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RESUMO

Este estudo apresenta uma prospeccdo de como tasaprde inovacdo influenciam na
obtencdo de competitividade das empresas brasilgua fabricam meias. Por meio de
pesquisa exploratéria qualitativa procurou-se coeha visdo de gestores que atuam nesse
elo da cadeia produtiva téxtil por meio de enttegisemiestruturadas. Os resultados indicam
que as estratégias adotadas pelas companhias gogrgm manter praticas continuas de
inovagdo vém mudando em funcdo da competitividadmercado. Nesse sentido, elementos
como o investimento em qualidade, acesso a noeasltgias, estratégias de posicionamento
e diferenciacdo dos produtos e servicos oferecrdgglam-se como essenciais para a
sobrevivéncia das organizacdes abordadas na pasquis

Palavras-chave:Praticas de Inovacdo, Competitividade, Confecgibldias.
INTRODUCAO

No inicio dos anos 90, com o processo de aberttwadenica brasileira e liberagdo das
importacdes, a entrada de produtos estrangeirasemcado local acirrou a competicédo pela
preferéncia do consumidor. Ser competitivo requesigdo, aprimoramento de qualidade,
desenvolvimento de tecnologia e garantia da eficadsando a oferta de diferenciais em
relacdo ao que 0s novos competidores apresentddrandos setores mais afetados no Brasil
de entdo foi o téxtil, notadamente por sua preasieutura produtiva para enfrentar a nova
concorréncia. Fatores como a obsolescéncia do @andustrial brasileiro, gap tecnolégico

em relacdo aos demais paises e a supressao dé&abam@o tarifarias resultaram no
fechamento de muitas unidades fabris. Desde esga épstendida por toda a uUltima década
do segundo milénio, agravou-se no inicio do teoceom a entrada dos paises asiaticos, que
se tornaram grandes produtores e exportadores idessaria (LOPES, 2011).

De acordo com a Associacdo Brasileira da InduSi&sil e de Confeccdo (ABIT, 2012), a
situacao atual do setor ndo inspira maior otimismesmo porque ainda persistem 0s mesmos
aspectos contextuais, agora somados a crise deimsonsa Europa e a excessiva carga
tributaria.

Segundo o Panorama setorial téxtil e de confecegddRDI (2008), o quadro competitivo
atual desafia a industria téxtil e de confeccasilmiaa a ndo somente preservar seus espacos
no mercado doméstico como também aumentar sugdwseo mercado internacional.
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Por tratar-se de setor tradicional da economiambiéo a ser conquistado em termos de
pesquisa, desenvolvimento e inovacao de produties grocessos. A atual desvantagem em
termos de custos de producdo, comparados aos deetidares internacionais, dificulta a
competicdo por precos. Assim sendo, a alternatias fiactivel para a competitividade no
setor reside em fatores que estimulem a inovagadiferenciacao qualitativa dos produtos.

Diante desse cenario, 0 presente estudo se degeroarho uma investigagdo das estratégias
para a obtencdo de competitividade mediante a ag@lec de inovacbes em empresas
brasileiras do setor téxtil e de confec¢gbes. O fmmai sobre empresas especializadas em
confeccdo de meias, buscando-se resposta ao pebllenpesquisacomo as praticas de
inovacéo influenciam a competitividade, sob o pontde vista dos gestores que atuam em
empresas brasileiras de confeccédo de metas

Portanto, estabeleceu-se como objetivo geral ilgantia visdo de gestores sobre a influéncia
de praticas de inovacdo na obtencdo de compeditieigpelas empresas brasileiras do setor
téxtil que atuam no ramo de confeccdo de meias &angir esse objetivo, procurou-se a
realizacdo de trés objetivos especificos: 1) amaliss fatores que impactam o
desenvolvimento de inovacdo das empresas do sgando seus gestores, 2) conhecer as
principais praticas de inovacdo que estdo send@ada® nessa industria e, 3) compreender de
que maneira os gestores de empresas do setor vasonagdo adquirida como agente de
competitividade.

1. REFERENCIAL TEORICO

Esta secéo apresenta a discusséao de conceitostomedcontrados na literatura concernente
aos temas competitividade, vantagem competitivaoeaicdo como elemento impulsionador

da competitividade, visando a proporcionar um emuin@sto tedrico-conceitual para o estudo
do fenbmeno em evidéncia.

1.1 Competitividade e vantagem competitiva

De acordo com Porter (2003), as empresas conquigtaposicdo de vantagem em relagao
aos concorrentes em funcdo das pressbes e dosodesavorecendo-se da existéncia de
fortes rivais internos, de uma base de fornecedmye=ssivos e de clientes locais exigentes.

Hitt, Ireland e Hoskinsson (2008) citam que existenpetitividade quando duas ou mais
organizacdes contrapdem-se na busca de uma posgd@josa no mercado. A rivalidade

competitiva torna-se possivel pela assimetria cdithy@eque existe quando firmas diferem

entre si em termos de recursos, capacidades e t&mo@s essenciais e em termos de
oportunidade e ameacas em suas industrias e erarsbientes competitivos.

Na concepcéao desses autores, 0s gestores devesn athat nova mentalidade administrativa
diferente da tradicional, valorizando a flexibilif#a velocidade, inovacdo e integracdo para
gue a empresa obtenha competitividade estratégica.
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Ghemawat (2007) e Porter (2004) analisam o posaon@mto competitivo a partir da
vantagem competitiva pela lideranca em custos, laggee busca obter o menor custo
possivel em relacdo aos concorrentes. Sobre esstiquBarney e Hesterly (2011) destacam
que a diferenciacdo € um meio para o aumento @w patcebido pelo cliente, possibilitando
que um maior preco seja cobrado, fato que reswtaumento de lucro para a empresa,
gerando vantagem competitiva.

Hamel e Prahalad (2002) conceituam que a vantagempetitiva € proveniente das
capacidades essenciais da organizacao, consistandderagcao entre o aprendizado coletivo
para desempenhar diferentes atividades de proaugacso das tecnologias. As competéncias
essenciais estdo interligadas a companhia, a antdeg valor, & comunicacdo e ao
envolvimento e comprometimento dos colaboradores.

Barney e Hesterly (2011) abordam a competitividadle o prisma da Visdo Baseada em
Recursos, segundo a qual a conquista e susterdac@ntagem competitiva se relaciona a
recursos ou capacidades que preencham quatro 6esdiglor, decorrente da exploracao de
oportunidades ou neutralizacdo das ameacas exteraaslade, quando recursos e
capacidades sdo controlados por apenas um pequienera de empresas concorrentes;
inimitabilidade, que representa a dificuldade goeaompetidor tem de copiar 0s recursos e
capacidades; e a organizacéo, referente a capeadi@agestdo dos processos.

De acordo com Porter (2003), as empresas atingarantagem competitiva através de

iniciativas de inovacgédo percebidas por meio de opw@tunidade de mercado inteiramente
nova ou do atendimento a um segmento do mercadigergado por outras empresas. Para
Porter (2004) o escopo competitivo estabelece fetegdo com a vantagem competitiva uma
vez que define a configuracdo e a economia na &atkeivalores. Tais escopos sao: de
segmento, as multiplicidades de produtos elaboradesmprados; vertical, o nimero de

tarefas executadas dentro na empresa ou fora gkxdgrafico, em que regides ou paises a
empresa compete por meio de uma estratégia coal@erada indlstria, considerando as
diferentes industrias do mesmo segmento com as glaacompete.

Heizer e Render (2001) argumentam que a vantagempetdiva consiste na criagdo de um
sistema que apresente uma vantagem uUnica sobomosrentes, oferecendo valor ao cliente
de uma maneira eficiente e sustentavel, podendsesbbtida por meio da diferenciacdo dos
servicos e produtos. Segundo os autores, essartifacdo pode decorrer de aspectos como a
localizagéo dos centros de distribuicdo, treinameahtrega e instalacdo de produtos, ou
servicos de reparos e manutencao.

Wright, Kroll e Parnell (2007) adicionam que a \aaggm competitiva pode ser adquirida com
inovacdes em produto, modificando os atributos cierema como ele é percebido pelos
consumidores, e em processo, fazendo uso de a@@sdgue aumentam a eficiéncia das
operacdes e da distribuicdo. De maneira paralelmodelo CAC, proposto por Contador
(2006), sugere que campo de competicdo € um airipeib qual o comprador se mostra
interessado. Neste modelo, decidir a estratégigpettiva de negécio € definir sobre os
campos onde concorrer, além da estratégia conyaetiperacional que é determinar sobre
quais armas da competicdo empregar.
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Heizer e Render (2001) apontam que competir atrdeggustos significa criar estratégias de

precos baixos onde as instalagfes sédo utilizadasefwécia, permitindo que as empresas

distribuam os custos indiretos por unidades sufies para reduzi-los e transforma-los em

vantagem competitiva. Ja Wright, Kroll e ParneD(2) enfatizam a manutencao dos custos
gerais em um nivel baixo por meio do atendimentamepequeno segmento do mercado,

produzindo mercadorias e servicos sem sofisticpgdia clientes que ndo sdo sensiveis aos
precos em um nicho de mercado.

Na visédo de Heizer e Render (2001) a competicadbdempode ocorrer por meio da resposta,
que necessita ser flexivel, confiavel e rapida. Gmwe nessa mesma visao, Hayes et al.
(2008) afirmam que para alcancar uma posi¢cao catiwpetas organizacdes podem investir
em estratégias de preco, onde o custo da qualitamssita estar alinhado com a vontade do
cliente em pagar mais; confiabilidade, onde osquaa entrega e o engajamento de recursos
estejam prontos para atender rapidamente a denwmdgindo qualquer falha; resposta,
demonstrada na habilidade de acelerar e desacalgnarducao; e flexibilidade, oferecendo
uma vasta opc¢éao de artigos e entregando produtesnadizados (customizados).

Heizer e Render (2001) afirmam também que compgtirizando o tempo é uma tendéncia
gue aumenta a importancia do desenvolvimento déupse uma vez que a rapida introducao
dos mesmos no mercado torna-se uma boa estrgiéigaaté que a concorréncia comece a
apresentar copias ou versdes aperfeicoadas, otprpddera ter precos suficientemente altos
para render lucro, mesmo utilizando-se de métodgeaducdo um tanto ineficientes.

De acordo com Wright, Kroll e Parnell (2007) quatid, ou seja, a totalidade de tracos e
caracteristicas de um produto ou servico relaciamambm a sua capacidade de satisfazer
necessidades declaradas ou implicitas, € uma raadeirobter-se competitividade. Nesse
sentido, a qualidade seria uma medida de satis@dgadiente com um produto durante sua
vida atil. No quadro 1, apresenta-se um quadro gjueariza as ideias encontradas nas
diferentes fontes bibliogréficas consultadas scbrepetitividade.
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Quadro 1. Visdes da competitividade e busca de vantagem etitinp

Autor Ideia
Barney e Hesterly (2011) Valor, raridade, imitatalie, organizacdo e Matriz BCG
Contador (2006) Armas de competicdo
Ghemawat (2007) Disposicao dos clientes em pagae exigido; custo de producao
Hayes et al. (2008) Competicdo: qualidade, corfddie, flexibilidade e resposta
Hamel e Prahalad (2002) Capacidades essenciaigdaizacdo
Heizer e Render (2001) Valor eficiente e sustemtaéferenciacdo, custos, resposta e tempo

Hitt, Ireland e Hoskinsson (2008) Flexibilidadelogdade, inovacao e integracédo

Porter (2003) Oportunidade de mercado, segmentoetleado negligenciado
Porter (2004) Relacdo entre competitividade, valescopo competitivo
Wright, Kroll, Parnell (2007) Diferenciacao, qualdk, inovacdo em produto e processo

Fonte: Elaborado pelos autores
1.2. Inovacdo como elemento impulsionador da compigtidade

Segundo Schumpeter (1996), inovacdo é a mudantitese irreversivel na maneira de
fazer as coisas. Christensen e Raynor (2003) aesn que a inovacao € a mudanca nas
tecnologias para transformar méao-de-obra, capialeriais e informacées em produtos e
servigos de grande valor agregado. Arbix (2007)ptementa que a inovacao se desenvolve
num involucro de incerteza, pois € um conceito rhawee acompanha a evolucdo das
sociedades. Drucker (2003), por sua vez, sustergaadgnovacgao € o instrumento especifico
do espirito empreendedor.

Prahalad, Krishnan e Serra (2008), afirmam que owaigéo molda as expectativas dos
clientes, assim como responde continuamente asndiEamacomportamentos e experiéncias
dos consumidores, o0 que se mantém em constantedouta

De acordo com Tidd, Bessant e Pavitt (2008), adpags é um processo de fazer de uma
oportunidade uma nova ideia e de coloca-la em asmaheira mais ampla possivel. Para
Easterby-Smith, Burgoyne e Araujo (2001), a inogagin sua esséncia, € um processo no
qual sdo geradas ideias, as quais podem levaaééoride conhecimento, que por sua vez
possui um grande potencial de aprendizagem. Os aseautores completam que a habilidade
da organizacdo de melhorar continuamente seus gs@Ees sistemas, no que se refere a
inovacdo, estad diretamente ligada a habilidade wamentar sua base subjacente de
conhecimento.

Para Tidd, Bessant e Pavitt (2008), € necessario canmjunto de habilidades e de
conhecimentos gerenciais para que a inovagdo aaneéeiivamente a competitividade. A
inovacado, ainda segundo 0s mesmos autores, € wstiqude criar novas possibilidades por
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meio da combinacdo de diversos conhecimentos, gquslo que as empresas sabem e
possuem é dificil de copiar e exige que 0S conotese passem por um processo de
aprendizagem similar.

Schumpeter (1996) afirma que as inovacOes seriapotentes para produzibooms,
caracterizados por mudancas revolucionarias enoscedmos da induastria, se fossem
continuas no tempo. Na concepcao desse autorpgssce porque, 10go que um passo em
uma nova direcdo tenha sido dado com sucesso,-derrimmediatamente facil que a
concorréncia copie, seguindo na mesma linha, oownas dire¢bes. Tidd, Bessant e Pavitt
(2008) concluem, assim, que, a menos que as OoBgdEE estejam preparadas para renovar
seus produtos e processos de maneira continua, chamees de sobrevivéncia estardo
seriamente ameacadas. Nesse mesmo sentido, F20@gl) (argumenta que para que uma
vantagem competitiva seja sustentavel, se faz s@diesontinua pratica de inovacgao.

Segundo Tidd, Bessant e Pavitt (2008), pesquisasa@ministracdo confirmam que as
empresas inovadoras superam seus concorrentes enostede fatia de mercado,
rentabilidade, crescimento ou capitalizacdo de auercEssa também é a interpretacdo de
Drucker (2003), ao afirmar que a inovacdo é uméefole aumento da produtividade e uma
maneira de sobreviver em uma economia competitiva.

Ha, portanto, uma proficua discussdo académicae sobrconceitos de inovacdo e sua
influéncia na competitividade das empresas queaticeam. Igualmente presentes sdo as
concepcOes sobre as formas pelas quais a inovagitocessa. Tidd, Bessant e Pavitt (2008)
propdem quatro tipos de inovacdo: 1) produto, que € caracterizada por mudancas nas
coisas (produtos e servigos) que uma empresa efe2g@mprocesso que é definida como
mudancas na forma que os produtos e servicos Edimsre entregues; 3) guosicdoque €
definida como mudangas no contexto em que produEvicos sdo introduzidos e, 4) em
paradigma que é definida como mudancas nos modeosais subjacentes que orientam o
gue a empresa faz.

Além de se manifestar por meio desses difereres,tas inovacdes, segundo Tidd, Bessant
e Pavitt (2008), possuem diferentes graus de ndgidgue vao desde melhorias incrementais
menores até mudancas radicais, que transformarmma fddomo se vé ou usa as coisas.

Davila, Esptein e Shelton (2007) também prop6emxiaténcia de diferentes tipos de

inovacdo, mas os resumem a trés diferentes tipmvacdo incremental, semi radical e

radical. A inovagdo incremental apresenta melhamasleradas nos produtos e processos,
sem a necessidade de realizar mudancas signiisadiy grandes investimentos.

A inovagcdo semi radical envolve mudanca substanmoalmodelo de negocios ou na
tecnologia de uma organizacdo — mas ndo em ambasindvacao radical envolve produtos
completamente novos e altamente competitivos neader além de afetar simultaneamente
tanto o modelo de negdcios quanto a tecnologiandeeempresa.

Para Christensen, Anthony e Roth (2007) ha trégitaptes teorias que permitem esclarecer
0 processo de inovacédo: 1) a teoria da inovacdopdiga, 2) a teoria de recursos, processos e
valores (RPV) e, 3) a teoria da evolucao da cadieigalor. A teoria da inovacao disruptiva
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destina-se a situacdes nas quais as novas emgedas criar inovacdes relativamente
simples, convenientes e de baixo custo para perescimento e vencer 0s poderosos lideres
do setor. A teoria de recursos, processos e val®By/) explica por que as empresas
existentes tendem a encontrar dificuldade ao etafirem as inovacdes disruptivas. Estabelece
gue 0S recursos, 0S processos, e 0s valores, weéne conjunto as forcas e fraquezas da
empresa. A teoria da evolugdo da cadeia de vaklraase a empresa tomou as decisbes de
planejamento organizacional corretas para concoomrsucesso. Considera que as empresas
devem controlar suas atividades, de modo que eesudin desempenho capaz de atender a
maior parte dos consumidores.

O quadro 2 sumariza as principais ideias encordradditeratura sobre inovagao abordadas
neste topico do referencial tedrico.

Quadro 2. Visbes da inovagéo como elemento impulsionadoodapetitividade

Autor Idéia

Arbix (2007) Inovacéo ocorre em meio a incertenrayacao em diferenciacao de
produtos eleva a competitividade

Christensen e Raynor (2003) Mudanca nas tecnolpgiasobtencdo de desempenho superior

Christensen, Anthony e Roth (2007) Teorias da lg@galisruptiva; dos Recursos, Processos e valores e
da evolucéo da cadeia de valor

Davila, Epstein e Shelton (2007) Trés tipos de &gdw: incremental, semi radical e radical

Drucker (2003) Inovacdo como condi¢do para prodigde e sobrevivéncia

Easterby-Smith, Burgoyone e Arautjo (2001) Inovag@imo geradora de conhecimento e aprendizagem

Porter (2004) Inovacdo como geradora de conhecoreaprendizagem

Prahalad, Krishnan e Serra (2008) Inovacao atrelatkmanda e evolugao do mercado

Schumpeter (1996) Inova_g_élo como mudanca histérice gequer diferenciagéo
competitiva

Tidd, Bessant e Pavitt (2008) Habilidades e comhentos gerenciais para obtencdo de

competitividade

Fonte: Elaborado pelos autores
2. CARACTERISTICAS DO SETOR E DAS EMPRESAS PARTICIPANTES

Neste topico descrevem-se as principais caradtaxgstla cadeia produtiva téxtil brasileira e
busca-se promover uma visao sobre as dimensdds @meestudo e, mais especificamente,
dos aspectos peculiares as empresas participanfEsduisa.
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2.1. O setor téxtil no Brasil

Segundo Melo et al. (2007), o setor téxtil e defecgbes € um dos segmentos de maior
tradicdo em todo o segmento industrial, com posdg&aestaque na economia e abrigando
um grande nimero de empresas em sua cadeia pandgtie tem inicio na agropecuaria,
onde se produzem as fibras naturais, ou na indlpifiimica, na qual se originam as matérias
primas para a producdo de fibras artificiais eésicdts. No elo seguinte da cadeia figuram as
fiacbes, em que se produzem fios, a seguir diradios para tecelagens (fabricantes de
tecidos planos) ou para malharias. Em seguidaapagglo beneficiamento e acabamento e
entdo chegam as confeccdes. Na Ultima etapa, esimastores obtém os produtos em forma
de vestuario ou de artigos para casa. Os teciddséta podem seguir para a indastria, sendo
utilizados, por exemplo, como filtros, componentesapo interior de automéveis ou
embalagens IPEAD (2011).

No Brasil, o setor téxtil tem desempenhado um pdpeyrande relevancia no processo de
desenvolvimento econdmico e social do pais, onidepgesente ha mais de 200 anos. O pais
possui uma cadeia téxtil completa, pois conta compresas que atuam desde a producao das
fibras, como também a plantacdo de algodéo, atéesides de moda, passando por fiacdes,
tecelagens, beneficiadoras, confeccdes e fortgovddados disponibilizados pela Associagao
Brasileira da Industria Téxtil e de Confeccdo (ABED12), indicam que o pais € referéncia
mundial em design de moda praj@answear e homewear, tendo crescido também os
segmentos détness e lingerie. Atualmente, a cadeia téxtil brasileira conta comtatal 30

mil empresas formais, gera 1,7 milhdo de empredadod e 8 milhdes indiretos, que
representam 16,4% dos empregos do pais. O sedgpénsavel por 5,5% do faturamento da
indUstria de transformacéo e figura como quartoomparque produtivo de confeccdo e
quinto maior produtor téxtil do mundo.

Tal desempenho néo significa, porém, uma posicampettiva favoravel, considerando-se os
dados histdricos e evolutivos. Segundo Melo €28l07), até a década de 80 a industria téxtil
brasileira era detentora de um cativo mercadoriotes qual era fechado as importacbes de
produtos acabados, de insumos e equipamentos.deamsilo a auséncia de concorréncia,
nao era possivel que o pais acompanhasse o pratessodernizacdo existente nos demais
paises, 0 que gerou wap tecnoldgico em relagdo ao restante do mundo, ooef@firmam
Kon e Coan (2005).

No inicio dos anos 1990, verificou-se um movimeeno direcdo a liberalizacéo financeira
externa e eliminacao de barreiras protecionista@a importacdo. Procedeu-se a suspensao
da emissdo de guias de importacdes de uma gramgke deaprodutos, que caracterizavam
barreiras nao-tarifarias as importacbes e elimmagé incentivos e subsidios, além de
reducdes tarifarias significativas e de outros miscaos bloqueadores.

Assim, o setor téxtil se viu exposto de forma atawgpum novo padrao de concorréncia e teve
de empreender um arduo esforco para se reposiciomaltar a ser competitivo em termos
globais. Neste periodo houve o fechamento de maitgzesas e 0 setor se viu obrigado a
investir fortemente em sua modernizagdo para redustos e poder competir com 0S
produtos importados (MELO et al., 2007).
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Desde o ano 2000, a cadeia produtiva téxtil sofnm enudancas relacionadas as novas
tecnologias e também com a dependéncia do coméooipoutros paises. Tais mudancas
resultaram em um novo padrdo de concorréncia oradsep periféricos como india,
Indonésia, Hong Kong e Taiwan estabeleceram um padcdo de concorréncia baseado nao
unicamente em precos, mas considerando a qualifiexiejlidade e diferenciacdo, operando
muitas vezes por meio de mao de obra barata destes (BNDES, 2009).

Melo et al. (2007) argumentam que a competitividdmeenario atual do setor téxtil pode ser
caracterizada pela capacidade das empresas enzpredentregar artigos diferenciados e
cada vez mais complexos, no menor tempo possivel.

2.2 Dimensdes do mercado brasileiro de meias

Segundo SEBRAE (2001), o setor de confeccdo énwipal destinatario da producéo da
industria téxtil. Embora a etapa da confec¢do sejestituida por uma indastria distinta, as
maiores plantas téxteis internalizaram também eistpa, que se distingue das demais por
oferecer ao mercado um produto de maior valor agiegGarcia, Oliveira e Madeira (2009)
complementam que dentre os principais produtoregndiastria téxtil e de confeccdo do
mundo, o segmento de confeccionados apresentou llmomeesempenho, puxado pelo
crescimento da producdo de meias e da linha lar.

Dados do IEMI (2012), contabilizam 103 empresasigi@ras de meias no Brasil, as quais
possuem cerca de 14,6 mil empregados. Segundo @BII2), o panorama atual do mercado

de meias revela que a producédo brasileira perac@pide 3,5 pares por ano. Em termos de
consumo interno, o mercado chegou a 714 milhdegades em 2010. Deste total, apenas
6,1% foi suprido por artigos importados. O printipanal de distribuicdo € o de lojas de

departamentos especializadas em moda, a prin@gea de consumo é o Sudeste, liderado
pelo estado de S&o Paulo e o grupo consumidor @i gasta com o produto é a classe
média.

2.3 Caracteristicas das organizacdes participantea pesquisa

A pesquisa envolveu contato direto com trés emprpasicipantes do setor de producéo de
meias, de caracteristicas diversas em termos de, palume de negoécios e nicho de
mercado. Uma vez que o estudo revela visbes queflseem nas estratégias adotadas pelas
empresas, dado o caréater estratégico da posicErdiea dos entrevistados, optou-se pela
preservacdo de suas identidades. Assim, as emppesgsisadas sdo identificadas como
Meias A, Meias B e Meias C.

A Meias A ocupa posicao de lideranca no segmeftofandada ha mais de 90 anos em uma
cidade do interior de Sao Paulo, onde permanecesatdias atuais. Inicialmente atuava
apenas no segmento de confeccdo de meias, queamd2@tras, 90% do faturamento, de um
total de R$ 30 milhdes. A empresa cresceu e passbuar também na confecgédo de cuecas,
lingeries, blusas, pijamas, acessorios e complementos steesente lancou a linha de meias
esportivas. As meias passaram a representar 40fatwtamento total, em decorréncia do
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sucesso obtido a partir dos demais lancamentosloTem vista o diferente tratamento dado
aos produtos, sua inovacéo, tradicdo e tecnol@gi@npresa atualmente exporta para 35
paises, possui 230 franquias e apresentou credoirden20% ao ano nos ultimos 10 anos,
sendo que em 2011 seu faturamento atingiu R$ 7D@es.

A Meias B apresenta a meia como um acessorio fuadiain que deve ser confortavel, de
bom gosto, mostrando a personalidade de quem veséssica, criativa, divertida, esportiva.
Foi criada ha pouco mais de duas décadas e gaebonhecimento por suas meias de la
escocesas e todos os modelos sao fabricados candéoalta qualidade nacionais e
importados. As unidades de vendas estéo localizzdaSampos do Jorddo — SP, Gramado —
RS e Séo Paulo — SP. A empresa possui 10 funaisngre atuam diretamente com as
vendas e 6 trabalhadores na fabrica, sendo 2 efips com treinamento no exterior.

A Meias C é uma empresa jovem, criada ha 16 anosdaale de Sao Paulo, onde esta
localizada até o presente. Seus produtos estaouistergdo um publico cada vez maior

porque trazem os conceitos de conforto, qualidatleleza. Além de inovadores, as meias
tém importancia estética por serem confeccionadadoetecidas, desenvolvendo um corte
anatdmico, que se prople a respeitar a forma do® @& encaixar perfeitamente a eles. A
empresa possui 23 colaboradores composto pelaléreastura, corte e estamparia, além da
administracdo geral. A Meias C ndo possui lojapmpad, mas é possivel encontrar seus
produtos em renomadas redes de calcados, vestudripa intima do pais.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa foi conduzida pelo método qualitativeeee carater exploratorio. Visando a
adequacao ao problema de pesquisa e objetivo pospasptou-se pela investigagdo pela
técnica do estudo de caso, segundo a abordagemwspaggor Yin (2001).

Como objetos de estudo elegeram-se, pelo critériacgssibilidade, trés empresas do setor
téxtil brasileiro que atuam no segmento de confea@ meias. A escolha do setor foi
influenciada pelo fato de que tais empresas sectesizam pela exposicdo ao desafio de
praticar acbes de inovacdo em produtos e procesd®smodo a ampliarem sua
competitividade tanto no mercado externo quantermat, conforme revela a analise desse
setor de atividade.

Inicialmente, recorreu-se a dados secundarios wligpis em publicacdes atinentes a estudos
setoriais para a identificacdo da composicdo dgwesas participantes do setor. Eleitas as
alternativas para o foco da pesquisa, efetuou-sa amélise dos dados disponiveis
publicamente em material promocional das empregsa®etbr e a suas respectivas paginas na
internet. A seguir, iniciou-se um processo de atontom as empresas com caracteristicas
gue se enquadram no problema de pesquisa, o gu®uvesa escolha de trés empresas que se
prontificaram a participar do estudo.

O conhecimento das caracteristicas principais dgwesas estudadas se complementou a
partir da analise de documentos, tais como marei@studos internos, obtidos em visitas
presenciais dos pesquisadores. Nessas visitazar@ati-se entrevistas semiestruturadas com
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gestores em seu local de trabalho, a partir dee toprestbes elaboradas com base no
referencial tedrico e direcionadas pelos objetidosstudo. As entrevistas foram realizadas
nos meses de outubro e novembro de 2012.

Visando a preservagdo da identidade dos entreusstates séo identificados, na analise dos
resultados, como de E1 (entrevistado 1), E2 (eistaalo 2) e E3 (entrevistado 3), conforme
apresentado no Quadro 3.

Quadro 3. Participantes da pesquisa

Empresa Entrevistado Funcéo do Entrevistado
Meias A El Diretor
Meias B E2 Sécio-Diretor
Meias C E3 Saécio-Diretor

Fonte: Elaborado pelos autores

Para interpretar os dados recorreu-se a analisertetdo, segundo o modelo proposto por
Bardin (2006). Segundo a referida autora, a fiaaled do modelo é efetuar tratamento e

analise de dados qualitativos, ao buscar conveiaggrcincidéncias de palavras e frases que
apareceram nas entrevistas, e que por meio dersgaéficia ou énfase, indicam o que

efetivamente os entrevistados pensam sobre asrpasgormuladas.

De acordo em Bardin (2006) analise de conteudo trabalha tradicionalmente o@teriais
contextuais escritos em questao, os textos queas@iruidos no processo de pesquisa, tais como
transcricdo de entrevista e protocolos de obseovaGénforme afirmam SampierGollado e
Lucio (2006), a analise de conteudo utiliza codifiies e identificacbes de padrdo de
respostas, com elaboracdo de quadros, gréficog enasmo de aplicacbes da estatistica
descritiva para identificacédo de frequéncia deyatae conceitos.

REVISTA JOVENS PESQUISADORES
VOL. 11, N. 1 (20), JAN./JUN. 2014



39

Tabela 1 -Palavras e expressdes mais citadas nas entrevistas

Palavra/Expressao E1l E2 E3 Total
Diferenciacdo dos produtos/processos 15 13 19 47
Utilizacdo de novos fios 13 6 13 32
Busca de qualidade 11 8 3 22
Inovacao 7 1 7 15
Superar a concorréncia 10 1 0 11
Acesso a novas tecnologias 4 1 6 11
Acompanhamento de tendéncias 1 6 1 8
Design do modelo 2 3 0 5

Fonte: Elaborado pelos autores

Bardin (2006) enfatiza a importancia de tal angtiaea verificar a hipotese e/ou descobrir
para cada informacdo escrita e mapeada, o prinpgab de partida para identificacdo do
conteudo. De acordo com a autora, a analise dewdmtpode ser classificada em trés etapas,
sendo elas: pré-andlise, que é etapa de organieagidtematizacdo das ideias e informacdes
das entrevistas, a analise de material que veaficadificacdo, categorizacao e quantificacao
da informacdo, e por fim, o tratamento dos resaoladh inferéncia e a interpretacao,
desenvolvendo as caracteristicas mais relevantesrdeudo. Seguindo essa recomendacao, a
identificacdo dos pontos-chave foi realizada apdsitara criteriosa das transcricbes das
entrevistas. Foram utilizadas também informacoesimentadas que foram disponibilizadas
pela ABIT e IEME no decorrer do trabalho, as qesmigqueceram a pesquisa efetuada. Nesta
primeira etapa, efetuou-se a contagem das palawraxpressfes mais utilizadas nas
entrevistas, apresentadas na Tabela 1.

Segundo Bardin (2006), para a formacao das uniddeesgnificado, os dados brutos s&o

transformados e agregados em unidades, as quaisitggar uma descricdo exata das

caracteristicas pertinentes do contetdo. Assinyafese o agrupamento das principais ideias
transmitidas pelos entrevistados, sendo que, pameinte, efetuou-se o agrupamento por
ordem de pergunta, depois por similaridade dasostap oferecidas durante a realizacao da
entrevista.
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Quadro 4 - Unidades de Significado identificadas nas entragist

Unidade de Significado

Nomes

US1 P&D nos produtos e processos

uUs2 Busca de tendéncias por meio de feiras inteynais e lojasn-line
Us3 Feedback dos clientes

us4 Acbes de Marketing

Us5 Cultura empreendedora

Us6 Abertura do mercado ( dec. 90)

us7 Meias como complemento de moda e ndo mais commodities
uss Diferenciacao a partir de novos fios

Us9 Carga tributaria e Infraestrutura brasileira

Usi10 Registro de Patentes: dificuldade de obtencaaneitencdo
USsi11 Pratica de Inovagao Incremental

Usi12 Pratica de Inovacédo Radical

US13 Frequéncia no desenvolvimento de projetosiutos e processos
usi4 Organizagao no processo de elabora¢do dostpsod

Usis Produtos valiosos devido a qualidade, tradiggwacéo

USs16 Diferenciacdo como posicionamento competitivo

usiv Ameaca dos novos entrantes

Us18 Qualidade

Us19 Tradicdo e marca

Fonte: Elaborado pelos autores

40

Posteriormente, as unidades de significado forameaolas conforme a similaridade das
abordagens efetuadas pelos entrevistados. Comdtatksu obtiveram-se as dezenove
unidades de significado indicadas no quadro 4.

As categorias séo rubricas, ou classes, que rewmengrupo de elementos (unidades de
registro) sob um titulo genérico em funcdo dos ataras comuns destes elementos
(BARDIN, 2006). E importante mencionar que ess@ata conhecida como categorizagao.
Ressalta-se que de acordo com Richardson (2007porama categorizacdo facilite

consideravelmente a analise das informacdes, ést& mma etapa obrigatoria na analise de

conteudo.

REVISTA JOVENS PESQUISADORES
VOL. 11, N. 1 (20), JAN./JUN. 2014



41

Quadro 5. Categorias identificadas nas entrevistas

Categorias Unidade de Significado

US1 — P&D nos produtos e processos
US2 - Busca de tendéncias por meio de feiras iaténais e lojasn-line
US3 -Feedback dos clientes
c1 B Fatores queUS4 - Acdes de Marketing
impulsionam a inovacdo g5 . cultura empreendedora
US6 - Abertura do mercado
US7 - Meias como complemento de moda e ndo mais commodities

US8 - Diferenciagéo a partir de novos fios

C2 - Fatores que dificultam 4S9 - Carga tributaria e Infraestrutura brasileira

inovagéo US10 - Registro de Patentes: dificuldade de obteaghanutencio
C3 - Identificagdo geYUS11 - Pratica de Inovagdo Incremental
Praticas de Inovagéo US12 — Prética de Inovacédo Radical

US13 - Freqiiéncia no desenvolvimento de projetasiutos e processos

US14 - Organizag&o no processo de elaboracdo ddstps

C4 — Elementos do Potenci

| . S . U .
Competitivo 415 - Produtos valiosos devido & qualidade, téedimovacao

US16 — Diferenciagdo como posicionamento competitiv

US17 - Ameaca dos novos entrantes

C5 - Percepgéo de valor parHSls - Qualidade
o cliente US19 - Tradigéo e marca

Fonte: Elaborado pelos autores

Segundo Bardin (2006), a categorizagcdo tem comongmd objetivo fornecer, por
condensacao, uma representacdo simplificada dass daditos, ou seja, nesta etapa, ha a
operacdo de classificagcdo de elementos constitutidoum conjunto, por diferenciacdo e
seguidamente, por reagrupamento, com o intuitoederisr uma matriz de categorias. De
acordo com o mesmo autor, o critério de categdizggode ser semantico (categorias
tematicas), sintatico (os verbos, os adjetivosjicé (classificacdo das palavras segundo o
seu sentido, com emparelhamento dos sinGnimospressivo (por exemplo, categorias que
classificam as diversas perturbacdes da linguag@iiteve-se, entdo, um total de 5 (cinco)
categorias, conforme se apresenta na figura 6.Case Ima categorizacdo demonstrada,
compreende-se que unidades de significado tais eoab@rtura do mercado na década de 90,
diferenciagao a partir da existéncia de novos di@gdes de marketing estao entre os fatores
que impulsionam a inovacdo. Contudo, ha tambénreatque dificultam a inovacgéao, tais
como a carga tributaria e infraestrutura do paiétidds de inovacéo incremental e radical
bem como percepcdo do valor do cliente em relac§oaiidade podem elevar o potencial
competitivo das empresas, por meio de estratégididerenciacao.
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A figura 1 ilustra a relacdo entre as categoriabahdas e sua influéncia na obtencéo de
competitividade por meio da inovacao.

Figura 1. Representacdo esquematica das categorias deeanalis

Fatores que
impulsionam
ainovagdo

Percepgdo de Fatores que
valor do dificultam a
cliente inovacdo

Inovagdo para

obtencdode
Competitividade

Potencial Préticas de
Competitivo Inovagdo

Fonte: Elaborada pelos autores

4. APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

No que se refere a fatores que impulsionam a irfwyaeferentes a 12. categoria de andlise
(C1), identifica-se 0 que impacta o desenvolvimeatganovacdo das empresas brasileiras de
confeccdo de meias, tomando-se por referénciada ds Drucker (2003), de que a inovagéo
€ um meio pelo qual se explora a mudanca como poeaumidade para um negdocio ou
servigo diferente. Dessa forma, as inovacgoes, skgBchumpeter (1996) seriam impotentes
para produzibooms se fossem continuas no tempo. Tais afirmacdem fimadenciadas nos
trechos das entrevistas que descrevem a maneim@ &@ipertura do mercado influenciou nas
praticas de inovacao, tendo em vista que foi nédcessim diferencial para enfrentar os
produtos asiéticos. Descrevem também a importadeieacompanhar as tendéncias do
mercado e captar as oportunidades a partir dasrmpasl@o mercado, tais como o0 surgimento
de novos fios, constatado nos seguintes trechos:

[...] Na realidade, quando houve a abertura naggdogyoverno Collor, o Brasil ndo
estava preparado para isso ainda [...] para eafressa avalanche, essa abertura de
produtos asiaticos, primeiro nds resolvemos mudaatamento de meias. Meias,
gue até entdo eram tratadas como simples prodates qplocar no pé, como
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commodities, nds mudamos isso. A Meias A comegou a dar unartr@nto de
produto e acessorio de moda [...] um diferencia)(E

Ficamos sempre de olho nas tendéncias, observamdwaado, frequentando feiras,
fazendo viagens [...] tentamos sempre inovar (E2).

Para a Meias C o surgimento dos tecidos com elastaruma das mudancas mais
impactantes da indUstria téxtil que influenciouwcaeacteristica do produto (E3).

Em contraposicao, ha fatores que dificultam adgég agrupados na 22. categoria de
analise (C2). Segundo a concepcédo de Christensgthpody e Roth (2007), esses fatores
ocasionam dificuldades nas situacdes em que asesagpse propdem a adocdo de inovacdes
disruptivas. Arbix (2007) complementa a ideia comafamacdo de que a inovagcao se
desenvolve num invélucro de incerteza. Nas enti@vioram constatadas dificuldades com
relacdo a altos custos, carga tributaria e infrast brasileira bem como as dificuldades em
manter uma patente. Algumas frases extraidas dievistas demonstram estes indicios:

[...] n6s s6 ndo somos mais competitivos em virtole impostos que o Brasil tem
[...] ou seja, carga tributria. E a cada ano vememtado mais. O problema do
Brasil € estrutural. O problema de infraestrutorproblema de frete [...] se o Brasil
fizer uma reforma tributaria, que ha tanto tempdate nisso, com certeza o Brasil
vai ser um dos maiores paises produtores (E1).

Abrimos uma loja no shopping em Sao Paulo que eéanlito certo. Acredito que
aquele ndo era o publico alvo e os custos paraemanitoja eram muito elevados
(E2).

Nés falamos que temos patente, mas tudo isso #veelAquela primeira meia que
eu fiz, eu ja vi sendo produzida por outra fabficho governo brasileiro ndo ajuda
0s empresarios neste sentido, pois o olhar poliigae ser seu, vocé deve acionar
advogados e arcar com tudo isso, um custo muitm &muito dificil mover tudo
sozinho a ponto de impedir a producéo de uma ¢&3n

A identificacdo de praticas de inovacéonstitui o foco da 32. categoria de analise (C3) e
abrange as principais praticas de inovacdo adotpdls empresas que participaram da
pesquisa. Conforme sustentam Tidd, Bessant e R2008), as inovacdes possuem diferentes
graus de novidade, que vao desde melhorias inctammenenores, até mudancas realmente
radicais. Nas entrevistas realizadas constatanmssmdicios dessas inovacdes. Dentre os
entrevistados, parte considera que ha préatica dea@do incremental, pois as empresas
acompanham a evolucdo do mercado, e parte congjderada pratica de inovacao radical,

tendo em vista a aplicacdo da mudanca do conceiteaias. Sdo exemplos:

Uma empresa com 90 anos, até porque vocé nao paee @ima coisa assim,
radical, a ndo ser que o mercado ndo mude tant®,anMeias A na verdade, ela
acompanha toda a evolucdo do mercado, dos profujasuanto maior a empresa
[...] € muito mais dificil manter uma empresa dgmsge crescendo (E1).

Depois de 23 anos no mercado, fomos aprimorandsasomeias. Passamos a
oferecer um produto customizado, ndo deixando derghr com o que o mercado
esta trabalhando (E2).
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E uma mudanca radical, para meia ¢, pois mudowneeio de meia no que se trata
de costura [...] a Meias C tece os fios que as magqucomuns de meia nao

conseguem tecer; a textura do fio € muito mais bo&ras maquinas ndo conseguem
fazer, pois tecemos o préprio algodao (E3).

Na 42, categoria de analise (C4) abordam-se elesidntpotencial competitiyaom foco em
como as inovaglOes adquiridas podem proporcionanQhb de competitividade. Segundo
Porter (2004), a competitividade das empresasasstéciada a pratica continua de inovacgéao.
A mesma teoria € confirmada por Tidd, Bessant &tR@008) que acrescentam que se deve
inovar de maneira continua, detectando as oposddegle tirando proveito delas.

Nas entrevistas ficou evidenciado o posicionamentapetitivo por meio da diferenciacéo,
tanto no desenvolvimento de produtos quanto prosesSsomo exemplo, os entrevistados
mencionam 0s seguintes potencias competitivos:

Nao é simplesmente um pano preto, branco, que caloéa entre o pé e o sapato
[...] conseguimos importar novos fios, novas tegogials [...] lancar meias coloridas
[...] meias com produto para combater o odor duér dizer, a Meias A comecou a
inovar [...] deu um tratamento de moda [...] comegs a divulgar os produtos e
mostrar que a Meias A era um produto diferenciadaedacao aos concorrentes [...]
a organizacao do processo de elaboracao do pradhtoque é o mais importante
(E1).

O processo de elaboracdo de nossas meias leva,taépeé algo em escala. Além
disso, ha todo um design, um trabalho, uma pesggisandéncias. [...] existe todo
um valor agregado por trds das meias e € isso quechente compra (E2).

A Meias C esta em constante desenvolvimento mesmoocproduto na goéndola. E
um feedback que aparece daqui, vou ajustando, fago um ouste & mudo outra
coisa. [...] se o cliente percebe um incomodo hcacdhar, nds ajustamos (E3).

Por fim, na 52 -categoria (C5), analisa-se o vadercebido pelo clienteSegundo a
perspectiva de autores como Barney e Hesterly (20 Heizer e Render (2001), o aumento
do valor percebido pelo cliente conduz a vantagempetitiva, possibilitando que um maior
preco seja cobrado e resultando em aumento de paceoa empresa. Assim, uma vantagem
Gnica sobre os concorrentes, oferecendo valor smtel de uma maneira eficiente e
sustentavel, pode ser obtida por meio de difereéoiaos servi¢cos e produtos. As entrevistas
efetuadas confirmam que diferentes perspectivissctano a qualidade superior, a tradicao e
a credibilidade da marca possuem o potencial deegomantagens competitivas por meio da
percepcéao de valor pelo cliente. Estas evidéneias\velam em frases como:

[...] a Meias A tem qualidade e tradicdo. Quer dizemarca conseguiu transferir
para outros produtos, que ndo seja meia, todaaquelidade, tradicdo de produto
bom, de inovagéo [...] entdo isso é o valor da MAIZEL).

Temos uma meia mais customizada, para aquele el jA conhece a nossa
marca e sabe da nossa qualidade [...] acreditaigiaemeia Meias B seja sinbnimo
de algo diferente, mas com qualidade. Sdo 23 amanaica, € por ela que nossos
clientes nos conhecem, e nos trazem credibilidadg (
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A meia que criei possui uma costura que nunca<ada para meia, é usada para
fundo de roupas intimas, a costura ndo sobrepdeegido no outro como a
overloque. Essa costuflat € de qualidade, pois possui um fio de helanca ei@,m
gue torna a costura plana [...] o cliente percetheragregado e paga por ele (E3).

Destarte, os depoimentos dos entrevistados revielditios de que as praticas de inovacao
influenciam a competitividade de suas empresascipalmente porque elas atuam em um
mercado em que a diferenciacdo conduz a conquosthethte, que percebe valor em aspectos
constitutivos dos produtos e servigos oferecidos.

CONSIDERACOES FINAIS

A partir do objetivo de identificar a visdo de gest sobre a influéncia da inovagéo na
competitividade, o estudo revelou a énfase dadar&tias de inovacdo como forma de se
obter vantagem competitiva em meio ao cenario adoaketor téxtil, especificamente no
segmento de confec¢édo de meias.

As entrevistas realizadas possibilitaram a idediffiio de fatores que impactam no
desenvolvimento de inovacdo das empresas brasi@gaonfeccdo de meias. Constatou-se
que a abertura do mercado na década de 90 foiatrpara despertar nos empresarios
brasileiros do setor téxtil a busca por estratédgadiferenciacdo como forma de enfrentar um
novo cenario competitivo. No periodo havia a nedase de se enfrentar a avalanche de
produtos asiaticos, visto que o Brasil ndo possesfeutura adequada para competir com 0s
atores do cenério global.

Dessa forma, constatou-se um exemplo de aplicag&®odia de Schumpeter (1996), segundo
a qual as inovagdes ndo sao continuas no tempaogeadagna necessario acompanhar as
tendéncias e mudangas do mercado, fornecendo @atardiferenciado aos produtos, como
se observa no caso das meias, que passaram ans&tecadas como um complemento de
moda, ao invés de simplesmmodities.

Constatou-se também, por meio de depoimentos dosvistados, que a carga tributaria e
infraestrutura brasileiras, bem como os altos sust@roblemas com relacdo a patentes no
pais, sdo um dos principais fatores que dificukambtencédo de competitividade.

Além disso, a presenca do posicionamento competitey lideranca em custos sugerido por
Porter (2004) e Ghemawat (2007) se evidencia ndssacglativas a busca para obter-se o
menor custo possivel em relagdo aos concorrentassisn alcancar vantagem competitiva
sobre eles.

Adicionalmente, o estudo possibilitou o conheciroahe praticas incrementais e radicais de
inovacdo nas organizacdes, fato que ratifica aectumja expressa por Tidd, Bessant e Pavit
(2008). Observou-se o predominio de praticas deag@es incrementais por empresas
tradicionais, salvo as que estdo no mercado haontaihpo e precisam se adaptar as
mudancas de maneira flexivel. Por outro lado, agresas criadas recentemente tendem a
implementar inovacgdes radicais, com foco em egfi@énais agressivas para concorrer com
as companhias ja existentes no setor, as quaisfuem posicdo consolidada no mercado.
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Na analise da categoria relativa ao potencial caithyze constatou-se que os entrevistados
foram unanimes na mencgao da importancia da difexgfc e da elaboracéo de produtos que
resultam em maior valor agregado percebido peleni como principais fatores de
competitividade. Também se referiram a frequéneidasenvolvimento de novos processos e
produtos, o que indica uma visdo de que a compdttie das corporacoes esta diretamente
associada a préticas sucessivas de inovacao, oeniugere Porter (2004).

Dessa forma, a pesquisa confirma a preocupacagedbsres das empresas pesquisadas com
a necessidade de busca de vantagem competitivaegmnam contexto atual de crise do setor
téxtil, em especial pelo agravamento causado pejoesso de produtos de baixo custo
provenientes de paises asiaticos (concorrentesagegssivos atualmente), para conseguirem
se manter no mercado.

Devido aos problemas de competicdo por precosbetagdo existentes no Brasil, tais
empresas ficam impossibilitadas de competir potosud.ogo, a saida é o desenvolvimento
de préticas de inovacdo, como forma de agregarr vas produtos e processos,
diferenciando-se da concorréncia.

Como a pesquisa foi realizada em carater explooagdaplicada a apenas trés instituicbes de
um mesmo segmento de mercado e integrantes de iscmela da mesma cadeia produtiva,
os resultados se restringem as condi¢cdes peculdgossparticipantes. Por conseguinte,
representam a realidade dessas instituicdes, néAdo spossivel a generalizacdo das
observactes efetuadas a outras empresas do pséfwicou de outros existentes no mercado.

Assim sendo, recomenda-se a realizacdo de futesgpljzas que possam englobar amostras e
universos mais abrangentes, que possibilitem urhemmento mais amplo das préticas que
propiciam competitividade as empresas brasileiras.
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