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RESUMO

O presente estudo parte do pressuposto de que as empresas imitam para manterem a
igualdade de concorréncia ou rivalidade em um determinado setor. Buscou-se colaborar
identificando exploratoriamente os fatores do regime tecnoldégico motivadores da imitagcdo
entre empresas no segmento ténis do setor calgadista brasileiro. O quadro tedrico de
referéncia envolveu a abordagem dos temas regime tecnoldgico e imitagao entre empresas. O
ambiente tecnoldgico das empresas pode ser caracterizado a partir de quatro dimensdes:
apropriabilidade, oportunidade, cumulatividade e complexidade da base do conhecimento. No
caso especifico das estratégias de imitacdo, as condigdes mais favoraveis do regime
tecnologico sdo: alta oportunidade e baixa apropriabilidade. A condi¢do de cumulatividade
ndo ¢ tao relevante ja que as estratégias de imitagdo podem se dar tanto em situagdes de alta
quanto baixa cumulatividade. Entretanto, a alta cumulatividade pode favorecer as estratégias
de imitacdo, tendo em vista que estas estratégias também estdo associadas a inovagao
incremental. A pesquisa se caracteriza como qualitativa por envolver a busca da compreensao
de como as dimensdes do regime tecnoldgico se relacionam com a imitacdo entre empresas. A
partir da interpretacdo do discurso de gestores sobre as praticas de imitacdo do setor,
elaboraram-se proposi¢des tentativas, ndo definitivas sobre a tematica proposta. O trabalho foi
desenvolvido a partir do estudo de casos multiplos, envolvendo entrevistas gravadas com
executivos do primeiro e segundo niveis hierarquicos de quatro empresas para levantamento
de dados. A analise dos dados foi conduzida por meio da técnica de analise de contetdo,
utilizando-se a analise tematica categorial. As categorias foram estabelecidas a priori, a partir
da base tedrica sobre regime tecnologico e imitacao. Evidenciaram-se os fatores centrais em
cada dimensdo do regime tecnologico que motivam a imitacdo no setor. No que se refere a
apropriabilidade, destacaram-se a auséncia de patentes e de desenvolvimento continuo; a
alta ensinabilidade, observabilidade e codificabilidade do conhecimento; a baixa dependéncia
sist€émica; ¢ a perda de funciondrios-chave. Vinculados a complexidade do ambiente
tecnolégico, sobressairam-se o baixo grau de escolaridade, a baixa variedade de tipos de
processos na manufatura e a baixa capilaridade do conhecimento tecnologico. Em relagao a
cumulatividade, destacaram-se o baixo contetido tecnoldgico dos produtos e processos e o
baixo grau de escolaridade. Por fim associada a oportunidade, predominou a baixa
intensidade (grau) de pesquisa e desenvolvimento. Analisando-se essas dimensdes se pode
afirmar que o potencial de imitacdo das empresas do setor tende a ser maior quanto menos se
realiza atividades de P&D na empresa; menor ¢ a importancia do grau de escolaridade; menor
¢ o conteudo tecnoldgico dos produtos e processos; e menos sdo relevantes os processos de
montagem e formacdo dos produtos. Esse primeiro panorama permite se pensar que seja
possivel se validar estatisticamente em trabalhos futuros uma escala para mensuragdo da
imitacdo entre empresas no nivel dos setores de atividade empresarial.
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1 INTRODUCAO

A aprendizagem organizacional se caracteriza pela adaptacdo ou desenvolvimento de
novas competéncias organizacionais, possuindo carater tacito, cumulativo e envolvendo ativos
complementares organizados em rotinas (DOSI; TEECE, 1993; TEECE, 1986). De acordo
com Cassiolato (2004) o processo de aprendizagem nas empresas ocorre tanto interna quanto
externamente. A aprendizagem interna estd associada ao aprender fazendo, as variagdes
casuais e a andlise sistematica via atividades de P&D. O aprendizado externo se da por
imitacdo (reproducdo de inovagdes), por interacdo (com usudrios e fornecedores, dentro da
cadeia ou rede produtiva), e por cooperacdo (com outras empresas). Em ambos os casos, a
aprendizagem envolve trés importantes dimensdes: desenvolvimento de recursos humanos
(educagdao formal, qualificagdo, treinamento, politicas de mao-de-obra); mecanismos
informais de aprendizado (circulacdo do conhecimento, efeito spill-over), e mecanismos
formais de aprendizado (atividades de P&D). Destaca-se que o aprendizado externo necessita
da existéncia de capacitagdo interna para a realizagdo da engenharia reversa, sendo portanto
dependente da atividade de pesquisa.

Teece, Pisano e Shuen (1997) conceituam a imitacdo como sendo a copia de
competéncias de uma firma por outra. A codificagdo do conhecimento possibilita que as
empresas ndo compitam apenas a partir da cria¢do, replicagdo e transferéncia interna de seus
proprios conhecimentos, mas também por sua capacidade de imitar as competéncias e rotinas
de producdo e venda associadas as inovagdes desenvolvidas pelos concorrentes. A imitagdo ¢
um comportamento comum entre organizagdes que buscam o aumento ou a manuten¢do de
sua competitividade. As empresas imitam as outras quando inserem novos produtos no
mercado, quando buscam novas formas organizacionais ou adotam novos métodos de gestdo.
A imitagdo pode resultar em pontos positivos ou negativos para as organizagdes, pois a
decisdo de imitar ¢ tomada em condi¢des de risco, uma vez que, ndo se pode prever de forma
correta as reagdes ambientais (LIEBERMAN; ASABA, 2006).

A inovagdo e difusdo de novas tecnologias resultam de processos dindmicos,
cumulativos e definidos a partir de uma trajetoria tecnoldgica. Nesse sentido, o processo de
inovacao e difusdo de novas tecnologias depende das especificidades inter ou intraindustriais
quanto a base tecnologica vigente e as condi¢cdes de cumulatividade, apropriabilidade e
oportunidade tecnoldgica, definidas a partir do paradigma tecnoldgico (DOSI, 1984). De
acordo com Malerba e Orsenigo (1993), o comportamento das firmas, em termos das
estratégias tecnoldgicas adotadas, ¢ determinado pelas competéncias e pelas rotinas ja
existentes, as quais coevolvem de acordo com a dindmica do regime tecnoldgico. A
transferéncia e comunicacdo das novas habilidades e competéncias se ddo a partir das
estruturas relacionais e dos esquemas compartilhados pelos grupos sociais vinculados as
rotinas existentes (KOGUT; ZANDER, 1992; TORRES; GUIMARAES, 2008). Ou seja, o
comportamento da firma e o regime tecnologico sdo interdependentes. Os efeitos da
experiéncia reduzem o custo de aquisicao em capacidades relacionadas e aceleram o tempo de
transferéncia e imitacdo (ZANDER; KOGUT, 1995).

As condigdes do regime tecnoldgico mais favoraveis para as estratégias de imitacao
sdo a alta oportunidade, a baixa apropriabilidade e a alta cumulatividade. Nesse sentido, o
conhecimento utilizado nas competéncias organizacionais associadas a uma inovagao
determina a facilidade de sua replicagdo por outras empresas (WINTER, 1987; ZANDER;
KOGUT, 1995). No que se refere a apropriabilidade e a base de conhecimento vigentes no
setor de atividade empresarial, quanto mais codificavel e ensinavel o conhecimento, maior ¢
a facilidade de sua comunicacdo. Quanto mais observavel, menos complexo e menos
associado a diversas etapas e areas da empresa, mais facilmente ¢ apreendido pela observagao.
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Esse ¢ o contexto em que a presente pesquisa se desenvolveu. Buscou-se oferecer uma
contribuicdo a 4rea a partir do seu objetivo de identificar exploratoriamente as dimensdes
motivadoras da imita¢do entre empresas vinculadas ao regime tecnologico. Assim, a questao
colocada por este trabalho é: Quais sdo os fatores motivadores da imitagdo entre empresas
vinculados ao regime tecnoldgico? Ao responder esta questdo o trabalho colabora do ponto de
vista tedrico com o conhecimento sobre o construto imitagdo entre empresas, possibilitando a
validagdo futura dos fatores identificados. Do ponto de vista gerencial a criagdo de pardmetros
para identificar os motivos da imitagdo no setor em que se atua prové suporte para a
formulagdo de estratégias de imitagdo e para criagdo de barreiras, fortalecendo o processo de
inovacao no setor.

Optou-se por desenvolver a pesquisa no segmento de t€nis do setor calgadista brasileiro.
O segmento foi escolhido pela incidéncia conhecida da imitagdo entre empresas nesse
segmento (PEDROSA; BARCELOS, 2008) e pela importancia do setor calgadista para a
economia brasileira, correspondendo a US$ 1,88 bilhdes em exportagdes (ABICALCADOS,
2009). O trabalho foi desenvolvido a partir do estudo de casos multiplos, envolvendo
entrevistas com executivos do primeiro e segundo niveis hierdrquicos de quatro empresas para
levantamento de dados.

O resultado da pesquisa sugere que os fatores do regime tecnologico que motivam a
imitacdo no segmento de ténis do setor calcadista sdo: 1) apropriabilidade: auséncia de
patentes e desenvolvimento continuo, alta ensinabilidade, observabilidade e codificabilidade
do conhecimento, dependéncia sistémica e perda de funcionarios-chave; 2) complexidade da
base de conhecimento: baixo grau de escolaridade, pouca variedade dos tipos de processos de
manufatura e capilaridade do conhecimento tecnoldgico; 3) cumulatividade: baixo grau de
escolaridade e de inovacdo do contetido tecnoldgico dos produtos e processos; e 4)
oportunidade: baixo grau de pesquisa e desenvolvimento. Esse resultado permite se levantar a
hipdtese de que esses sdo fatores antecedentes do construto imitacdo entre empresas a serem
testados em outros setores em trabalhos futuros.

Além dessa introdugdo, o artigo estd organizado em cinco se¢des. Primeiramente,
apresenta-se o construto regime tecnoldgico e sua relacdo com imitagdo entre empresas. Em
seguida, apresenta-se o setor calcadista e descrevem-se os procedimentos metodoldgicos. Na
sequencia os dados sdo apresentados e analisados. E por fim, apresenta-se a conclusdo do
estudo.

2 REGIME TECNOLOGICO E IMITACAO

Malerba e Orsenigo (1993) caracterizam o ambiente tecnologico a partir de quatro
dimensdes que sdo apresentadas a seguir.

A apropriabilidade corresponde a possibilidade de proteger inovagdes da imitagdo e
extrair lucros da atividade inovadora. Existem diversos meios para protecdo das atividades
inovadoras, como: patentes, inovagdes continuas, sigilo e controle de ativos complementares.
Ambientes com alto grau de apropriabilidade incentivam inovagdes. A facilidade na
apropriagdo da propriedade intelectual diminui a ocorréncia de monopdlios localizados e
estimula a desconexdo dos mercados com menor pressdo para a emergéncia de um design
dominante.

A oportunidade reflete a facilidade da inovacdo para dado montante investido na
pesquisa. A oportunidade pode estar relacionada a avangos gerados nas universidades ou nas
atividades de P&D das empresas, inclusive fornecedores e clientes (MALERBA, 2002).
Malerba e Orsenigo (1993) identificam duas dimensdes da oportunidade: grau de
oportunidade, correspondendo ao incentivo para investimento em atividades inovadoras; e
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capilaridade tecnolodgica, no sentido da variedade de produtos e mercados nos quais se pode
investir.

A cumulatividade corresponde a quanto a geracdo de novos conhecimentos tem por
base os conhecimentos ja existentes no setor. Quando ha cumulatividade, a firma que domina
a tecnologia tem maior propensao para garantir vantagem competitiva, uma vez que tem mais
facilidade no processo de inovacdo. No nivel de andlise da tecnologia, a cumulatividade pode
estar vinculada as suas caracteristicas especificas e a sua natureza cognitiva. No nivel de
analise organizacional, ela est4 relacionada as atividades de aprendizado. No nivel de anélise
da firma, vincula-se a0 montante de recursos necessarios para a inovagao.

A complexidade da base do conhecimento ¢ definida a partir de duas dimensdes:
articulabilidade (taciteness) e complexidade do conhecimento. A articulabilidade do
conhecimento se refere ao atributo de ser codificavel e ensindvel. A complexidade do
conhecimento vincula-se ao nivel de interconexdes entre varias disciplinas (cientifica e
tecnologica) e a variedade de competéncias envolvidas em uma atividade. Quanto mais tacito
e complexo for o conhecimento, maior ¢ a necessidade de desenvolvimento de cddigos e
canais de comunicagdo e integracdo de fragmentos do conhecimento.

As caracteristicas dessas dimensdes variam entre os setores e definem opgdes e trade-
offs em termos da escolha estratégica das firmas. As op¢des de estratégias tecnoldgicas
vidveis para as atividades inovativas aumentam quanto maior ¢ mais amplas forem as
oportunidades tecnoldgicas, mais alto o grau de cumulatividade do progresso técnico, mais
baixo o grau de apropriabilidade das inovag¢des ¢ mais complexa for a base de conhecimento
relevante. No caso especifico das estratégias de imitacdo, as condi¢cdes mais favoraveis do
regime tecnoldgico sdo: alta oportunidade e baixa apropriabilidade. A condi¢do de
cumulatividade ndo ¢ tdo relevante j4 que as estratégias de imitacdo podem se dar tanto em
situacdes de alta quanto baixa cumulatividade (Quadro 1). Entretanto, vale lembrar que alta
cumulatividade pode favorecer as estratégias de imitacdo, tendo em vista que estas estratégias
também estdo associadas a inovagao incremental.

Quadro 1 — Estratégias tecnologicas basicas

Alta Oportunidade Baixa Oportunidade
Alta Baixa Alta Baixa
Cumulatividade | Cumulatividade | Cumulatividade Cumulatividade
I I v vl
Alta Prospecgdo. Prospecgao. Exploragdo. Nenhuma atividade
Apropriabilidade inovativa.
Exploragdo.
II v VI VIII
Prospeccéo e Prospeccdo e | Exploracdo e aumento | Nenhuma atividade
aumento de aumento de | de apropriabilidade. inovativa.
Baixa apropriabilidade. | apropriabilidade
Apropriabilidade . Imitagao.
Exploracdo e
aumento de Imitacao.
apropriabilidade.
Imitagao.

Fonte: MALERBA e ORSENIGO (1993, p. 61).
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Segundo Teece (1986), trés conceitos sao fundamentais na analise do processo de
imitacdo: regime de apropriabilidade, ativos complementares e paradigma dominante (design
dominante). O regime de apropriabilidade ¢ definido pelos instrumentos legais disponiveis
(patentes, direitos autorais, segredos industriais) e pela natureza da tecnologia (produto,
processo, tacito e codificado). O sucesso na comercializagdo de uma inovag¢ao depende de
ativos ou capacidades complementares, tais como mao-de-obra e infraestrutura de maquinas e
equipamentos que permita a produ¢do e venda competitiva da inovagdo. O estagio da
evolucdo de um design também contribui no potencial de imitacdo. Quando uma inovacao ¢
lancada, os imitadores entram no mercado, promovendo mudangas significativas, ou
simplesmente copiando. A grande ameaga para os inovadores estd no processo de
consolida¢ao do design dominante do imitador e ndo o do inovador. Quanto menor o custo de
desenvolvimento e de construcdo de prototipos e quanto maior a aproximagdo com o0s
clientes, maior a probabilidade de uma firma inovadora estabelecer o design dominante.

A necessidade de ativos complementares na fase de difusdo do design dominante
aumenta a probabilidade de imitacdo, sobretudo quando os ativos sdo especializados. As
firmas estabelecidas possuem maior vantagem frente aos inovadores em funcdo dos riscos
envolvidos na aquisicdo contratual de ativos complementares, na qual o comprometimento
irreversivel do capital estimula comportamentos oportunistas. Quando o regime de
apropriacdo ¢ forte e a oferta de ativos ¢ competitiva, diminuindo o risco, a opg¢do pela
aquisi¢do de ativos ¢ a melhor estratégia. Acordos contratuais com empresas fortes (de marca
reconhecida no mercado) dao credibilidade a inovacdo, principalmente quando a empresa
inovadora ¢ desconhecida no mercado (exemplo da parceria da IBM com a Microsoft no
langamento do sistema DOS nos computadores pessoais). O tempo de aquisicdo dos ativos
complementares e a necessidade de recursos sdo fatores que podem desestimular a integra¢ao
vertical, mesmo quando o regime de apropriagdo ¢ baixo. Em resumo, barreiras de acesso ao
conhecimento relevante definem um regime de apropriabilidade forte e dificultam a imitacao.
Enquanto que um regime de apropriacdo baixo, combinado com a necessidade de ativos
complementares e de recursos, sdo fatores que estimulam a imitagao.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O objetivo geral deste estudo é o de colaborar identificando exploratoriamente os
fatores do regime tecnologico motivadores da imitagcdo no setor calcadista. Especificamente a
pesquisa procurou entender o regime tecnologico do setor e elaborar proposigdes tentativas,
ndo definitivas, sobre fatores do regime tecnoldgico motivadores da imitagdo entre empresas
no setor. O estudo teve carater exploratorio e se caracteriza como qualitativos por envolver a
busca da compreensdo de como fatores do regime tecnologico se relacionam com a imitacao
entre empresas, baseando-se na analise do conteudo de entrevistas obtidas junto a gestores
sobre as praticas de imitacdo do setor (BOGDAN; BIKLEN, 1994; GODOY, 2010).

A pesquisa se caracteriza como um estudo de casos multiplos (YIN, 2010) e foi
desenvolvida em quatro empresas do segmento ténis do setor calgadista. O segmento foi
escolhido pela incidéncia conhecida da imitagdo entre empresas nesse segmento (BARTZ;
STAUDT; SOUZA, 2005; CARIO; GUERRERO, 2004; PEDROSA; BARCELOS, 2008).
Completou a oportunidade para escolha do segmento a importancia do setor calgadista na
economia brasileira que pode ser percebida pela produgdo de 804 milhdes de pares em 2008,
dos quais 166 milhdes foram exportados, correspondendo a US$ 1,88 bilhdes
(ABICALCADOS, 2009). O segmento de ténis representa 10% do total de pares produzidos.

Para a escolha das organizacdes pesquisadas, foram utilizados como critérios a
intencionalidade e a acessibilidade. O critério de intencionalidade considerou que o grupo de
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empresas pesquisadas deveria incluir empresas lideres e seguidoras. A escolha foi realizada a
partir de publicagdes especializadas do setor e entrevistas com especialistas da
ABICALCADOS — Associagdo Brasileira da Industria de Calgados. Foram escolhidas duas
empresas lideres e duas empresas seguidoras. O critério considerado para inclusdo das
empresas lideres foi sua reconhecida influéncia no mercado; e para empresas seguidoras, o
tempo de permanéncia no mercado. Optou-se por ndo se revelar o nome das empresas,
denominando-as de Empresa A, B, C ¢ D. As Empresas B ¢ C s3o lideres de mercado,
enquanto as Empresas A e D posicionam-se como seguidoras. Foram realizadas entrevistas,
operacionalizadas por roteiro semi-estruturado, com gestores dessas empresas pertencentes ao
primeiro e segundo niveis hierarquicos com objetivo de se evitar vieses relativos a influencia
das areas funcionais nas percepgdes sobre o regime tecnoldgico e sua relagdo com a imitagao
entre empresas. As entrevistas tiveram a duragdo de 50 a 120 minutos e foram gravadas.

A analise dos dados foi conduzida por meio da técnica de analise de contetido
(FLORES, 1994; VERGARA, 2005), utilizando-se a andlise tematica categorial (LANDRY,
1995; BARDIN, 1979). As categorias foram estabelecidas a priori, a partir da base tedrica
sobre regime tecnolodgico e imitacdo, apresentada na sec¢do anterior: 1) apropriabilidade:
patentes, desenvolvimento continuo, ensinabilidade, observabilidade, codificabilidade,
dependéncia sistémica e perda de funciondrios-chave; 2) complexidade da base de
conhecimento: grau de escolaridade, diferentes tipos de processos de manufatura e
capilaridade do conhecimento tecnolégico; 3) cumulatividade: grau de escolaridade e grau de
inovacdo do contetido tecnologico dos produtos e processos; e 4) oportunidade: grau de
pesquisa e desenvolvimento. O procedimento analitico iniciou-se com a leitura das entrevistas
transcritas. A seguir, as evidéncias identificadas foram agrupadas de acordo com as categorias
analiticas. Apds essa categorizacdo, a tatica de “construcdo da explica¢do” foi utilizada na
analise cruzada dos casos. Ou seja, se induziu hipoteses causais, ndo definitivas, sobre os
fatores do regime tecnoldgico e a motivacdo para a imitagdo entre empresas (YIN, 2005;
EISENHARDT, 1989). Isto foi feito identificando-se os fatores de similaridade e divergéncia,
a partir das categorias de interesse, para cada par de organizagdes estudas. As proposi¢cdes
explicativas foram geradas a partir dessas classificacdes e comparacdes. Posteriormente, as
proposi¢des foram contrapostas com cada um dos casos para averiguar se os dados
confirmavam as relagdes propostas e, em caso afirmativo, se permitiam um melhor
entendimento da dindmica existente. As proposi¢des, geradas pelo processo indutivo, foram,
entdo, melhoradas pela literatura existente.

4 O SETOR CALCADISTA BRASILEIRO

No Brasil, a industria calgadista desempenha importante papel na economia gerando
cerca de 300 mil empregos diretos (ABICALCADOS, 2009). Com a geracao de emprego e
renda nos diferentes pdlos produtivos espalhados pelo pais, esse setor faz parte das indistrias
chamadas “tradicionais”, caracterizando-se como um setor intensivo em trabalho, podendo
apresentar tracos artesanais em sua producdo (GUIDOLIN; COSTA; ROCHA, 2010). O
desempenho da industria brasileira no periodo recente aponta o Brasil como principal
produtor de cal¢ados das Américas, sustentando a posicdo de terceiro maior produtor de
calgados do mundo, com uma produgado estimada de 804 milhdes de pares (ABICALCADOS,
2009). O destino principal da producdo ¢ o mercado interno, ponto forte da industria
calgadista nacional sendo assim relevante para sua sustentagdo, absorvendo cerca de 80% da
produgdo nacional. Levando em conta a forte concorréncia asiatica, o pais também busca se
reposicionar, diversificando mercados e buscando melhoria na qualidade dos produtos
(GUIDOLIN; COSTA; ROCHA, 2010).
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Dentre os setores brasileiros internacionalizados, a cadeia coureiro-cal¢adista
apresenta importante papel no quadro geral das exportagdes brasileiras (DAL-SOTO; PAIVA;
SOUZA, 2007). Recentemente o comportamento das exportacdes de calgados brasileiros
atingiu mais de 140 paises de destino, confirmando a desconcentracdo destes
(ABICALCADOS, 2010). Com relacao a estrutura do setor cal¢adista, verifica-se uma
grande variedade de fornecedores de matéria prima, maquinas e componentes, que,
aliada a tecnologia de produtos e inovacgdes, faz do setor calcadista brasileiro um dos
mais importantes do mundo. Sdo mais de 2.400 industrias de componentes instaladas no
Brasil, mais de 800 empresas especializadas no curtimento e acabamento do couro,
processando, anualmente, mais de 40 milhdes de peles e cerca de 130 fabricas de
maquinas e equipamentos (ABICALCADOS, 2009).

Apesar do desenvolvimento expressivo alcangado por alguns grupos nacionais, a
maior parcela da industria brasileira ndo tem cultura de projeto de concepgdo do produto,
sendo predominante a “cultura da fabricacdo”, na qual a empresa recebe um projeto pronto e o
fabrica de acordo com suas especificacdes. Além disso, sdo poucas as empresas que investem
recursos em pesquisa, desenvolvimento e inovacdo no Brasil (GUIDOLIN; COSTA;
ROCHA, 2010). A ampliacdo da interface da industria de calgados com as industrias
fornecedoras revela-se assim fundamental, dado que as inovagdes tecnologicas no setor sio,
na maior parte, provenientes de industrias como a quimica e a de bens de industria calgadista
e estratégias de fortalecimento da competitividade. Na percep¢ao de Guidolin, Costa e Rocha
(2010), as areas de eletronica, biotecnologia, biomecanica ¢ nanotecnologia devem trazer
contribuigdes importantes para a diferenciacdo de produtos, permitindo agregar novas
funcionalidades e caracteristicas ao calgado.

De um modo geral, tem-se verificado nas empresas de calgados do Brasil um processo
de mudanga, influenciado, principalmente, por mudancas de contexto internacional. Algumas
grandes ¢ médias empresas exportadoras, para enfrentar a concorréncia internacional e
ampliar sua atuacdo no mercado interno, tém adotado novos tipos de tecnologias ou tém
transferido seu processo produtivo para regides onde sdo oferecidos melhores incentivos
fiscais e mao-de-obra abundante e barata (LEITE, 2007). A estratégia dos paises e das
empresas para avangar na cadeia de valor ¢ muito discutida na academia. Seguindo uma
trajetoria entre os diferentes niveis ou estagios de subcontratacdo, para alcancar estagios
superiores, as empresas precisam desenvolver processos de aprendizagem que lhes permitam
promover inovagdes e fortalecer suas competéncias (CRUZ-MOREIRA; FLEURY, 2003). A
medida que surgem novos paises com custos mais atraentes, paises que ndo contam com
vantagens competitivas sustentaveis podem ver suas industrias desaparecerem. Cruz-Moreira
e Fleury (2003) defendem que o upgrading pode ser realizado por meio da melhoria em
processos e em produtos, no desenvolvimento de novas competéncias e fungdes, chamado
“upgrading funcional”, ou ainda utilizando o conhecimento adquirido para a diversificagao
setorial.

Apesar de terem menor participagdo no volume de producao na industria calgadista, as
micro e pequenas empresas sdo parte relevante da industria. Os calgados de couro, por
exemplo, tem maior valor agregado e sdo predominantemente produzidos em aglomeracdes
produtivas formadas por essas pequenas e médias empresas (GUIDOLIN; COSTA; ROCHA,
2010).

5 AS DIMENSOES DA IMITACAO ENTRE EMPRESAS DO SETOR CALCADISTA

As duas organizacdes lideres pesquisadas (Empresas B e C) sdo de origem européia.
Uma esta consolidada mundialmente desde a década de 70, atuando no Brasil via um grupo
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especialista na gestdo de marcas esportivas que possui dez unidades fabris distribuidas pelos
estados do Rio Grande do Sul, Santa Catarina, Bahia ¢ Ceara ¢ uma estrutura comercial em
Sao Paulo. A outra organizagdo estd sedimentada internacionalmente desde a década de 60,
utilizando a mesma estratégia da concorrente para atuar no Brasil, via grupo especialista na
gestdo de marcas, que possui cinco unidades fabris espalhadas no sul e nordeste do pais. As
duas organizacdes seguidoras (Empresas A e D) sdo nacionais e atuam no mercado brasileiro
ha mais de dez anos. As organizacdes estdo localizadas na regido sudeste do pais, uma no
estado de Minas Gerais e a outra no estado de Sdo Paulo. Ambas contam com cerca de 200
funcionarios em suas dependéncias, distribuem seus produtos para outros estados do pais e
exportam. A seguir sdo apresentadas as proposicdes tentativas, ndo definitivas, agrupadas
pelas categorias de analise.

5.1 Apropriabilidade
As evidéncias sobre as proposi¢cdes envolvendo apropriabilidade e imitagdo se
encontram no Quadro 2.

5.1.1 Patentes

As patentes sdo utilizadas pelas lideres como tentativas de proteger as inovagdes
desenvolvidas, partindo do pressuposto estratégico de que o registro de patentes inibe ou até
mesmo impossibilita o processo de imitagdo. As empresas seguidoras ndo conseguem
acompanhar as empresas lideres na geracdo de inovagdes em funcdo da volatilidade do setor.
Preferem ndo registrar patentes pela facilidade de imitagcdo operacional e pelo tempo curto no
qual a copia de novos produtos se mantém efetiva apos seu langamento. Formalmente:

Proposicao 1 (P1): As empresas lideres de mercado registram patentes de produtos
novos, conseguindo se proteger da imitagao.

Proposicao 2 (P2): As empresas seguidoras de mercado ndo registram patentes devido a
facilidades de imitacdo operacional e dificuldade de inovar e ao tempo que uma imitagao se
mantém efetiva diante da volatilidade do setor.

5.1.2 Desenvolvimento continuo

As inovagdes incrementais nos produtos e nos processos de manufatura ajudam a
promover melhorias nos processos de producdo mantendo a competitividade das empresas.
Nas empresas lideres de mercado o desenvolvimento continuo possibilita o acesso constante a
novas tecnologias e a uma resposta mais eficiente as necessidades de mercado. As empresas
seguidoras de mercado realizam o desenvolvimento continuo como uma reagio adaptativa as
necessidades dos consumidores. Em ambos os casos, a volatilidade do setor imprime o ritmo
das inovagoes incrementais protegendo as empresas da imitagdo. Formalmente:

Proposicio 3 (P3): As praticas de desenvolvimento continuo aliadas a volatilidade do
ambiente de competi¢ao diminuem a imitacdo no setor calgadista.

5.1.3 Ensinabilidade

O processo de aprendizado relacionado a produgdo de calgados nas empresas estudadas
¢ realizado formalmente e informalmente. No caso das empresas lideres de mercado este
processo ocorre por meio de treinamento dado aos trabalhadores responsdveis pela area
operacional nas organizacdes. No que se refere aos gerentes o treinamento ¢ mais elaborado.
Um sistema que envolve uso de manuais e formularios criados para a gestdo do processo
produtivo ¢ utilizado. Ja nas empresas consideradas seguidoras, o processo de aprendizagem
se da por meio de relacionamentos internos entre os trabalhadores. O mais “velho de casa”
transmite todos os detalhes dos processos produtivos aos novos empregados. A existéncia de
manuais e normas ¢ considerada desnecessaria, pois o conhecimento se d4 informalmente
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entre os trabalhadores, on the job. O conhecimento exige baixa qualificagdo e ¢ considerado
ensinavel. Formalmente:

Proposicio 4 (P4): A transmissdo de conhecimento via relacionamentos entre
trabalhadores permite que as organizacdes imitem com facilidade e rapidez, facilitando
acumulo de conhecimento do processo produtivo do concorrente.

5.1.4 Observabilidade

A observabilidade estd ligada aos procedimentos com que as empresas aprendem o
processo produtivo de suas concorrentes. No presente estudo pode-se observar que este
processo se da (1) pelo desmanche do produto final do concorrente e andlise de sua
composi¢ao e desing, o que poderia ser considerado como engenharia reversa do processo
produtivo; (2) pela imitagdo dos produtos baseados em catalogos e (3) pelo processo de
pesquisas mercadologicas sobre tendéncias de mercado. Em relagdo a observabilidade, tanto
as empresas lideres de mercado como as seguidoras concordam que favorece a imitagdo e, em
alguns casos, este processo pode resultar numa inovagdo no processo produtivo.
Formalmente:

Proposicao 5 (P5): A observabilidade por meio da analise de catdlogos, desmanche de
produtos e pesquisas de mercado, facilita a concorréncia aprender sobre os produtos
produzidos no setor calcadista.

5.1.5 Codificabilidade

A pratica de codificabilidade do conhecimento na organizag¢do se processa por meio de
uso de software e manuais que controlam e descrevem os processos produtivos. As empresas
lideres de mercado demonstraram possuir sofiwares para controle das areas funcionais da
organizagdo como financeira ¢ produtiva, ¢ manuais para difusdo do conhecimento e das
atividades que devem ser desempenhadas na linha de producdo. As empresas seguidoras
afirmam que o conhecimento produtivo interno a organizac¢ao pode ser perpetuado com baixa
rotatividade de pessoal ndo necessitando de manuais que descrevam os processos produtivos e
utilizam softwares desenvolvidos pela propria empresa para controle da area financeira da
empresa. [sto facilita tanto a utilizacdo quanto a difusdo do conhecimento no ambiente interno
da organizagdo, pois, se acredita que seja complicado transformar conhecimento em cursos e
em processos repetidos. Formalmente:

Proposicao 6 (P6): A existéncia de softwares e manuais nas empresas do setor
calcadista estimula a imitacdo na medida em que facilita a codificagdo do conhecimento do
processo produtivo.

5.1.6 Dependéncia sistémica

Dependéncia sistémica estd associada a necessidade ou ndo de se conhecer todo o
processo produtivo nas empresas. As empresas lideres declaram que ¢ necessario o
conhecimento especializado do processo produtivo, uma vez que este ¢ feito por células. Para
que isso aconteca, a formagdo dos funciondrios ¢ feita de forma intensa por meio de
treinamentos e de estimulo de relacionamento dos funciondrios das partes importantes do
processo de manufatura com a parte de modelagem do calgado para se obter alto grau de
qualidade. Isto coibe a imitagdo no sentido de que ndo conhecendo todo o processo de
manufatura ficaria dificil transmitir as informagdes de forma eficiente para os concorrentes.
Formalmente:

Proposicao 7 (P7): A necessidade de experiéncia do pessoal de manufatura e o
relacionamento dos funciondrios com as diversas areas do processo de manufatura coibem a
imitacao.
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Quadro 2 — Evidéncias da imitacao relacionadas a Apropriabilidade

Apropriabilidade Evidéncias

“os registros industriais servem para evitar copia porque a gente tem 2 problemas no
mercado, a copia, pegar um modelo e fazer um xerox dele e s6 trocar a marca e a
Patentes pirataria, que é copiar o modelo e a marca...” (Empresa B)

“...como a gente trabalha muito com moda, e a variacdo ta muito rapida, ndo ha o tempo
habil para inovar ... Ndo compensa. E inviavel, a moda vira muito rapido.” (Empresa D)

“Sdo 2 estratégias adotadas, inovagdo constante, lancamento continuo de produtos, sdo
duas colec¢des anuais, cada colecdo tem em média 60 modelos, com cerca de 18, 19
modelos novos ...vai te dar 4 modelos por més pra oxigenar o mercado...” (Empresa B)
“...hoje uma moda nossa no calgado ndo aguenta 6 meses. Entdo ndo compensa correr
atras de mudar processo de fabricagdo, vai se adequando... se eu puder fugir de dar muita
indicacdo de materiais e tudo mais, ¢ a melhor coisa que vocé faz...se o cara ja encostou
em vocé tem que estar mudando a toda hora...” (Empresa D)

Desenvolvimento
continuo

“As contrata¢des, normalmente, sdo feitas por indicagdo de um funcionario ja existente
nido se coloca placa... ¢ o aprendizado é oral. O responsavel pelo setor passa as
instrucdes, e ele fica com a pessoa mais experiente observando por um periodo. O
trabalho ¢ relativamente facil, porém, a gente considera um funcionario apto a produzir,
igual aos demais, alguma coisa em torno de 1 més.” (Empresa A)

“...0 pessoal operacional nem sempre ¢ uma mao de obra qualificada. Tem que realmente
treinar, sdo etapas até vocé chegar no nivel...facil €, mas rapido ndo. Nossa fabrica fica
em no interior do Ceara. Entdo a mdo de obra, ndo ¢ qualificada.” (Empresa C)

Ensinabilidade

“...alguns momentos é por evolucdo da propria marca, com relagdo a presenga mundial,
isso nos traz para ca oportunidades de estar lancando produtos, pesquisado ja no mundo
inteiro, que ¢ tendéncia de mercado, ¢ que coincide com a Nike, com a Adidas,estar
langando.” (Empresa C)

Observabilidade | “...6 comum concorrentes pegarem produto e cortarem, abrirem e tudo mais para
entender como esse produto ¢ feito, infelizmente € facil...mas, ndo tem uma inddstria que
tenha uma carta escondida na manga. Ele vai ter divida na composi¢ao do solado... na
durabilidade, tem mistura de material...mas, sempre consegue se aproximar bastante,
né?! (Empresa A)

“Hoje a empresa ¢ fusdo de 2 grupos, um trabalhava com EMS, que ¢ da Datasul; e o
outro grupo trabalha com ERP construido. Nessa fusdo, estamos partindo para o ERP
proprio que dificulta a copia. Entdo, mais 1 ano, vai estar padronizado.”

“ Parte do controle da produg@o esta embutida em programa que compramos fora ...tem
uma parte que o que, o produto quando entra, em todas as fases que ela passa. Entdo tudo
¢ na base do computador, desde o corte, desde o pesponto, desde toda essa parte que vai
Codificabilidade | saindo € parte de computador.” (Empresa D)

“.ndo tem o software padrdo, proprio para controlar as esteiras ou a producdo, quem
controla ¢ todo o corpo, encarregado, supervisor, isso tudo. Agora auxilia na
producdo...Na parte gerencial tem, nossa equipe 14 da area de informatica,
desenvolve...Nossa empresa desenvolveu uma tecnologia interessante, vou te dar um
exemplo. Das bolhas dos nossos produtos, entdo era feita em garrafa PET, sabe? A
mesma maquina foi adaptada para fazer a bolha. Isso dificulta a cdpia” (Empresa C)

“Se erra um pique, ndo armar, ndo pespontar complica. Tem que acompanhar desde a
montagem, 14 na parte que foi demarcada, sendo complica. O sapato sai todo torto. Tem
que acompanhar e tem que ter o entrosamento entre a modelagem e toda a parte da
fabrica. Dificulta a copia.” (Empresa D)
“...E ¢é facil para o funcionario conhecer todo o processo produtivo da fabrica. Fica mais
dificil a copia...mas, acabam assim... se aprimorando mais naquele setor. Entdao, dentro
Dependéncia do setor especifico dela, ela conhece todo o processo. Mas ela conhece s6 um segmento
sistémica da fabrica. E em formato de célula. Um célula de pesponto, uma de inje¢do, uma de
montagem... Sdo linhas de produgdo, sublinhas que formam uma linha. Vocé acaba se
especializando naquela tua célula...O processo 14 ¢ mais ou menos assim... O modelista
gera, cria o processo e ele desenvolve as ferramentas com que vao ser fabricados os
produtos. E ai ele vai com o gerente das linhas acompanhar o processo de construgdo, de
fabricagdo, para ver se ta tudo OK, se precisa de ajuste... Ele se pde em contato
permanente com a linha...” (Empresa A)
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5.2 Perda de Funcionarios-Chave

O fato das empresas lideres estarem sempre preocupadas com o desenvolvimento
continuo de seus produtos e processos produtivos se traduz em uma preocupacdo constante
com a capacita¢do de seus funcionarios no processo de manufatura. O conhecimento gerado
por meio de treinamento dos funciondrios pressupde que esses irdo permanecer nas empresas
por muito tempo, ou o suficiente para poderem aplicar o conhecimento adquirido nos
treinamentos. Esta permanéncia nas organizacdes ¢ o acimulo de conhecimento permite que a
pratica de imitar seja dificultada. Praticas de incentivos como aumento salarial sdo utilizadas
para manter funcionarios-chave, principalmente em momentos criticos (Quadro 3).
Formalmente:

Proposicao 8 (P8): A perda de funcionarios chave facilita a imitacao.

Quadro 3 - Evidéncias da imitagdo relacionadas a funcionarios-chave

Funcionarios-chave Evidéncias
“O concorrente vai atras do que ele puder para sugar, para tirar do funcionario o que a
Perda de gente ta fazendo”.(Empresa D)
funcionarios-chave | “...a empresa ndo perde funcionarios-chave para a concorréncia...ap6s o langamento de
um novo produto entdo, aqui, ¢ mais provavel que ele seja promovido.”(Empresa C)

5.3 Complexidade do Ambiente Tecnologico
As evidéncias sobre as proposicdes envolvendo complexidade do ambiente
tecnologico e imitagdo sdo apresentadas no Quadro 4.

5.3.1 Nivel de escolaridade

O grau de escolaridade dos trabalhadores ligados a area principal da empresa nao se
revelou um aspecto importante, tanto para as organizacdes lideres como para as seguidoras. O
conhecimento exigido ¢ considerado fécil. Formalmente:

Proposicao 9 (P9): O baixo grau de escolaridade dos funcionarios ligados a principal
atividade da empresa estimula a imitagao.

5.3.2 Diferentes tipos de processos de manufatura

Processos de manufatura envolvendo diversas disciplinas e areas de conhecimento
dificulta a copia. Formalmente:

Proposicao 10 (P10): A complexidade advinda da utilizacdo de diversas areas de
conhecimento no processo produtivo dificulta a imitacao.

5.3.3 Capilaridade do conhecimento tecnologico

Pode-se perceber que empresas de calgados estudadas, devido a suas necessidades de
inovacdo constante, carecem de novos conhecimentos para fabricar seus produtos de forma
mais competitiva ¢ com melhor qualidade. Tais organizagdes, de modo geral, dependem e
necessitam de conhecimentos para langar mao de novas solugdes relacionadas, por exemplo,
ao rolamento perfeito na pisada do ténis, a temperatura agradavel do pé no produto, a pratica
de conferir eficacia de indice de amortecimento, o desenvolvimento de materiais de cabedal e
solado, entre outros aspectos. Ha no discurso dos entrevistados consciéncia sobre esse fato.
Contudo, ha também dificuldades, sobretudo, por parte das empresas seguidoras de se fazer a
ponte por meio de convénios e buscar os conhecimentos via a interagdo entre empresas, entre
empresas e instituigdes de apoio ou entre empresas e universidades. As feiras e os
fornecedores industriais também ajudam nesse processo de aquisi¢do de conhecimento de
forma mais pragmatica e emergente. As empresas lideres, por sua vez, conseguem
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materializar as parcerias de maneira deliberada, por meio dos setores de P&D, buscando
conhecimentos em trés dimensoes: se interando com fornecedores, universidades e institutos e
com o proprio mercado consumidor. Nesse sentido, os clientes e consumidores geram
dependéncia importante para o negocio ao oferecer orientagdes sobre o produto, sobretudo,
em relacdo a cor, material utilizado, contribuindo para o desenvolvimento e melhoria dos
processos, levando a produ¢do de calgados a partir de exigéncias especificas. Formalmente:

Proposicao 11 (P11): A formagdo de parcerias consolidadas e a criagdo de setores de
P&D ancoram o desenvolvimento das empresas dificultando a imitagao.

Quadro 4 — Evidéncias da imitacdo relacionadas a complexidade do ambiente

mplexida PR
Comp ex.ld de do Evidéncias
ambiente
“ Principalmente hoje em dia precisa ser qualificado ter um nivel de escolaridade bom...
mas, ndo € necessario alto grau de escolaridade para o pessoal ligado a atividade de
fabrica da empresa.O conhecimento da fabrica ¢ facil de ser aprendido.” (Empresa C)
. “...pelo contrario o nivel de escolaridade...como ¢ abundante a necessidade de mao de
Nivel de ~ o . . »
escolaridade obra no chio de fabrica, numerosa, ela ¢ desqualificada mesmo.”(Empresa B)

“...vé na minha fabrica, a maioria dos funcionarios, dos chefes que tem 14 dentro, sdo
feitos 14 dentro mesmo. Os funcionarios vieram crescendo dentro da fébrica e hoje....
De niveis mais baixos e que chegaram a patamares... Todo mundo fica ali, muito dificil
pegar alguém de fora.” (Empresa D)

Diferentes tipos de
processo
de manufatura

“Vocé recebe de um lado a sola, de outro lado o cabedal, para reunir. Essa sola vocé
tem que passar um material para fazer os poros para receber a cola, uma preparagao,
ndo sdo todas as empresas que fazem, isso é um processo trabalhoso e caro. Entdo ¢
passado um, chama alogeno, ele abre os poros da borracha, para receber a cola e
garantir a qualidade. Os conhecimentos necessarios sdo diferentes. Fica mais dificil de
copiar.”.(Empresa A)

“A pessoa que formula solado ¢ um quimico formado em Quimica e tem que saber as
formulagdes, né?...Comegar a preparar ja para o corte da modelagem ¢
computadorizado. Enfim, isso ¢ muito importante. Otimizar o material. Evitar perdas e
ainda mantém o padrao de qualidade....no nosso caso, se pegar um cal¢ado desmontado,
deve ter ai, uns 130 itens se ndo conhecer, ndo vai conseguir montar de jeito nenhum.
S6 a sola sdo 9 partes! Tem que pegar, costurar, colar, ¢ em alta freqiiéncia, porque. é
tipo uma soldagem do tecido no plastico ou do tecido no tecido. Alta temperatura. Tem
a parte da colagem, existe um processo de montagem complexo...Isso dificulta mas nio
impede a imitagdo” (Empresa B)

Capilaridade do
conhecimento

“o que acontece, identifica-se na criagdo uma tendéncia e ai vocé ja vai para o
fornecedor buscando e sabendo o que vocé quer e ndo o contrario,é tecnologia
basicamente padréo a gente é que desenvolve aqui dentro com base no treinamento e
conhecimento do produto e algumas coisas, que a gente agrega aqui ¢ que acaba
modificando, os lancamentos sdo constantes, mas as grandes inovagdes depende de
P&D.” (Empresa A)

... fora as marcas que nds temos proprias, ou licenga ou propria, nés trabalhamos com
private label também, entdo produzimos para a Nike e para a Adidas. E obviamente a
gente se aproveita das tecnologias que sdo exigidas por eles as vezes. Isso acaba
disseminando com rapidez para toda a parte industrial... a gente faz ainda alguns
convénios com uma Universidade do Rio Grande do Sul, é o Centro Tecnologico de
Bio-Mecanica do estado, que € para ajustar e aprimorar alguns pontos na fabricagdo do
calcado.” (Empresa B)

“...tem que ver para aprender muita coisa. Material, tem palestras de demonstragoes de
maquinas, tudo para mostrarem, né?! Tem muita reunido com a turma...se o lojista vem,
com um produto que ja estd em venda e o cara ndo consegue mais abastecé-lo... Ele
passa para a gente, se a gente tiver o interesse de fazer. Entdo pode até influenciar nesse
ponto ai. Que o proprio lojista pede para a gente, sendo, hoje a gente ta tentando fazer
as nossas proprias coisas... Funciona assim, ele viajando, ele trazendo novidade, vocé
trocando idéias do que vocé tem que ele quer e fazendo uma parceria...” (Empresa D)
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5.4 Cumulatividade

Constatou-se que as empresas realizam lancamento de novos produtos a partir de
investimentos cumulativos em tecnologia que sdo absorvidos pelas demais empresas do setor
(Quadro 5). E o caso do solado de ténis com amortecimento que representa uma inovagio que
tem como base inovagdes incrementais no processo de manufatura. Considera-se nessas
empresas que o lancamento de novos produtos incorpora mudangas nos beneficios oferecidos
aos clientes, como melhorias no design. Os novos produtos langados no setor como um todo,
incorporam ainda mudangas e beneficios oferecidos aos clientes de maneira perceptivel no
tipo de calgado denominado confort, oferecida além da durabilidade. Isso se deve as novas
tecnologias em materiais e ao surgimento de materiais diferenciados e melhorados
continuamente. Formalmente:

Proposicio 12 (P12): O ambiente tecnoldgico da industria calgadista proporciona o
desenvolvimento continuo do contetido tecnoldgico, oportunizando a imitagdo por parte das
empresas que se posicionam de forma a absorver tecnologias empreendidas pelas lideres.

Quadro 5 — Evidéncias da imitacao relacionadas a cumulatividade

Cumulatividade Evidéncias

” Eu acho que a tecnologia ndo gera tantos beneficios assim, ndo enxergo o beneficio
numa coisa muito diferente acontecendo. Facilita a copia. Surgem novos processos mas
mais para gerar um diferencial do que efetivamente trazer beneficio. Nao ha rupturas.”
(Empresa A)

“Entdo, fazer uma sola de corrida de alta performance onde usa carbono, consegue
fazer um produto bom de corrida por um peso ai de 240 gramas o par, isso ¢ um avango
tecnologico. Que leva um sistema diferenciado total de amortecimento.. E um avango.
Mas ndo existe um padrdo. As coisas vao evoluindo conforme seu investimento em
melhoria e pesquisa e desenvolvimento. H4 continuidade tecnologica.”(Empresa B)
“...depois o produto vai numa maquina que aquece e logo em seguida entra numa outra
maquina que resfria para dar choque térmico que ai faz com que a cola fique resistente
e resolve o problema de ruga, dai vocé vai qualidade do seu produto. Hoje a adquiri
maquinas para fazer isso, mas, ¢ coisa de 4 ou 5 meses, antes eu s6 ndo tinha condi¢des
para usar essa tecnologia...E uma evolugio gradual...” (Empresa C)

“... € muito mais uma evolugdo nossa do que ser totalmente diferente... da para ter
muita diferencga hoje de produto para produto, de fabrica para fabrica, tem muita coisa
diferenciada, muita coisa hoje langando... Vocé vé essa parte de toda essa parte que ta
entrando nova, o lojista td4 vendo a evolucdo grande hoje nos calgados que ¢é
compartilhada por todos...” (Empresa D)

Mudanga continua
ou radical

5.5 Oportunidade

Concernente a dimensao oportunidade, verificou-se que as empresas lideres investem
em P&D constante, seja por meio de departamento de desenvolvimento e criagdo, no
empenho por informagdes e novidades via viagens e entrevistas ou no aprimoramento de
materiais € de maquinas e equipamentos inovadores para producdo. Ja as empresas seguidoras
buscam também a oportunidade, entretanto, de modo inverso. Ha desenvolvimento pautado na
observagdo do ambiente externo e copia e ndo desenvolvido internamente (Quadro 6). E um
desenvolvimento que parte de alguma informagdo que se busca no exterior, em sites, € se
traduz nas reunides trimestrais e exercicios informais para difusdo de conhecimento
internamente. Essa troca de informagdo e conhecimento ¢ aproveitada e disseminada com
rapidez em partes especificas da producdo. Segue as inovagdes do mercado americano e
europeu, se acompanha e se incorpora essas tendéncias. Em termos de pesquisa e
desenvolvimento de produto novo internamente se pautam na troca de idéia com os
compradores. Formalmente:
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Proposicao 13 (P13): As empresas lideres incorporam e aproveitam melhor as
oportunidades a partir de praticas de pesquisa e desenvolvimento. Enquanto as empresas
seguidoras se esforgam para imita-las.

Quadro 6 — Evidéncias da imita¢do relacionadas a oportunidade

Intensidade (grau)
de pesquisa e Evidéncias
desenvolvimento

“ndo ¢ um desenvolvimento interno, ndo temos pesquisa aqui dentro. E um
desenvolvimento que parte de alguma informacdo que se busca no exterior, em
viagens, internet e sites...” (Empresa A)

“Temos um laboratorio para desenvolvimento de materiais e uma parte de pesquisa
de criacdo de produto, uma area de desenvolvimento ou Unidade de Negocios
independente, mas, interligada com designers, pessoas que viajam fazendo pesquisa
de tendéncias...entdo é assim, uma parte voltada mais para a parte de materiais e
industrial e outra parte que seria de tendéncia de moda.”(Empresa B)

“A gente desenvolve produtos inovadores para o mercado e investe em pesquisas
para isso e se preocupa com a qualidade dos produtos com a fabricagdo e as reagdes
quimicas, calor, mas, também tem preocupagdo com o funcionario seu
desenvolvimento ...buscamos muito a evolucao, ¢ sempre, mas, ndo s6 um design,
mas o beneficio para o consumidor...”(Empresa C)

“ndo ha departamento especifico ou alguma espécie de laboratdrio é tudo no boca a
boca mesmo. No verdo nos fizemos 18 lancamentos. Nesse inverno agora ja estamos
com 7 lancamentos.” (Empresa D)

Oportunidades

5.6 Modelo de Relacio entre Regime Tecnolégico e a Imitacdo entre Empresas

Com base nos resultados apresentados propde-se um modelo (Figura 1) que reflete as
relacdes, por meio das proposi¢des discutidas nas seg¢des anteriores sobre a relagdo entre as
dimensdes pesquisadas e a imitacdo. De acordo com Malerba e Orsenigo (1993) as dimensdes
apropriabilidade, cumulatividade, complexidade do ambiente tecnolégico e a oportunidade
estdo diretamente relacionadas a imitacdo, a partir do momento que as empresas se dispdem a
criar barreiras, sustentar sua vantagem competitiva e apropriar-se de conhecimento, em
relacdo aos seus concorrentes.A imitacdo tende a ganhar forga em regimes tecnoldgicos que
apresentem facilidade da atividade inovativa, em relacdo ao: (a) volume de oportunidade
(depende da industria e da tecnologia em questdo) e quanto (b) a amplitude da aplicabilidade
de novos conhecimentos em produtos, processo e mercados.
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Patentes

Perdade Cumulatividade
Desenvolvimento

funcioarios-chave
continuo

Nivel de
escolaridade
P8 P12
Ensinabilidade
. P1;P2;P3;
Diferentes tipos Complexhldade P4; P5; P6; P7 o /
de processos de (tio atrllt?lepte Apropriabilidade
ecnologico
manufatura ¢ P9; P10; P1 Observabilidade
Capilaridade do P13
conhecimento
Codificabilidade
Oportunidade

Dependéncia
Sistémica

Figura 1 — Fatores formativos da imitagao

6 CONCLUSOES

A presente pesquisa teve como objetivo colaborar identificando quais fatores motivam a
imitacdo no setor calgadista a partir do entendimento do ambiente tecnologico e das
caracteristicas da dindmica de imitacdo do setor, para assim elaborar proposi¢des tentativas
sobre a motivagdo para imitagdo no setor. Esses objetivos foram alcangados.

Evidenciou-se que os fatores centrais que motivam a imitacdo no segmento de ténis do
setor calcadista envolvem as seguintes categorias ¢ suas subcategorias tematicas:
apropriabilidade, envolvendo os seguintes aspectos, patentes, desenvolvimento continuo,
ensinabilidade, observabilidade, codificabilidade, dependéncia sist€émica e perda de
funciondrios-chave; complexidade do ambiente tecnolégico, relacionada ao nivel de
escolaridade, diferentes tipos de processos de manufatura e capilaridade do conhecimento
tecnologico; cumulatividade, definida pela irrelevancia do grau de escolaridade e de
conteudo tecnoldgico dos produtos e processos ¢; oportunidade, significando a intensidade
(grau) de pesquisa e desenvolvimento. Analisando-se as dimensdes pode-se afirmar que o
potencial de imitagdo tende a ser maior quanto menos se realiza atividades de P&D na
empresa, quanto menor a importancia do grau de escolaridade, quanto menor o conteudo
tecnologico dos produtos e processos € quanto menos for relevante os processos de montagem
e formacdo dos produtos. As dimensdes identificadas corroboram com a teoria sobre o tema
imitacdo e encontra respaldo nos trabalhos de Zander e Kogut (1995) e Malerba e Orsenigo
(1993). Outro resultado importante ¢ que o processo de imitagdo pode se transformar em
processo de inovagdo, por meio de melhorias nos produtos. Esse resultado tem respaldo em
Freeman et al. (1997). A estratégia imitativa pode levar ao crescimento da firma; a imitacao
também pode levar as organizagdes a propria inovagao.
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Para futuros estudos, se recomenda outros setores econdmicos para identificar se ha
variagao nos significados das dimensdes identificadas. Outra possivel contribuigdo seria testar
as dimensoes de forma quantitativa via técnicas de analise multivariada.

Importante destacar as limitagdes dessa pesquisa. O nimero de empresas e entrevistas €
pequeno. Estudou-se somente um setor de atividade empresarial. Dessa forma ndo é possivel a
generalizacdo. As proposicdes levantadas sobre os fatores formativos do construto imitagao
entre empresas devem ser entendidos como hipdteses tentativas e ndo definitivas, a serem
testadas em trabalhos posteriores.

REFERENCIAS

ABICALCADOS — ASSOCIACAO BRASILEIRA DAS INDUSTRIAS DE CALCADOS.
Resenha estatistica, 2009. Disponivel em: <http://www.abicalcados.com.br/estatisticas.html>.
Acesso em: 16 de marco de 2011.

ABICALCADOS — ASSOCIACAO BRASILEIRA DAS INDUSTRIAS DE CALCADOS.
Resenha estatistica, 2010. Disponivel em: <http://www.abicalcados.com.br/estatisticas.html>.
Acesso em: 18 de marco de 2011.

ABICALCADOS — ASSOCIACAO BRASILEIRA DAS INDUSTRIAS DE CALCADOS.
Histérico das Exportacdes Brasileiras de Calgados, 2010. Disponivel em:
<http://www.abicalcados.com.br/estatisticas.html>. Acesso em: 16 de margo de 2011.

BARDIN, L. Analise de conteudo. Lisboa: Edi¢cdes Setenta, 1979. 226p.

BARTZ, D.; STAUDT, T.; SOUZA, M. A. Gestdo estratégica de custos: uso da engenharia
reversa na analise de custos dos concorrentes. BASE — Revista de Administraciao e
Contabilidade da Unisinos, v.2, n.3, 167-175, 2005.

BOGDAN, R. C.; BIKLEN, S. K. Investigacao qualitativa em educacio. Porto: Porto
Editora, 1994. 335p.

CARIO, S. A. F.; GUERRERO, G. Dinamica dos processos inovativos nas micro e pequenas
empresas do arranjo produtivo calgadista da regido de Birigui/SP. NEITEC/UFSC. 2004.
Disponivel em:
http://www.neitec.ufsc.br/cd_relatorio/arranjos_produtivos_locais/resumos/Rs_Glaison_Silvi
o-Calcadista_Birigui.pdf. Acessado em: 07.11.2009.

CASSIOLATO, J. E. Interagdo, aprendizado e cooperagdo tecnologica. RICYT. 2004.

CRUZ-MOREIRA, J.; FLEURY, A. Cadeias de produ¢ao de roupas em Honduras e no Brasil:
uma comparacdo em termos do progresso industrial. In: XXIV Congresso Internacional da
Associacio de Estudos Latino-Americanos. Disponivel em:
<http://lasa.international.pitt.edu/Lasa2003/CruzMoreiraJuanRicardo. pdf>. Acesso em: 21 de
margo de 2011.

DAL-SOTO, F.; PAIVA, E. L.; SOUZA Y. S. de. Andlise de competéncias organizacionais
na internacionalizacdo de empresas da cadeia coureiro-calgadista. Revista de Administracio
de Empresas, jul./set., v.47, n.3, 2007.

DOSI, G.; TEECE, D. Organizational Competence and the Boundaries of the Firm, CCC
Working Paper No. 93-11, UC-B, CRM, 1993.

FREEMAN, C.; SILVERBERG, G.; SOETE, L. The Economics of Industrial Innovation.
Cambridge, Mass.: MIT Press, third edition, 1997.

16



EnANPAD XXXV Encontro da ANPAD Rio de Janeiro / RJ — 4 a 7 de setembro de 2011

FLORES, J. F. Analisis de datos cualitativos: aplicaciones a la investigacion educativa.
Barcelona: PPU, 1994.

GODOY, A. S. Estudo de caso qualitativo. In: GODOI, C.K.; BANDEIRA-DE-MELLO,
R.;SILVA, A.B. da (Org.) Pesquisa qualitativa em estudos organizacionais: paradigmas,
estratégias ¢ métodos. Sdo Paulo: Saraiva, 2010.

GUIDOLIN, S. M.; COSTA, A. C. R. da; ROCHA, E. R. P. Indtstria calcadista e estratégias
de fortalecimento da competitividade. Calgados, BNDES Setorial 31, p. 147-184, 2010.

KOGUT, B.; ZANDER, U. Knowledge of the firm, combinative capabilities and the
replication of technology. Organization Science, Vol.3, No. 3, p.383-397, 1992.

LANDRY, R. L’analyse de contenu. In: GAUTHIER, B. (Org) Recherche sociale — de la
problématique a la collecte dés données, Quebéc, Presses Universitaires du Quebéc, 1995.

LEITE, A. A. M. A importancia do conhecimento para o desenvolvimento do setor calgadista
brasileiro. In XXVII Encontro nacional de Engenharia de Produgdo. Anais ENEGEP, Foz do
Iguacu, PR, 09 a 11 de outubro de 2007.

LIEBERMAN, M.; ASABA, S. Why do firms imitate each other? AMR, 31, 2006.

MALERBA, F. Sectoral systems of innovation and production. Research Policy, 31: 247-
264, 2002.

MARCH, J. G.; SIMON, H. A. Organizations. Cambridge, MA: Blackwell, 1993.
MARCH, J.G. Exploration and explotation in organizational learning. OS, v.2, 1991.

MALERBA, F.; ORSENIGO, L. Technological Regimes and Firm Behavior. Industrial and
Corporate Change, 2, 1, 1993.

NELSON, R. National innovations systems. New York: Oxford University Press, 1993

NELSON, R. R.; WINTER, S. G. Evolutionary Theorizing in Economics. Boston: HUP,
1982.

PEDROSA, J. G.; BARCELOS, W. C. F. Reprodug¢des e descompassos do capitalismo tardio
na economia industrial calgcadista de nova serrana (MG). Revista de Desenvolvimento
Econdémico, Vol.X, No.18, p.93-102, 2008.

POWELL, W.W., WHITE, DOUGLAS R., KOPUT, K.W., OWEN-SMITH, J. Network
Dynamics and Field Evolution. The American Journal of Sociology, Vol.110, No.4, 1132-
1205, Jan, 2005.

POWELL, W.W; KOPUT, K.W.; OWEN-SMITH, J. Interorganizational collaboration and
the locus of innovation. Administrative Science Quarterly. Vol.41, 116-145, 1996.

TEECE, D. J. Profiting from technological innovation. Research Policy, Vol.15, Issue 6,
285-305, 1986.

VERGARA, S. C. Métodos de pesquisa em Administraciao. Sao Paulo: Atlas, 2005. 287p.

TEECE, D. J.; PISANO, G.; SHUEN, A. Dynamic capabilities and strategic management.
Strategic Management Journal, Vol.18, No.7, 509-533, 1997.

YIN, R. K. Estudo de caso. 4. ed. Porto Alegre: Bookman, 2010. 248p.

ZANDER, U.; KOGUT, B. Knowledge and the Speed of the Transfer and Imitation of
Organizational Capabilities. Organization Science, Vol.6, No.1, 1995.

17




<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Error
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /CMYK
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments true
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile ()
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /CreateJDFFile false
  /Description <<

    /BGR <>
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000410064006f006200650020005000440046002065876863900275284e8e9ad88d2891cf76845370524d53705237300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef69069752865bc9ad854c18cea76845370524d5370523786557406300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>
    /CZE <>
    /DAN <>
    /DEU <>
    /ESP <>
    /ETI <>
    /FRA <>
    /GRE <>

    /HRV (Za stvaranje Adobe PDF dokumenata najpogodnijih za visokokvalitetni ispis prije tiskanja koristite ove postavke.  Stvoreni PDF dokumenti mogu se otvoriti Acrobat i Adobe Reader 5.0 i kasnijim verzijama.)
    /HUN <>
    /ITA <>
    /JPN <FEFF9ad854c18cea306a30d730ea30d730ec30b951fa529b7528002000410064006f0062006500200050004400460020658766f8306e4f5c6210306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103055308c305f0020005000440046002030d530a130a430eb306f3001004100630072006f0062006100740020304a30883073002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d3067958b304f30533068304c3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020ace0d488c9c80020c2dcd5d80020c778c1c4c5d00020ac00c7a50020c801d569d55c002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /LTH <>
    /LVI <>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken die zijn geoptimaliseerd voor prepress-afdrukken van hoge kwaliteit. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /POL <>
    /PTB <>
    /RUM <>
    /RUS <>
    /SKY <>
    /SLV <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /TUR <>
    /UKR <>
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents best suited for high-quality prepress printing.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /ConvertColors /ConvertToCMYK
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /DocumentCMYK
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles false
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /DocumentCMYK
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice


