande nimero de empresas que
arriscaram neste conceito, gerando a moda globalizada, onde € encontrado em vérios lugares
do mundo o mesmo tipo de produto, ou em todos os pontos das redes de lojas. O marketing,

utilizando a internet e TV a cabo, investem em personalidades conhecidas mundialmente e
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que influenciam pessoas para alavancar suas vendas. Essas pessoas sdo geralmente que atuam
em programas de TV norte americanos e/ou europeus. O segundo aspecto € a velocidade da
renovacdo das colec¢des langcadas, que podem chegar a seis por ano, onde sdo feitas simples
modificagdes como por exemplo de cores em seus produtos, aumentado o leque de
langamentos durante o ano.

Tendo o objetivo de conquistar um publico diversificado, as redes de fast fashion
também investem em colecdes de cardter semi-exclusivo, além das linhas bdsicas voltadas ao
consumo de massa. Os produtos diferenciados, direcionados ao consumidor que se preocupa
com a marca e a inovacgdo estética da roupa, sdo produzidos em larga escala a partir dos
anseios do mercado. Delgado (2011) afirma que a distribui¢do desses artigos se d4 de forma
pulverizada para o mundo todo, dando a impressao de que hd uma produgdo pequena por
modelo, ou a sensac@o de uma semi-exclusividade. A Zara € uma empresa do segmento que se
utiliza dessa estratégia comercial.

De acordo com Cietta (2010), a grande vantagem do modelo fast fashion estd na
capacidade de oferecer em prazos muitos curtos aquilo que o mercado oferece, fornecendo as
lojas constantemente com produtos fabricados em cima das tendéncias de consumo. Dessa
forma, esse sistema consegue gerenciar melhor o risco inerente ao lancamento de uma
colecdo, diminuindo as chances de os artigos nao serem vendidos.

A grande capacidade de interpretar as tendéncias de consumo e oferecer em prazos
curtos aquilo que o mercado premia € algo que deve ser considerado como ponto relevante no
setor do fast fashion. Para Cietta (2010), o sistema faz sucesso pela sua velocidade de resposta
ao publico consumidor, ji que consegue produzir artigos de vestudrio de um modo
extremamente veloz, chegando a lancgar colecdes no prazo de poucas semanas, quando as
tendéncias encontram-se em seu auge, diferentemente do modelo tradicional de producdo, que
trabalha com uma antecipacdo de 24 meses para lancar novos produtos no mercado.
A rapidez é, de fato, parte importante deste sistema, mas ndo € a Unica caracteristica
predominante capaz de determinar seu sucesso. Para entender o fast fashion, é preciso analisar
a capacidade do modelo em administrar fatores como tempo, risco e custo de um modo
eficiente Cietta (2010).

Cietta (2010) tenta explicar o sucesso do fast fashion, onde indica a capacidade desse

sistema em gerenciar de uma forma eficiente os problemas relacionados aos riscos.

A gestdo do risco tornou-se complexa pelo fato de que o grau de risco de uma
determinada producdo varia nas diversas fases produtivas: ele é mais arriscado
quanto menor e altamente fragmentada é a informagdo. E menos arriscado quando
for alto o nivel de informagdo, ou quando se estiver bem préximo do momento de
consumo. A politica comercial das empresas de fast fashion é fortemente orientada
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a um segmento de consumidores de forma especifica. A escolha dos tamanhos, do
estilo e do canal de distribui¢ao € feita de maneira muito consciente, inclusive, em
relagdo a minimizagdo de riscos e de custos (CIETTA, 2010, p. 36).

O autor salienta o sistema criativo no contexto da moda rdpida. Para Cietta (2010), isso
¢ um ponto bem administrado pelas empresas deste segmento, pois sabem realizar seus
trabalhos de modo duplo: inovando e a0 mesmo tempo incorporando as dltimas tendéncias de
consumo.

Cietta (2010) coloca um outro aspecto para entender o sucesso do fast fashion, a relagdo
da modernizacdo da distribuicao nos ultimos dez a quinze anos no mundo. Segundo o autor,
na década de 1990, a competitividade entre as empresas se deu especialmente na distribui¢do
e na logistica, acima do setor produtivo. “ Gragas a globalizacdo, as fontes de fornecimento de
baixo custo puderam ser encontradas (...) Esta mudanca marcou o inicio de um novo modelo
de negocios” (CIETTA, 2010, p. 48).

Aliado as empresas que ndo tém grandes capacidades de inovacao e que dependem das
grandes marcas internacionais lancarem seus produtos, o fast fashion, ndo € bem-visto pelo
mercado criador da moda (DELGADO, 2011). As empresas que recriam as tendéncias, sao
criticadas pelos seus produtos, pois lancam no mercado produtos similares aos modelos
criados pelas equipes de marcas renomadas.

Ja Cietta (2010) entende que o modelo fast fashion nao € uma apenas uma atividade de
copia, mas um “complexo de estratégias que objetivam organizar, em um setor no qual o
tempo € escasso, uma varidvel de escolha, velocidade e qualidade, amplitude de variedades e
produtos pensados para publicos especificos” (CIETTA, 2010, p. 25). Nisso, o sistema da
moda rdpida se sobressai porque ndo contém uma reparticio entre fases e fungdes

empresariais, mas a de novos modelos de gestdo para cada etapa.

Por apresentar capacidade de minimizar riscos e custos de uma cole¢do nio
apreciada pelo mercado, de otimizar a gestdo do processo criativo e de tornar
flexivel a cadeia produtiva, o fast fashion tornou-se um modelo de sucesso
(CIETTA, 2010, p. 24).

Pode-se dizer que a grande inovacdo do mercado calgadista mundial, o conceito fast
fashion, tétm aumentado a necessidade de adquirir conhecimentos em atividades diretamente
relacionadas a capacidade de: captar os sinais de mercado, aperfeicoar a qualidade do produto,

efetuar inovagdes em design e realizar cada vez menores prazos de entrega.

4.4 INOVACAO DE PRODUTO

Para poder entender a inovagao se faz necessdrio o esclarecimento da diferenca entre a

inovagdo e a invengao. “A invencao se refere a criagdo de um processo, técnica ou produto
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inédito” (TIGRE, 2006, p. 72) e se de difere de inovagao por nao ter, efetivamente, aplicagao
comercial. “(...) a inovacao ocorre com a efetiva aplicacdo pratica de uma invengao” (TIGRE,
2006, p. 72). Esta diferenciacdo ¢ fundamental, pois uma empresa ndo consegue apenas gerar
invengdes, € necessdrio que tenha aplicabilidade e que essa invencao reflita no aumento dos
ganhos da empresa para que seja considerada inovacgao.

Schumpeter (1982) também faz esta distingdo entre inovagdo e inveng¢do, colocando que

enquanto nao forem colocadas em pratica, as invengdes sdo economicamente irrelevantes.

E levar a efeito qualquer melhoramento € uma tarefa inteiramente diferente da
invencdo, e uma tarefa, ademais, que requer tipos de aptiddo inteiramente diferentes.
Embora os empresdrios possam naturalmente ser inventores exatamente como
podem ser capitalistas, ndo sdo inventores pela natureza de sua fung@o, mas por
coincidéncia e vice-versa. Além disso, as inovagdes, cuja realizagdo € a funcdo dos
empresarios, ndo precisam necessariamente ser invengdes. (SCHUMPETER, 1982,
p. 62).

Segundo Schumpeter (1982), a inovacao se divide em cinco formas:
e Introducdo de um novo produto ou mudanca qualitativa em produto existente;
e Inovacgdo de processo que seja novidade para uma industria;
e Abertura de um novo mercado;
e Desenvolvimento de novas fontes de suprimento de matéria-prima ou outros insumos;
e Mudancas na organizagdo industrial.
Schumpeter (1982) ndo s6 associou empreendedorismo a inovacdo, mas também
mostrou a importancia do empreendedor para o desenvolvimento econdmico. Diversos
economistas associaram empreendedor a inovacdo, pois acreditavam que o empreendedor

funcionava como um motor do sistema econdmico, como detectores de oportunidades de

negocios e criadores de empreendimentos.

4.4.1 Tipos de inovacao

Na literatura encontra-se uma farta relagdo de obras sobre inovacdo. Para Schumpeter

(1934), Roberts (1988), a inovagdo pode ser radical e incremental:

e Inovacdo incremental: € definida pelas mudancas tecnoldgicas menores, vindo da
acumulacdo de conhecimento empirico, como melhorias de processo ou produto
introduzidos apds a inovagdo maior. Ela engloba a adaptacdo, refinamento ou avango

de produto ou servico (ROBERTS, 1988).
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e Inovacdo radical: é uma inovacdo que que tem o seu alicerce em pesquisa e

desenvolvimento. S0 novos produtos, servicos ou processos que refletem um grau de

conhecimento. (ROBERTS, 1988).

Segundo Dacorso e Yu (2000) o tipo mais comum de inovagdo nas micro € pequenas

empresas € a inovacgdo incremental, onde se desenvolve pelas resolucdes de problemas do dia-

a-dia. Este tipo de inovagao nao reflete uma objetividade de inivar, mas sim a de resolver um

problema.

Tidd, Bessant e Pavitt (2008), também faz uma divisdo da inovagao, eles a dividem em

quatro “Ps”:

e Inovacdo do produto: mudancas em produtos e servicos que a empresa oferece;

e Inovacdo em processo: mudangas na forma em que os produtos e servicos sao criados

€ entregues;

e Inovacdo de posicdo: mudancas no contexto em que os produtos € servigos siao

introduzidos;

e Inovacdo de paradigma: mudancas nos modelos mentais subjacentes que orientam o

que a empresa faz.

Com a ampla base de dados e autores sobre o tema, surgem diversas interpretacdes em

relacdo a inovacdo. Em busca de suprimir dudvidas entre estas interpretacdes, a Agéncia

Brasileira da Inovagdo aplica em todas as suas atividades o Manual de Oslo como referéncia.

O manual oferece diretrizes para a coleta e dados sobre inovacdo de maneira

intencionalmente, facilitando a utilizacdo de diversas pesquisas em cunho internacional.

O Manual de Oslo define inovac¢do como:

(...) a implementacdo de um produto (bem ou servico) novo ou significativamente
melhorado, ou um processo, ou um novo método de marketing, ou um novo método
organizacional, nas praticas de negdcios, na organizacao do local de trabalho ou nas
relagdes externas

O requisito minimo para se definir uma inovacdo é que o produto, o processo, 0O
método de marketing ou organizacional sejam novos (ou significativamente
melhorados) para a empresa. Isso inclui produtos, processos e métodos que as
empresas sdo as pioneiras a desenvolver e aqueles que foram adotados de outras
empresas ou organizacdes. Um aspecto geral de uma inovagdo é que ela deve ter
sido implementada. Um produto novo ou melhorado é implementado quando
introduzido no mercado.

Novos processos, métodos de marketing e métodos organizacionais sao
implementados quando eles s@o efetivamente utilizados nas operagdes das empresas.
Uma inovacdo pode consistir na implementacio de uma unica mudanca
significativa, ou em uma série de pequenas mudangas incrementais que podem,
juntas, constituir uma mudanga significativa (MANUAL DE OSLO, 1997)

Ele classifica a inovacdo em quatro dreas: Produto, Processo, Marketing e

Organizacional.
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e Produto: tem sua inovacdo na introdu¢do de um bem ou servico novo ou

significativamente melhorado nas suas caracteristicas ou em seus usos.

Acrescentam-se melhoramentos em especificacdes técnicas, componentes € materiais,
softwares incorporados, facilidade de uso ou de outras caracteristicas adicionais. As inovacoes
de produtos no setor de servigos podem incluir melhoramentos importantes de como elas sao
oferecidas (como por exemplo, em eficiéncia ou de velocidade), a inclusdo de novas

habilidades ou caracteristicas em servigos existentes.

As inovagdes de produto podem utilizar novos conhecimentos ou tecnologias, ou
podem basear-se em novos usos ou combinagdes para conhecimentos ou tecnologias
existentes. O termo “produto” abrange os bens como servigos. As inovacdes de
produto incluem a introdu¢do de novos bens e servicos, e melhoramentos
significativos nas caracteristicas funcionais ou de uso dos bens e servigos existentes.
(MANUL DE OSLO, 1997).

e Processo: uma inovagdo de processo € a implementacdo de um método de producdo ou
distribuicdlo novo ou significativamente melhorado. Incluem-se mudancas

significativas em técnicas, equipamentos e/ou softwares.

As inovacOes de processos incorporam métodos novos ou significativamente
melhorados para a criacdo e a provisao de servigos. Podem envolver mudancgas substanciais
em equipamentos € nos softwares utilizados em empresas para servicos ou nos procedimentos
e nas técnicas para servigos de distribuicdo.

As inovacgdes de processo podem visar reduzir custos de producdo ou de
distribui¢do, melhorar a qualidade, ou ainda produzir ou distribuir produtos novos
ou significativamente melhorados. Os métodos de producdo envolvem as técnicas,
equipamentos e softwares utilizados para produzir bens e servicos. Os métodos de
distribui¢do dizem respeito a logistica da empresa e seus equipamentos, softwares e
técnicas para fornecer insumos, alocar suprimentos, ou entregar produtos finais.
(MANUAL DE OSLO, 1997).

e Marketing: uma inovacdo em marketing é a implementacdo de um novo método de
marketing com mudancas significativas na concep¢do do produto ou em sua

embalagem, no posicionamento do produto, em sua promog¢ao ou na fixa¢ao de precos.

As inovagdes de marketing incorporam mudangas no design do produto, constituindo
um novo conceito de marketing. Mudancas de design do produto sdo colocadas na mudanca
na forma e na aparéncia do produto que ndo alteram as caracteristicas funcionais ou de uso.

Inovagdes de marketing sdo voltadas para melhor atender as necessidades dos
consumidores, abrindo novos mercados, ou reposicionando o produto de uma
empresa. A caracteristica distintiva de uma inovag@o de marketing comparada com
outras mudangas nos instrumentos de marketing que ndo tenha sido utilizado
previamente pela empresa. (...) O novo método de marketing pode ser desenvolvido
pela empresa inovadora ou adotado de outras empresas ou organizacdes. Novos
métodos de marketing podem ser implementados para produtos novos ou ja
existentes. Novos métodos de marketing em posicionamento de produtos envolvem
primordialmente a introducdo de novos canais de vendas. Os novos métodos de
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marketing em promoc¢do de produtos envolvem o uso de novos conceitos para
promover produtos ou servicos de uma empresa. (MANUAL DE OSLO, 1997).

e Organizacional: uma inovagdo organizacional € a implementacdo de um novo método
organizacional nas préticas de negdcios da empresa, na organiza¢do do seu local de

trabalho ou em suas relacdes externas.

As inovagOes organizacionais em praticas de negdcios compreendem a implementacio
de novos métodos para a organizacao de rotinas e procedimentos para a conducdo do trabalho.
No local de trabalho, estas inovagdes envolvem novos métodos para dividir responsabilidades

e poder de decisdo entre os empregados na divisdo de trabalho no interior da empresa.

Inovacdes organizacionais podem visar a melhoria do desempenho de uma empresa
por meio da redugcdo de custos administrativos ou de custos de transacdo,
estimulando a satisfacdo no local de trabalho (e assim, a produtividade do trabalho),
ganhando acesso a ativos ndo transaciondveis (como o conhecimento externo ndo
codificado) ou reduzindo os custos de suprimentos. (MANUAL DE OSLO, 1997).

Para tanto, a Pesquisa de Inovagdo Tecnoldgica (PINTEC, 2011) realizada pelo IBGE,
estabeleceu dois tipos de atividades que as empresas devem empreender para inovar: pesquisa
e desenvolvimento - P&D (pesquisa bdsica, aplicada ou desenvolvimento experimental); e
outras atividades ndo relacionadas com P&D, envolvendo a aquisicdo de bens, servicos e
conhecimentos externos. Assim, de acordo com essa pesquisa, a mensuracdo dos recursos

alocados nestas atividades revela o esforco empreendido pela organizagdo para inovar.

4.4.2. Inovagdo na industria de calgados

O calgado é um produto segmentado tanto pelo mercado consumidor quanto pelos
materiais empregados. Os principais segmentos sdo definidos pelo sexo ou faixa etdria
(masculinos, femininos, adultos ou infantis), pelo material empregado (couro, tecido, borracha
ou material sintético) e pela sua finalidade (sociais, esportivos ou de seguranca). Esta
variedade de segmentos € um dos fatores que explicam a entrada e a permanéncia de empresas
nos mais diversos mercados com o uso de diferentes tipos de tecnologias, competéncias,
qualidades e eficiéncia no mercado (COSTA, 1993).

Antigamente, os calcados eram feitos quase que exclusivamente de couro. Com a
descoberta dos materiais sintéticos, outras alternativas foram abertas e o couro foi deixando
de ser a matéria-prima exclusiva na produ¢do dos cal¢ados e sendo substituido, em alguns
casos, por inovagdes de produto provenientes de outros setores industriais. A primeira
inovacdo de impacto ocorrida nos calcados foi insercio do solado de borracha nao-

vulcanizada (borracha natural) em lugar do solado de couro, porém devido ao seu elevado
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custo e a descoberta de novos materiais mais resistentes ao desgaste e a altas temperaturas, a
borracha natural foi aos poucos perdendo espago na produgdo de calgados e sendo substituida
pelos materiais sintéticos.

A introdugdo de tecnologias de base microeletronica nas empresas de calgados dos
principais paises desenvolvidos tem ocorrido desde os anos 70 e tem permitido, segundo
Costa (1993), uma melhoria da qualidade dos produtos, uma reducdo de tempo de
modelagem, um aumento da flexibilidade, uma redu¢@o dos desperdicios e uma substituicdao
da mao-de-obra (principal fator de competitividade para as empresas destes paises). As
principais tecnologias de producdo utilizadas nestas empresas sdo o CAD e o CAM.

Outro tipo de inovacdo que tem ocorrido neste setor € o uso de méaquinas de costura
dotadas de comando numérico. O uso deste dispositivo permite que a maquina seja interligada
ao sistema CAD e, deste modo, estabeleca uma programagdo de costura realizada pela

modelagem e executada pelo setor de costura.

4.5 APERFEICOAMENTO

Segundo Gongalves (2000), o termo aperfeicoamento pode ser conceituado como sendo
um procedimento de aprendizagem fundamentado em agdes de ensino-aprendizagem, que
atualiza, aprofunda conhecimentos e completa a formacao profissional, com a finalidade de
tornd-lo apto a desenvolver suas atividades, considerando as inovagdes conceituais,
metodoldgicas e tecnoldgicas

Neste contexto, o aperfeicoamento dos processos incide na revisdo da estrutura
organizacional da organizacdo, inicialmente de uma andlise de todas as atividades que
formam cada processo. Essa andlise possui como finalidade a identifica¢do das atividades que
acrescentam valor e a sua adaptacdo as necessidades da organizacdo e dos clientes internos e

externos, por meio das seguintes fases:

Figura 4 - As fases de aperfeicoamento de processos
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WTUAIS PROCESS0S CONTROLE

Fonte: Hammgton (1993:27).

Conforme Anjos; Reis e Soratto (2002), por aperfeicoamento, compreende-se como

sendo a frequente superacdo de problemas que restringem o desempenho almejado para
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determinado processo. E isso demanda um conhecimento arraigado das causas essenciais
desses problemas. Neste contexto de aperfeicoamento, a aprendizagem precisa ocorrer
inicialmente da experiéncia provocada em cada projeto de melhoria da qualidade do produto.
Essa precisa ser uma atividade ordenada, no fim de cada projeto, antes de se comecar a
seguinte. Portanto, precisa-se identificar as licdes aprendidas e definir a melhor maneira de
aplica-las para aperfeicoar os processos.

Todavia, ressalta-se aqui que ndo se estd mencionando a aprendizagem individual, que
procede da experiéncia somada com as atividades desenvolvidas por um profissional, que é
"espontaneamente"” congregada a bagagem individual de conhecimentos. Além disso, ndo se
estd pensando na aprendizagem do tipo "curva de aprendizagem", ou learning by doing, que
alonga a aparecer como decorréncia natural do aumento quantitativo da experiéncia obtida no
desempenho de uma verificada aprendizagem. Considera-se aqui, a aprendizagem de um
processo de aperfeicoamento de produtos. Essa aprendizagem procede de esfor¢os ordenados,
geridos para ampliar a capacidade de desenvolvimento de uma organizagdo.

Assim, pode-se trabalhar com seis focos para a procura da aprendizagem, e logo,
visando o aperfeicoamento: processos (conjunto de atividades), procedimentos, metodologias
e ferramentas, estrutura, habilitacdo e principios. A andlise desses focos admite conseguir
informacdes acerca do que a organizacdo aprendeu com a experiéncia de cada projeto. Para
Slack; Chambers e Johnston (2002), eles igualmente concebem os mecanismos que admitem a
admissao de novas capacidades para aperfeicoar o desempenho:

Processo: aprendizagem e aperfeicoamento inicialmente de alteracdes no
encadeamento de fases e atividades da estrutura de aperfeicoamento do produto. Podera
abranger a eliminagdo de fases, a concep¢do de novas fases e a admissdo de melhoramentos
na sua integracao e intercomunicacao.

Procedimentos: concebem a aprendizagem e o aperfeicoamento do encadeamento
delineado de atividades, ou regras que s@o acompanhadas em meio ao desenvolvimento desse
processo: procedimentos para identificacdo da necessidade de melhoramento, acdes para
identificacdo e resolucdo de problemas, acOes para a tomada de decisdes, agdes para a
aprovacao de alteracOes de projeto (modificacdes de engenharia), para a aceitacdo de
protétipos etc. De forma comum, a aprendizagem ird poder proceder na alteracio ou mesmo
na supressao de procedimentos.

Metodologias e ferramentas: aprendizagem e aperfeicoamento inicialmente de
alteracoes na maneira de uso das ferramentas, ou mesmo em termos da constatacdo da

necessidade de ajuste e aproveitamento de novas ferramentas, para ajudar na resolucdo de
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problemas caracteristicos. Poderd promogao treinamento para capacitagao na utilizacao de tais
ferramentas.

Estrutura: aprendizagem e aperfeicoamento frente as transformacdes na organizac¢io
formal, na acepcao de responsabilidades, na localizacdo geogréfica das atividades, nos canais
de comunicagdo, nas equipes e na organizacdo do trabalho, assim como na integracio e nas
interfaces com o restante da organizacio e com o ambiente.

Capacitacao: aprendizagem no que se refere a necessidade de melhoramentos na
capacidade dos recursos humanos e tecnoldégicos envolvidos nesse procedimento. Poderd
demandar treinamento e contrata¢do ou obten¢do de novos recursos.

Principios: aprendizagem e aperfeicoamento no que se refere aos conceitos, ideias e
valores que norteiam a conduta dos individuos em atividades e/ou circunstancias,
prognosticadas ou ndo. Portanto, sdo aos principios que norteiam o desenvolvimento de

atividades e os procedimentos de tomada de decisdes.

4.5.1 Aperfeicoamento de produto

De acordo com o Manual PINTEC (2014, p. 11) o significado de aperfeicoamento de
produto ¢ “(..) se refere a um produto previamente existente, cujo desempenho foi
substancialmente incrementado ou aperfeicoado, através de mudancgas nas matérias primas,
componentes ou em outras caracteristicas que melhoram sua performance”. Um produto
significativamente aperfeicoado é considerado uma inovagao pelos manuais de inovacao.

H4, no entanto, aperfeicoamentos que ndo sido inovacdes. Seriam melhorias ou
modificagdes ndo substanciais. O Manual PINTEC (2014) exemplifica para ajudar a
esclarecer essa diferenca. Para a industria de vestudrio destaca-se que uma mudanca
significativa no produto (calgado) seria gerar uma melhoria substancial em seu desempenho.
Estas melhoras costumam envolver, por exemplo, mudangcas nas matérias primas, nos
componentes ou em caracteristicas estruturais como o design para o conforto dos pés. J4 uma
mudanca ndo significativa se refere a pequenas modificagdes seguindo as tendéncias da moda,
tais como novas cores, novos cortes ou a introducao de pequenos aderecos.

Ainda de acordo com o Manual PINTEC (2014, p. 11) sobre um produto “ um produto
simples pode ser aperfeicoado (no sentido de obter um melhor desempenho ou um menor
custo) através da utilizagdo de matérias-primas ou componentes de maior rendimento. Um
produto complexo, com varios componentes ou subsistemas integrados, pode ser aperfeicoado
via mudangas parciais em um dos componentes ou subsistemas”. As empresas utilizando o

aperfeicoamento no seu meio de producdo podem gerar uma diminui¢do de custos e a
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obtencdo de novas matérias primas que serdo utilizadas em seus produtos, que podem leva-las
a se diversificarem, criando uma nova maneira de se diferenciar entre seus concorrentes.

Conforme Caron (2003), as melhores préticas para se implementar o aperfeicoamento
na industria de calgados, abrangem aprendizado e investimentos, criando assim um tipo de
sinergia, que acontece quando duas ou mais pessoas ou fatores, trabalhando juntas, geram
mais do que a totalizagao de seus esforcos pessoais. Caron, (2003) ao chamar atencao para o
valor da sinergia alinha-se ao que os neoschumpeterianos chamam de aprendizado sist€mico.
Em particular, o aprendizado derivado da relacdo produtor-usudrio, destacada em Lundvall
(1988). De qualquer forma, a busca por aperfeicoamento de procedimentos, que estimula a
sinergia entre atores do processo de producdo, permite o aprendizado. Desse processo, pode-
se afirmar que o desempenho da empresa ndo pode ser medido em cargo de esforcos isolados,
ou seja, € consequéncia de esforcos conjuntos, proveniente dos multiplos intercdmbios que
acontecem no transcorrer da cadeia interna cliente-fornecedor.

As formas de interagdo descritas acima, tipicas dos processos de inovacdo apresentados
na literatura neoschumpeteriana, estdo na base da concep¢ao de capacidade de absorcdo de
Cohen e Levinthal (1989). Chamamos aten¢do, portanto que, ainda que as nomenclaturas dos
manuais dos surveys de inovacao diferenciem inovacgdes de aperfeicoamentos, o processo que
culmina em qualquer dos dois resultados € sist€mico. Para qualquer um deles, a firma que esta
se esforcando para obter um melhor desempenho de produto ou processo, necessita de
capacidades internas que lhe permitam acessar os conhecimentos externos, seja de
fornecedores, clientes ou quaisquer outros atores potencialmente envolvidos no processo.

Tendo isso em consideragdo, a pesquisa empirica que sustenta essa monografia
procurou identificar os tipos (formas) de capacidade de absor¢do associadas a
aperfeicoamentos e a inovacdes em calcados, tendo as empresas do aglomerado de Sao Joao

Batista- SC como objeto de pesquisa.
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5 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

A pesquisa alcancou um resultado de 47 empresas. Destas, 42 sdo microempresas, 4
pequenas empresas € 1 média empresa. Os resultados das empresas pesquisadas sdo

representados a seguir.

O gréfico 1 apresenta a quantidade de empresas por porte que participaram da pesquisa

deste trabalho.

Grifico 1 — Quantidade de empresas por porte

Quantidade de empresas por
porte

m Micro

® Pequeno

= Médio

Fonte: Elaborado pelo autor

A verificagdo quanto ao tamanho da empresa assumiu o critério de classificacdo por
porte de empresas determinado pelo Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas (SEBRAE), conforme a tabela 1. De acordo com esta classificagdo as empresas

com atividades industrias de até 19 empregados sdo determinadas como microempresas, com
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20 a 99 empregados de pequenas empresas, de 100 a 499 sdo consideradas como médias

empresas e com mais de 500 empregados sdo classificadas como grandes empresas.

Tabela 1 - Tamanho da empresa e quantidade de funciondrios

Tamanho da empresa N° de empregados
Microempresa Com até 19 empregados
Pequena Empresa De 20 a 99 empregados
Média Empresa De 100 a 499 empregados
Grande Empresa Mais de 500 empregados

Fonte: SEBRAE, 2016.

5.1 RESULTADO GERAL

As 42 microempresas analisadas apresentaram mudanca no seu produto, mas apenas 30
delas tiveram uma mudanca significativa. Esse ndmero representa 71% do total, comprovando
que a maioria destas empresas estdo buscando ter um produto diferenciado. J& as 4 pequenas
empresas tiveram resultado diferente em relacdo as microempresas. O resultado mostrou que
50% destas empresas ndo tiveram uma mudancga significativa € 50% introduziram mudanca
significativa, evidenciando um equilibrio nesse porte. A tUnica média empresa afirmou que

ocorreu mudanca significativa.

Os gréficos apresentados neste capitulo contém a divisdo de resposta por cada questao e
por cada dimensdo da CA. Conforme o quadro 2, sdo 16 questdes que foram aplicadas na
pesquisa, onde cada alternativa tinha como resposta uma varia¢do de 1 a 5 e suas respectivas

interpretacdes. A tabela 2 representa o nimero correspondente de variacao de resposta.

Tabela 2 — Respostas de cada dimensdo da Capacidade de Absor¢ao

Numeros correspondentes de cada questao

Discordo totalmente
Discordo parcialmente
N3o discordo nem concordo

Concordo parcialmente

L kAW N =

Concordo totalmente

Fonte: Elaborado pelo autor

Observando-se os graficos apresentados neste trabalho, as empresas responderam todas
as perguntas referente as dimensdes da CA com ‘“concordo parcialmente” e “concordo

totalmente”.
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O grafico 2 apresenta o total das respostas das empresas de acordo com cada questio e
estdo divididos por cada dimensdo de CA. As questdes expostas no grafico fazem referéncia

ao Quadro 2.

Grifico 2 — Capacidade de Absor¢do das empresas por dimensao

Capacidade de Absorcao das empresas por
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Fonte: Elaborado pelo autor

O resultado da pesquisa apresenta que a maioria das empresas possuem a capacidade de
adquirir, assimilar, transformar e aplicar conhecimentos a partir de um conjunto de rotinas e

processos organizacionais com a finalidade de produzir capacidade dindmica.

Como a Capacidade de Absorcdo estd completamente ligada ao trabalhador da empresa,
estes dados revelam que o colaborar de cada organizacdo redne a capacidade de mesclar as
dimensdes da CA, evidenciando que empresas que possuem trabalhadores mais aptos a
conseguirem aplicar conhecimentos em seu dia a dia, desenvolvem resultados para

desenvolver uma maior performance em sua funcao.

Zaha e George (2002) colocam que as dimensdes da CA fazem com as empresas
explorem novos conhecimentos para a obtencdo da vantagem competitiva e pregam que a
vantagem competitiva € atingida por meio de inovagdo e flexibilidade estratégica. As
empresas que sdo flexiveis na utilizacdo de seus recursos sdao capazes de identificar recursos

para novos planos no mercado.



52

5.1.1 Resultados por porte de empresa

Esta secdo analisa as dimensdes da CA por porte de empresa para diferenciar quais sdo as
empresas que estdo tendo maiores niveis de CA. As andlises foram feitas a partir do resultado
do questiondrio aplicado e se dividem por graficos. Cada gréfico apresenta uma dimensdo da

CA e suas respectivas questoes.

Grifico 3 — Dimensao de Aquisicao por porte de empresa

Dimensao de Aquisicao por porte de empresa
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Fonte: Elaborado pelo autor

Os resultados revelam que a Dimensao de Aquisi¢ao nas microempresas sdo inferiores
em relacdo as pequenas e média empresa. As microempresas ndo esperam que Seus
funciondrios lidem com informagdes além do seu setor. Em geral estas microempresas t€ém

menos expectativas que seus funciondrios possam absorver novos conhecimentos.

Ao contrario das microempresas, as pequenas € média apresentaram resultados diverso.
A maioria delas esperam que seus funciondrios retenham informagdes e busquem novos

conhecimentos externos além do seu setor de atuacao.
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Grifico 4 — Dimensao de Assimilacdo por porte de empresa
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Fonte: Elaborado pelo autor

A Dimensiao de Assimilacio demonstrou que as empresas pesquisadas tém maiores
indices em relacdo a Dimensao de Aquisicdo. As pequenas e média empresa conseguem se
comunicar com mais agilidade em repassar informagdes para outros setores dentro de sua
organizacdo. Elas também sdo eficientes em realizar reunides para intercambio de ideias, para
solucionar algum problema e conseguem guardar informacdes para uso futuro. As

microempresas demonstraram que dao pouca importancia para esta dimensao.
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Grifico 5 — Dimensao de Transformagao por porte de empresa
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Fonte: Elaborado pelo autor

A Dimensdo de Transformacdo mostrou que os funciondrios das pequenas e média
empresas t€m a habilidade de absorver, preparar para novas finalidades e tornd-los disponiveis
para empresa. Estas empresas também possuem a capacidade de utilizar novos conhecimentos
em seus trabalhos praticos. Este comportamento se mostrou desfavordvel nas microempresas

onde elas demoram mais para colocar novos conhecimentos em suas atividades.



55

Grafico 6 — Dimensao de Aplicacdo por porte de empresa

Dimensao de Aplicacao por porte de empresa
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Fonte: Elaborado pelo autor

As microempresas apresentam resultados melhores na Dimensdo de Aplicacio em
relagdes as outras. As empresas analisadas demonstram que conseguem trabalhar de forma
mais eficaz com a utilizacdao de novas tecnologias. Isso € esperado pois o uso de maquinas e
softwares auxiliam os funciondrios na linha de producdo e através disso as empresas podem
acompanhar as mudangas no mercado, introduzindo mudancas em seus produtos e diminuindo

o tempo de produgdo.

Na divisdo por porte é possivel perceber que hd uma certa diferenca nas microempresas
em relacdo a pequena e média. Isto jd era esperado pois microempresas geralmente tém
funciondrios em mais de uma funcdo, ou as vezes por ter um ndmero bem reduzido de
empregados, acabam realizando quase todas as funcdes na empresa. Essa desigualdade pode
fazer com que a empresa perca sua produtividade, incidindo a sua quantidade de funciondrios
no seu volume de produgdo. Por outro lado, para compensar a producdo, a empresa possui
empregados com conhecimentos em vdrias dreas, € com este conhecimento ela pode produzir
seus produtos com uma qualidade superior ao que s@o produzidos em grande escala. A

empresa terd mais agilidade em verificar erros no seu produto que sera entregue no mercado.
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5.1.2 Inovacao incremental e melhoramento

Esta secdo analisa as empresas que tiveram inovacgdes incrementais e as que fizeram

melhoramentos em seus produtos. O grafico 7 apresenta o resultado da pesquisa.

Para analisar se cada dimensdo da CA interfere nesse resultado, foram elaborados

gréficos com o propdsito de examinar a realidade das empresas.

Griéfico 7 — Inovacgdo incremental e melhoramento nas empresas

Inovacao incremental e melhoramento nas
empresas

® [novagao
incremental

m Melhoramentos

Fonte: Elaborado pelo autor

Do total de 47 empresas, 32 tiveram inovacgdes incrementais no seu produto onde ocorre
ha uma melhora substancial no seu desempenho. Como colocado anteriormente, uma
inovagdo incremental envolve mudancas nas matérias primas, nos componentes ou em
caracteristicas estruturais como o design para o conforto dos pés. Em um melhoramento, o
produto apresenta pequenas modificacdes seguindo a tendéncia da moda, como novas cores,

cortes ou na introducdo de pequenos aderecos.
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Grifico 8 — Inovacao incremental e melhoramento pela Dimensao de Aquisi¢cao
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Fonte: Elaborado pelo autor

No gréfico 8, pode-se afirmar que as empresas que realizaram melhoramentos em seus
produtos demonstraram que a Dimensao de Aquisi¢ao € mais importante do que as empresas
que fizeram inovagdes incrementais. Isso aponta que as empresas que ndo conseguem realizar
inovagdes estdo buscando adquirir mais informagdes em outros lugares para poderem

futuramente conseguir realizar suas mudancas significativas em seus produtos.



58

Gréfico 9 — Inovacdo incremental e melhoramento pela Dimensdo de Assimilagdo
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Fonte: Elaborado pelo autor

Pela Dimensdo de Assimilacdo novamente as empresas que realizaram melhoramentos
ddo mais importancia para esta dimensdo. A capacidade de guardar informacOes para ser

usadas no futuro tem maior peso nestas empresas.
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Fonte: Elaborado pelo autor

A capacidade de reativar o conhecimento existente para novos usos teve maior indice
nas empresas que realizaram melhoramentos. Estas empresas afirmam que a habilidade de

utilizar um fundamento € importante para os seus funcionarios.
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Grifico 11 — Inovacao incremental e melhoramento pela Dimensao de Aplicacao
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Fonte: Elaborado pelo autor

Novamente, as empresas que realizaram melhoramentos concordam que com o uso de
novas tecnologias sdo importantes para a sua producdo e com a obtengdo de novos
conhecimentos elas conseguem acompanhar o ritmo do mercado fazendo com que seus

produtos acompanhem a tendéncia da moda.

5.1.3 Velocidade da introducao de mudanca em relaciao as grandes marcas nacionais

Sabendo do pressuposto que essa velocidade de incorporacdo de mudanca é algo

decisivo para a competitividade da empresa, perguntou-se sobre essa velocidade.

Através do resultado da pesquisa, observou-se certa lentiddo na capacidade da maior
parte das empresas em implementar as mudancas em cada cole¢do. Aproximadamente 70%
das empresas demoraram cerca de 2 meses para lancarem suas colecdes. Isso é levado em
consideragdo pois s@o 4 colecdes no ano, ou seja, sdo 3 meses de mercado por produto. E

como existe uma tendéncia do consumidor a buscar pela novidade o mais rapido possivel, as
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empresas de Sdo Jodo Batista perdem uma parcela significativa de demanda por suas

dificuldades de acompanhar a velocidade da moda.

O gréfico 12 apresenta o tempo que as empresas introduziram mudancas em seus
produtos em relacdo as grandes marcas nacionais. Das 47 empresas, apenas 6 lancam seus
produtos com cerca de 15 dias depois em relag@o as grandes lideres, 32 lancam com cerca de

um 1 més e 9 empresas lancam com cerca de 2 meses depois.

Griafico 12 — Velocidade da introducido de mudanga em relacdo as grandes marcas nacionais

por empresas

Velocidade da introducao de mudanca em
relacio as grandes marcas nacionais por
empresas
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m Cercade 1
més depois

= Cerca de 2
meses depois

Fonte: Elaborado pelo autor

Essa lentiddo para langar seus produtos gera implicacdes negativas nas empresas. Uma
destas implicacdes é referente ao mercado, onde estas empresas acabam perdendo mais
espaco para as lideres neste segmento. Ao atrasar a confec¢do de um produto gera um efeito
cascata, pois com essa demora, seu produto chegard mais tarde na vitrine e como cada colecao
tem um periodo curto, é fundamental que a velocidade na mudanca no produto seja a mais

rapida possivel.
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As empresas também sdo afetadas, ao demorarem para lancar um produto, seus
concorrentes se beneficiam e saem na frente na busca por clientes. Como o consumidor
prefere a novidade, quem coloca o produto no mercado primeiro alcangam uma parcela maior

de consumidores.

Os gréficos a seguir apresentam a velocidade que as empresas introduzem suas

mudancas no mercado por cada dimensao da CA.

Grifico 13 — Velocidade da introducdo de mudanga pela Dimensdo de Aquisi¢ao
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Fonte: Elaborado pelo autor

Pela Dimensdo de Aquisicdo a Questdo 1 teve maior diferenca entre as demais. As
empresas que lancam cerca de 15 dias depois, ndo concordam totalmente que seus
funciondrios lidem com informagdes além do seu setor de atuacdo. J4 as empresas que

demoram cerca de 2 meses depois pensam ao contrario. Elas dao mais importancia para que
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seus funciondrios lidem com informagdes de outro setor. Essa diferenca pode ser avaliada
pois geralmente os funciondrios das microempresas acabam realizando mais de uma fungdo e

adquirindo contato com mais de um segmento na linha de produgao.

Griafico 14 — Velocidade da introduc¢do de mudanca pela Dimensdo de Assimilacdo
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Fonte: Elaborado pelo autor

As empresas apresentaram que conseguem ter boa habilidade de assimilar novos
conhecimentos. Nas questdes 5 e 6 as empresas que lancaram cerca de 15 dias e com cerca de
1 més tiveram maior diferenca relacdo as que lancaram com cerca de 2 meses. Para as
empresas que demoraram mais para lancar elas ddo mais valor para que o fluxo de
informacdes seja mais rdpido entre os departamentos e as reunides entre as dreas contribuem

para que a assimilacdo se torne mais eficaz.
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Griafico 15 — Velocidade da introdu¢ido de mudanga pela Dimensao de Transformagao
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Fonte: Elaborado pelo autor

As empresas que lancam com cerca de 2 meses apds as lideres de mercado afirmaram

que a Dimensado de Transformagdo as auxilia para conseguir fabricar seus produtos. Apesar da

demora elas veem que esta habilidade contribui na sua producao.

A grande maioria de empresas que demoram menos também afirmam isso, cerca de

30% delas ndo concordam totalmente que isso ird de fato gerar uma contribuicdo para elas.
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Grifico 16 — Velocidade da introdu¢do de mudanga pela Dimensao de Aplicagao
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Fonte: Elaborado pelo autor

O grafico 16 revela novamente que as empresas que langam seus produtos com cerca de

2 meses depois afirmam que a Dimensdo de Aplicacdo € apreciada na empresa. Todas

responderam com concordo totalmente.

A questdo 14 foi a que apresentou maior alteracdo nas respostas. As empresas que
lancam seus produtos com 1 més depois, 38% delas concordam parcialmente reconsidera
regularmente a utilizacdo de novas tecnologias e as conciliam de acordo com novos

conhecimentos.
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5.1.4 Velocidade de difusiao das inovacoes no setor

No questiondrio aplicado, foi perguntado se no momento do lancamento de seu produto,
qual era o nimero de empresas que ja langaram produtos com inovagdes ou aperfeicoamentos
similares. O objetivo desta pergunta era descobrir quantas empresas ja tinham lancado
produtos que sdo concorrentes no mercado. O grafico 17 apresenta esta quantidade de

empresas.

Grafico 17 — Quantidade de empresas que langaram produtos com “inovacgdes ou

aperfeicoamentos” similares
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= Entre 5 e 10 empresas.
Em geral as lideres de
mercado

= Entre 11 e 20 empresas

= Entre 20 e 40 empresas

Fonte: Elaborado pelo autor

O grafico 17, apresenta que aproximadamente 70% das empresas pesquisadas que ao
lancarem seus produtos tiveram entre 20 e 40 empresas que ja langaram produtos com
“modificagdes ou aperfeicoamentos”. Isso evidencia que as empresas estdo buscando colocar

seus produtos o mais rdpido possivel. Verificou-se que as empresas que lancaram em menor
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tempo sdo as pequenas e média empresas, sendo as quais que dispdem de maior nimero de

funciondrios e de melhores maquindrios.

Nos graficos a seguir, estdo representados por cada dimensao da CA. O grafico 18 apresenta a

velocidade da difusdo das inovagdes segundo a dimensdo de aquisi¢do.

Grifico 18 — Velocidade da difusdo das inovacgdes pela Dimensao de Aquisi¢ao
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Fonte: Elaborado pelo autor

Pelo grafico 18 € possivel observar que as empresas t€ém um certo equilibrio nas
respostas. Avaliando as questdes 1 e 3, as empresas que langaram em menos tempo, nao
concordaram totalmente em esperar que seus funciondrios lidem e busquem informagdes além

do seu setor de atuagao.

J4 as empresas que demorar para lancar seus produtos consideram que esta dimensao é

importante €m sua empresa.
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Griéfico 19 — Velocidade da difusdo das inovagdes pela Dimensdo de Assimilagdo
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Fonte: Elaborado pelo autor

A maioria das empresas dd importancia para esta Dimensdo. As empresas que tem
maior velocidade de difusdo, afirmam que esta dimensdo € muito importante em seus

Processos.

As empresas que demoram mais para lancar seus produtos, tem um indice maior em
concordar parcialmente na Questdo 6, onde a empresas ndo realiza frequentemente reunioes
com outros departamentos para trocas de ideias, solugdes de problemas, novos
desenvolvimentos e realizacdo. Pode avaliar que essa falta de reunides entre os funciondrios

de areas diferentes pode fazer com que a empresa demore a langar seu produto.
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Griafico 20 — Velocidade da difusdo das inovagdes pela Dimensao de Transformacao
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Fonte: Elaborado pelo autor

A Dimensao de Transformacdo € muito avaliada pelas empresas. As que lancam seus

produtos afirmam que seus funciondrios tem a capacidade de estruturar e utilizar os

conhecimentos que adquirem. Observando este ponto, esta habilidade de reproduzir para

novos usos pode gerar uma competitividade em relagdo as demais. Com isso, empresas

podem reproduzir as tendéncias do mercado e produzir seus produtos de acordo com a

preferéncia dos consumidores.
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Griafico 21 — Velocidade da difusdo das inovagdes pela Dimensdo Aplicacao
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O grafico 21 revela que a Questdo 14 teve uma maior representacdo nas empresas que
demoram para lancar seus produtos. Esta questdo se refere onde a empresa reconsidera
regularmente tecnologias e as adapta de acordo com novos conhecimentos. As empresas que

nao detém de usos de novas tecnologias sdo afetadas no momento de lancar seus produtos.

A pesquisa mostra empresas que ndao possuem novos maquindrios nao conseguem
acompanhar as empresas lideres, contribuindo para que estas empresas aumentem sua parcela

no mercado.
5.2 SINTESE CONCLUSIVA

Os resultados da pesquisa foram divididos por porte de empresas, por inovacgdes
incrementais € melhoramentos, por velocidade de introdu¢do de mudancas em relagdo as

grandes marcas nacionais e velocidade de difusdo no setor.

A seguir sdo apresentados por topicos as conclusdes de cada uma delas.
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Por porte de empresa — Os resultados apresentaram que as microempresas diferem das
pequenas e média empresas. Elas tém maiores dificuldades em absorver a Capacidade
de Absorcao. Suas habilidades em incorporar as dimensdes da CA sdo inferiores em
relacdo as demais. O nimero baixo de funciondrios pode contribuir para isso pois
funciondrios de microempresas geralmente realizam mais de uma fungdo contribuindo
para que ele absorva apenas uma parte de cada dimensdo de CA e ndo em sua

totalidade.

Inovacao incremental e melhoramento — Aproximadamente 70% das empresas
realizaram uma inovagdo em seu produto em relagdo a colecdo anterior. Essas inovacoes
sao melhorias substanciais no desempenho de seu produto. Estas melhorias envolvem:
mudancas na matéria prima, nos componentes € nas estruturas com o design para o
conforto dos pés. A empresas que realizaram melhoramentos em seus produtos foram
cerca de 30%. Os melhoramentos envolvem pequenas modificacdes seguindo a

tendéncia da moda, como novas cores, novos cortes ou a introducao de novos aderecos.

Velocidade de introducdo de mudancas em relacio as grandes marcas nacionais —
As empresas apresentaram uma certa lentidao para introduzir mudancas em cada nova
colecdo. Cerca de 70% das empresas demoraram 1 més para lancarem seus produtos,
este atraso € levado em consideracdo pois ao demorarem para inserir seus produtos no
mercado estas empresas estdo deixando que as outras empresas aumentem suas
vantagens competitivas, contribuindo para as que introduzem mais rdpidas aumentem

seu potencial a aquisicao novos consumidores.

e Velocidade de difusao no setor — Aproximadamente 70% das empresas pesquisadas
afirmaram que ao lancarem suas colecdes tiveram entre 20 e 40 empresas que ja
possuiam produtos com modificagdes ou aperfeicoamentos similares. Isto evidencia
que as empresas deste setor mantém competitivas. Verificou que as empresas que
lancam em menor tempo sdo as pequenas e média empresas, onde elas conseguem ter
habilidades maiores de absor¢cdo para produzirem seus produtos antes das

microempresas.
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6 CONSIDERA COES FINAIS

A Capacidade de Absorcdo nas empresas € um conjunto de rotinas e processos
organizacionais que as firmas adquirem, assimilam, transformam e aplicam conhecimentos
em busca de produzir capacidade dinamica (ZAHA E GEORGE, 2002). E € a partir dela que
as empresas podem visualizar seus pontos fortes e deficientes, sendo possivel destinar

investimentos e melhorias para aumentar a sua competitividade.

Com o objetivo de avaliar a CA das empresas de calcados de Sdo Jodo Batista/SC foram

propostos alguns objetivos especificos.

O primeiro deles foi avaliar as dimensdes da CA segundo o porte das empresas. Neste
objetivo, conseguiu-se observar que as microempresas tém maiores dificuldades de absorver
conhecimentos. Isto ja era esperado pois as microempresas possuem um ndmero reduzido de
funciondrios onde geralmente eles acabam realizando diversas funcdes na empresa e muitas
delas n3o det€m de mdquinas que possam acompanhar as demais empresas. As pequenas €
média empresas observou-se que os indices de suas habilidades em gerar CA sdo altos. Estas
empresas dispdem de novas tecnologias que os auxiliam na sua producdo e a troca de

informacdes sdo rapidas.

Se propds no segundo objetivo especifico avaliar CA conforme o grau de mudanca
realizada pelas empresas (inovacOes incrementais € melhoramentos). Foram classificadas
como sendo inovagdes incrementais sdo quando ha uma melhora substancial no produto. Uma
destas melhoras envolvem mudancas na matéria prima, nos componentes ou em
caracteristicas estruturais como o design para o conforto dos pés. Neste estudo afirma-se que
empresas que conseguem absorver com mais facilidade novos conhecimentos podem oferecer

produtos diferenciados a cada colecio.

No terceiro objetivo especifico, busco avaliar a CA segundo a velocidade de difusdo das
inovagdes em calcados. A partir da andlise de resultados conclui-se que empresas deficientes
na dimensao de aquisicdo ndo conseguem implementar mudancgas rapidas e ndo acompanham
as grandes marcas nacionais. Em cada colecdo demoram cerca de 1 més para lancarem seus
produtos em relacdo as grandes marcas. Como sdo apenas 3 meses de mercado para cada
colecdo, seus produtos t€m duracdo de apenas 2 meses fazendo uma grande diferenca na
busca de mercados. A empresa ainda € prejudicada pelas preferencias dos consumidores, onde
preferem a novidade primeiro. Com esta deficiéncia as empresas perdem competitividade pois
ao demorarem em lancar seus produtos aproximadamente 70% das empresas pesquisadas, de

20 a 40 empresas ja lancaram produtos com modificacdes ou aperfeicoamentos similares.
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Como foi visto, os funciondrios tém papel importante na obten¢do das dimensdes da
CA. A habilidade do individuo, aliada as necessidades da organizagdo, sdo identificados por
um conjunto dindmico de rotinas e processos organizacionais (ZAHA E GEORGE, 2002). A
empresa que investe em seu funciondrio estd realizando um investimento em si, que pode
resultar melhorias no meio de producgdo, diminuicdo do tempo para produzir um produto,
diminuir gastos perdas provocadas por erros no momento de confeccionar um produto entre

outras coisas.

Conclui-se neste trabalho que quanto mais a empresas conseguirem terem uma alta
Capacidade de Absor¢ado elas poderdo gerar e manter uma vantagem competitiva no setor. A
CA das empresas estd ligada diretamente a sua produgdo, aos seus funciondrios, as
introducdes de inovagdes, a velocidade em que o produto € colocado no mercado e

consequentemente na busca do consumidor final.
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APENDICE A — QUESTIONARIO ENVIADO PARA AS EMPRESAS

PESQUISA SOBRE A CAPACIDADE DE ABSORCAO NAS EMPRESAS DE
CALCADOS DE SAO JOAO BATISTA/SC

Prezado (a) Senhor (a),

Estamos desenvolvendo uma pesquisa com o objetivo de analisar a Capacidade de
Absor¢ao (CA) nas empresas de calcados em Sao Jodo Batista/SC.

A CA ¢ definida como um conjunto de rotinas e processos organizacionais, pelos quais
as empresas adquirem, assimilam, transformam e aplicam conhecimentos, com o intuito de
produzir capacidade dinamica.

Gostariamos de contar com o seu apoio para responder a pesquisa. Para participar, basta
acessar o link abaixo. Em cerca de 3 minutos, a pesquisa é respondida.

Link: https://goo.gl/forms/I01Xg2VxGpglrnQm2
Saliento que os dados serdo tratados com absoluto rigor e sigilo.
Mais informagdes estdo disponiveis pelo e-mail jackson.alves @ grad.ufsc.br

Antecipadamente agradeco sua preciosa colaboragdo, colocando-me a disposi¢ao
para quaisquer esclarecimentos.

Atenciosamente,

Pesquisador: Jackson Alves da Silva — Graduando em Ciéncias Econdmicas pela
Universidade Federal de Santa Catarina — UFSC

Orientador: Prof. Dr. Pablo Felipe Bittencourt

Ha quantos empregados na empresa?
Até 19 empregados (Microempresa)

De 20 a 99 empregados (Pequena Empresa)
De 100 a 499 empregados (Média Empresa)
Mais de 500 empregados (Grande Empresa)

Em relaciao a mudanca de produto na sua empresa, responda:

A empresa implementou mudanca de produto em relacdo a colecio anterior?
Sim

Nao

A mudanca foi significativa? '"Mudanca significativa'': se refere a mudanca no produto
(calcado) que gerou uma melhora substancial em seu desempenho. Essas melhoras
costumam envolver, por exemplo, mudancas nas matérias primas, nos componentes ou
em caracteristicas estruturais como o design para o conforto dos pés. ''Mudanca nao
significativa'' na indudstria do vestuario, se refere a pequenas modificacoes seguindo as
tendéncias da moda, tais como novas cores, novos cortes ou a introducao de pequenos
aderecos.

Sim
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Nao

Com relacgio a velocidade com que a mudanca foi introduzida comparando-se as
grandes marcas nacionais, por favor, assinale uma das alternativas abaixo:

No mesmo momento

Cerca de 15 dias depois

Cerca de 1 més depois

Cerca de 2 meses depois

Cerca de 3 meses depois

A cada colecao, no momento do lancamento do principal produto das suas vendas, em
geral quantos empresas ja lancaram o produto com “modificacées ou aperfeicoamentos”
similares?

A empresa costuma ser a lider nacional no lancamento do (s) cal¢ado (s) que contém as
principais novidades/aperfeicoamentos em cada coleg¢ao.

Entre 5 e 10 empresas. Em geral as lideres do mercado nacional

Entre 11 e 20 empresas

Entre 20 e 40 empresas

Mais de 40 empresas

Capacidade Absortiva da empresa

Na atualidade o conhecimento € o principal fator de producao, sendo definido como
informacao em acao efetiva focada em resultados (DRUCKER, 1993). Capacidade
absortiva é a habilidade da empresa para reconhecer o valor do novo conhecimento
externo, assimila-lo e aplica-lo para fins comerciais (FLATTEN et al, 2011).

Ou seja, é a capacidade de gerar valor a partir de novos conhecimentos externos (que
podem vir de consultores, concorréncia, clientes, internet, jornais, agentes de
desenvolvimento como 0 SEBRAE, universidades, entre outros).

Em relacao aos conhecimentos necessarios para que a mudanca de produto tenha
ocorrido, por favor, responda as seguintes questoes:

Com base na escala que varia de 1 (discordo totalmente) a 5 (concordo totalmente),
indique em que medida as afirmativas expressam a realidade da sua empresa.

Capacidade de Absorcao Potencial: Aquisicao

Nossa empresa espera que os funciondrios lidem com informagdes além do nosso setor de
atuacao.

1 - Discordo totalmente

2- Discordo parcialmente

3 - Nao concordo nem discordo

4 - Concordo parcialmente

5 - Concordo totalmente

Acessar fontes externas para obter informagdes relevantes € atividade comum e muito
importante em nossa empresa.

1 - Discordo totalmente

2- Discordo parcialmente

3 - Nao concordo nem discordo

4 - Concordo parcialmente

5 - Concordo totalmente
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Nossa empresa valoriza e busca informacdes além do nosso setor de atuagao.
1 - Discordo totalmente

2- Discordo parcialmente

3 - Nao concordo nem discordo

4 - Concordo parcialmente

5 - Concordo totalmente

Nossa empresa € orientada para monitorar continuamente tendéncias e para descobrir
oportunidades a serem exploradas ativamente.

1 - Discordo totalmente

2- Discordo parcialmente

3 - Nao concordo nem discordo

4 - Concordo parcialmente

5 - Concordo totalmente

Capacidade de Absorcao Potencial: Assimilacao

Em nossa empresa existe um fluxo de informacao rapido, por exemplo, se uma drea ou
departamento obtém uma informacao importante, ela comunica prontamente essa informagao
para todas as dreas ou departamentos.

1 - Discordo totalmente

2- Discordo parcialmente

3 - Néo concordo nem discordo

4 - Concordo parcialmente

5 - Concordo totalmente

Realizamos encontros periddicos entre dreas/departamentos para o intercambio de ideias,
problemas, novos desenvolvimentos e realizacdo.

1 - Discordo totalmente

2- Discordo parcialmente

3 - Néo concordo nem discordo

4 - Concordo parcialmente

5 - Concordo totalmente

Nés temos capacidade de guardar informacdes relevantes obtidas para uso futuro.
1 - Discordo totalmente

2- Discordo parcialmente

3 - Nao concordo nem discordo

4 - Concordo parcialmente

5 - Concordo totalmente

Capacidade de Absorcao Realizada: Transformacao

Nossos funciondrios tém a capacidade de estruturar e utilizar os conhecimentos que adquirem.
1 - Discordo totalmente

2- Discordo parcialmente

3 - Nao concordo nem discordo

4 - Concordo parcialmente

5 - Concordo totalmente



Nossos funciondrios estdo acostumados a absorver novos conhecimentos, prepara-los para
novas finalidades e torné-los disponiveis para a empresa.

1 - Discordo totalmente

2- Discordo parcialmente

3 - Nao concordo nem discordo

4 - Concordo parcialmente

5 - Concordo totalmente

Ligar o conhecimento existente com novas ideias € atividade realizada com sucesso por
nossos funciondrios.

1 - Discordo totalmente

2- Discordo parcialmente

3 - Nao concordo nem discordo

4 - Concordo parcialmente

5 - Concordo totalmente

Nossos funciondrios sdo capazes de aplicar novos conhecimentos em seu trabalho prético.
1 - Discordo totalmente

2- Discordo parcialmente

3 - Nao concordo nem discordo

4 - Concordo parcialmente

5 - Concordo totalmente

Nés somos habeis em reativar o conhecimento existente para novos usos.
1 - Discordo totalmente

2- Discordo parcialmente

3 - Nao concordo nem discordo

4 - Concordo parcialmente

5 - Concordo totalmente

Rapidamente reconhecemos a utilidade de novos conhecimentos com o conhecimento
existente na empresa.

1 - Discordo totalmente

2- Discordo parcialmente

3 - Nao concordo nem discordo

4 - Concordo parcialmente

5 - Concordo totalmente

Capacidade de Absorcao Realizada: Aplicacao

Nossa empresa reconsidera regularmente tecnologias e as adapta de acordo com novos
conhecimentos.

1 - Discordo totalmente

2- Discordo parcialmente

3 - Nao concordo nem discordo

4 - Concordo parcialmente

5 - Concordo totalmente

Nossa empresa tem a capacidade de trabalhar de forma mais eficaz através do emprego de
novas tecnologias.
1 - Discordo totalmente
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2- Discordo parcialmente

3 - Ndo concordo nem discordo
4 - Concordo parcialmente

5 - Concordo totalmente

Nossa empresa tem a capacidade de usar e explorar novos conhecimentos para responder
rapidamente as mudancas de mercado.

1 - Discordo totalmente

2- Discordo parcialmente

3 - Nao concordo nem discordo

4 - Concordo parcialmente

5 - Concordo totalmente
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