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RESUMO

De modo a enfrentar os atuais desafios da competitividade, as organizacfes tém
cada vez mais percebido a importancia de agregar valor através da diferenciacédo de
seus produtos e servicos. O caminho trilhado para promover esta mudanca de
posicionamento baseia-se na indugdo, desenvolvimento e difusdo de inovagdes de
carater tecnolégico, organizacional e de modelos de negécios. Este cenario pode ser
ainda mais critico em setores tradicionalmente nao intensivos em inovacdes e que
enfrentam a concorréncia por precos de produtos estrangeiros. A indUstria téxtil
brasileira € um exemplo destes setores em dificuldades e tem se movimentado ou
sido alvo de ac¢Bes por parte de organismos publicos com o foco no desenvolvimento
de inovacdes. Nos Ultimos anos muitos estudos foram publicados na tentativa de
entender os fatores e varidveis que conduzem a inovagdes com resultados positivos
para as empresas. Com o0 objetivo de contribuir com esses estudos, esta dissertacéo
analisa as relacbes entre fatores organizacionais, tecnolégicos e praticas
estratégicas de inovacdo com o desempenho inovativo das empresas téxteis
brasileiras. Para avaliar as proposicdes estabelecidas, esta pesquisa adotou uma
abordagem quantitativa, com um levantamento (survey) junto a 51 (cinquenta e uma)
empresas. Para a coleta de dados, foi elaborado um instrumento de pesquisa
(questionario) com base em literatura que embasa o tema. Os resultados apontam
significancia estatistica para varidveis que impactam positivamente as empresas
téxteis brasileiras: porte por nimero de funcionarios, envolvimento de parceiros
externos, ambiente de estimulo a inventividade, foco em requisitos do mercado,
rapidos ciclos de desenvolvimento de produtos, obtencdo e uso de novas
tecnologias. A conclusdo revela que as proposicbes da pesquisa se confirmaram
parcialmente, mas nao foram encontradas equacbes explicativas que levassem ao
desempenho inovativo sob os cinco aspectos medidos: evolugdo de market-share;
atendimento de necessidades de clientes; faturamento por novos produtos ou

processos; produtos e processos sustentaveis; e oferta de pre¢cos competitivos.

Palavras-chave: InovacGes (Fatores; Impacto); Industria Téxtil (Brasil).



ABSTRACT

In order to face actual competition challenges, firms have been noticing the
importance of creating value through differentiation of products and services. The
way to promote this positioning change is based on induction, development and
diffusion of technological, organizational and business modeling innovations. This
context can be even more critical when related to traditional industries not intensive
in innovations and that face the concurrency of prices with stranger products.
Brazilian textile industry is an example of these sectors with difficulties and it has
been acting or been objective of public moves towards the developing of innovations.
In the last years many studies have been published in attempt to understand the
factors and variables that conduct to innovations with positive results to the firms.
Focusing on contribution to these studies, this thesis analyses the relations between
organizational factors, technological factors and innovation strategic practices with
Brazilian textile firms innovative performance. To assess the established
propositions, this research has adopted a quantitative approach through a survey
conducted with 51 (fifty one) firms. Data collection has been supported by a research
instrument (questionnaire) based on the subject literature. The results point to
statistical significance on variables that positively impact on Brazilian textile firms:
size in terms of number of employees, collaboration with extern partners, creativity
stimulating environment, focus on market requirements, quick product development
cycles, acquisition and use of new technologies. Conclusions reveals that the
research propositions were partially confirmed, but there were not found explicative
equations to justify innovative performance related to five measured indicators:
market-share evolution; clients’ needs attendance; revenue based on new products

or processes; sustainable products and processes; and offer of competitive prices.

Keywords: Innovation (Variables; Outputs); Textile Industry (Brazil).
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1 INTRODUCAO

O fendbmeno da globalizacdo registrado ao longo dos anos trouxe consigo grandes
desafios ligados ao desenvolvimento tecnolégico, aprimoramento de qualidade e
eficiéncia operacional para as empresas nacionais dado o incremento de
concorréncia gerado a partir da insercdo de novos atores, empresas, produtos e
servicos. O mercado viu suas alternativas de consumo aumentar consideravelmente
e, consequentemente, acirrou-se a disputa pela conquista deste poder de compra e
barganha. Empresas de diferentes indlstrias e localidades desenvolveram e seguem
desenvolvendo estratégias para sustentar posi¢coes de mercado ou para conquistar

novas fatias ou segmentos.

No decorrer da década de 90, o maior ingresso de importados gerou um impacto
modernizante na industria brasileira, fazendo com que seus produtos e servicos
tivessem que incorporar maior tecnologia e alcancar diferentes niveis de qualidade.
Isto porque a qualidade esta diretamente ligada a satisfacdo das expectativas dos
clientes — segundo a definicdo ja declarada na década de 1950 por estudiosos da
qualidade — e assim, as expectativas e anseios dos consumidores haviam atingido
novos patamares de exigéncias. A partir dai, a competitividade verificada no
lancamento em sequéncia de novas técnicas, produtos e servicos reflete a
velocidade com que processos, pessoas, materiais, recursos e informacao
atravessam as fronteiras reais e virtuais. Segundo Porter (1991), as empresas teriam
a opcdo de adotar posicionamento competitivo baseado na vantagem por custo —
reducdo de custos e despesas de operacdo impactando em menor preco final ao
consumidor — ou por diferenciacdo — produtos e servicos com atributos percebidos
como unicos pelo consumidor. Neste cenario de estratégia competitiva, a chave para
que as empresas alcancem papel de destaque em novos produtos, processos ou

servicos pode estar em sua capacidade de gerar inovacoes.

No ambiente competitivo dos negdécios, a inovacdo tem papel importante na
estratégia de desenvolvimento das organizacdes. Os projetos de inovacdo sdo 0s
vetores das mudancas, da implementacdo das estratégias e das inovacbes que
trazem vantagens competitivas para as empresas, bem como sdo os indutores de

mudangas que levam ao desenvolvimento econdmico (SCHUMPETER, 1988).
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Cleland (1994) aponta que nenhuma organizacao pode escapar do ritmo incansavel
das mudancas geradas por tecnologias de produto e processo que mudam
rapidamente, por ciclos de vida de servicos e produtos cada vez mais curtos e por
tecnologias em constante evolucdo. Neste contexto estratégico € evidente que a
geracdo e escolha de quais iniciativas e como a organizacdo deve conduzi-las tem

influéncia sobre os resultados dos negdcios.

Com o intuito de aderir a economia baseada no conhecimento, as competéncias
para gerar, usar e absorver novas tecnologias sdo cada vez mais vistas como
fatores de sucesso para o desenvolvimento das empresas. Desta forma, aponta-se
as industrias de base tecnoldgica e intensivas em pesquisa como direcionadoras de
prosperidade econdmica. Tais setores s&do vistos como as principais fontes de
produtos e processos inovadores e de dificil reproducdo e, portanto, sdo percebidos

como modelo e meta dos esforgos organizacionais.

De forma especial, existem setores industriais que geram produtos tradicionais e
cujos processos de producdo incorporam reduzida tecnologia e sdo semelhantes.
Nestes segmentos, 0 emprego de tecnologia concentra-se na substituicdo de
equipamentos com reduzidos impactos para novos processos e produtos e,
consequentemente, caracterizam-se como inovagdes incrementais (ABDI, 2008). Os
setores tradicionais compreendem industrias de alimentos, bebidas, tabaco, papel,
moéveis, calcados e couros, téxteis, entre outros. Empresas destas categorias
compdem grande parte do universo de pequenas e médias empresas brasileiras, as
quais apresentam investimentos limitados em pesquisa, desenvolvimento e
concentracao na aquisicao de tecnologia/inovacao gerada externamente sob a forma
de maquinas e equipamentos. Prochnik e Aradjo (2005) apontam que em muitas
atividades de inovagdo ha um limite minimo para investimento. Ha uma forte barreira
de custos de desenvolvimento, os quais seriam melhor suportados por empresas
com maior disponibilidade financeira. Além disso, os custos das atividades inovativas
sdo despendidos imediatamente e sdo, em grande parte, ndo recuperaveis,
enquanto as receitas sao distribuidas no tempo e incertas (PROCHNICK e Araujo,
2005), tornando dificil a atuacdo de empresas de portes reduzidos e tradicdo nao
tecnoldgica. Entretanto, o estudo e a compreensdo da dindmica de inovacdo e
competitividade em empresas de setores tradicionais — por vezes numerosas e

pulverizadas — sdo de extrema relevancia dado o alto emprego de mao-de-obra no
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cenario nacional e a forte contribuicdo no desenvolvimento regional, por exibir
barreiras de entrada flexiveis e possibilitar a existéncia de empreendedores de

diversos segmentos.

Um segmento chave da industria para este estudo € o setor téxtil e confeccdo, um
dos importantes setores do cenario brasileiro, contando com mais de 53 mil
empresas e empregando em torno de um milhdo e duzentas mil pessoas (ABDI,
2008). Esta industria € reconhecida como chave para questbes sociais por
apresentar tal volume pulverizado de empresas caracterizadas por emprego
extensivo de méao-de-obra ainda de perfil profissional pouco qualificado em varios
elos de sua cadeia produtiva (ABDI, 2008). O setor merece destaque também devido
a extensa cadeia de producédo: fibras, fiacdo, tecelagem/malharia, acabamento,
equipamentos e confecgdo. Diversas empresas que formam estes elos produtivos
configuram-se como organiza¢gfes familiares e ha até produgéo informal e “caseira”,
como no caso de confec¢cOes — costureiras que produzem para o consumidor final ou

varejo, ou para marcas de vestuario que terceirizam sua producao.

Ao longo dos anos a industria téxtil nacional aproveitou-se de alguns incentivos na
concorréncia com outros paises sob a forma de barreiras protecionistas, garantindo,
assim, boa parcela do mercado doméstico. No inicio dos anos 90, como decorréncia
do referido processo de globalizacdo e abertura comercial, a indlstria téxtil e
confeccdo sofreu o impacto da concorréncia internacional. Um parque industrial
obsoleto, a supressdo de barreiras ndo tarifarias, a redugdo das aliquotas de
importacdo e a auséncia de outros estimulos levaram a faléncia diversas empresas
gue ndo suportaram as novas condi¢des de concorréncia. A entrada de novos atores
de grande peso no cenario internacional — oriundos de paises asiaticos,
particularmente a China — acirrou a competicdo, expondo a fraqueza de
organizacdes nacionais, em grande parte pequenas e médias empresas (RANGEL
et al., 2010).

Como um fator comum a maioria dos diversos setores produtivos, o foco de atengéo
da operacdo e gestdo da industria téxtil e confecgcdo concentra-se na reducdo de
custos e melhoria da produtividade. Dessa forma, a preocupacao quanto a gestao da
inovacédo, tanto no que concerne aos produtos quanto aos processos inovadores, foi

relegada a segundo plano até um passado recente. Grande parte das empresas
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brasileiras, principalmente aquelas de médio e pequeno portes, oferecem produtos
nao-diferenciados e que concorrem no mercado por precos (DE NEGRI; SALERNO
e CASTRO, 2005). Contudo, o ambiente econdmico hostil e cenéario de
competitividade global tém requisitado maiores investimentos e pesquisa para
melhoria e inovacdo de processos e produtos também no setor téxtil e confeccao.
Esse maior destaque em ambito nacional dado a inovacédo pdde ser confirmado com
0s estudos de panorama e prospectivo setoriais promovidos pela Agéncia Brasileira
de Desenvolvimento Industrial (ABDI), uma agéncia ligada ao Governo Federal com
a missao de promover a execucdo da politica industrial, em consonancia com as
politicas de ciéncia, tecnologia, inovacédo e de comércio exterior. Ligada ao Ministério
do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior (MDIC), atua como elo entre o
setor publico e privado, por meio de acbes que buscam ampliacdo da
competitividade da induastria (ABDI 2008 e 2010). Dentre os achados sobre os
desafios da competitividade publicados nos estudos produzidos pela ABDI, a
ameaca de concorrentes asiaticos tem destaque por revelar a fragilidade da industria
téxtil e confeccdo nacional quanto a competicdo por custos. Ao mesmo tempo, indica
sua insisténcia em competir por custos e sua dificudade em gerar e promover

inovacdes e criar vantagem competitiva sustentavel.

A pesquisa proposta para esta dissertacdo foi desenvolvida paralelamente a outro
projeto que apresenta contexto proOximo e muitas vezes complementar. Trata-se de
um projeto de consultoria e capacitagdao em ferramentas da qualidade e inovacgéo
para empresas da cadeia de valor téxtil e confeccdo pertencentes aos municipios de
Americana, Hortolandia, Nova Odessa, Sumaré e Santa Barbara D’Oeste,
localizadas no estado de Sdo Paulo. O projeto foi promovido e financiado pela

Agéncia Brasileira de Desenvolvimento Industrial (ABDI), com os objetivos de:

e Ampliar a competitividade das empresas pertencentes a regido com a
implementacéo de ferramentas da qualidade e inovagéo;

e Alargar a capacidade dos empresarios de perceber e responder, com
agilidade, as demandas do mercado com ofertas inovadoras e

diferenciadas de produtos;
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e Disponibilizar ferramentas gerenciais e operacionais para 0

desenvolvimento da inovag&o.

Para a execucdo do referido projeto, a ABDI contratou a Fundacdo Carlos Alberto
Vanzolini (FCAV), instituicdo privada, sem fins lucrativos, criada, mantida e gerida
pelos professores do Departamento de Engenharia de Produgdo da Escola
Politécnica da Universidade de Sao Paulo, cujos objetivos envolvem desenvolver e
disseminar conhecimentos cientificos e tecnolégicos inerentes a Engenharia de

Producdo, a Administracdo Industrial, a Gestdo de Operacbes e as demais

atividades correlatas.

A interseccdo entre a pesquisa desenvolvida nesta dissertacdo e 0 projeto
apresentado pode ser explicitada na figura do pesquisador, o qual foi membro
integrante da equipe de execucdo do projeto da ABDI através da FCAV. A partir
desta experiéncia é que o pesquisador gerou maior consciéncia sobre o tema e péde
conceber o projeto de dissertagcdo. Assim, a pesquisa foi desenvolvida em contexto
simultdaneo a interagdo com profissionais e empresas do setor téxtil e confeccao
devido ao projeto da ABDI. A intersec¢do gerou diversos beneficios para ambas
iniciativas, com destaque para a pesquisa. Uma vez que o projeto da ABDI tinha
como ponto de partida o diagnéstico de possiveis pontos de melhoria das empresas
do setor téxtil e confeccdo da regido, o pesquisador utilizou esta oportunidade para
desenvolver, validar e aplicar o instrumento de pesquisa (questionario). Outros
beneficios estdo ligados a facilidade obtida para gerar a amostra de empresas; apoio
institucional para abertura de contatos e retorno das unidades de analise para
participacdo na pesquisa; recursos financeiros para material grafico e para
deslocamentos em visitas as empresas; participacdo e contribuicdo de outros
pesquisadores e doutores da Escola Politécnica da Universidade de Sdo Paulo no
projeto, 0 que gerou consequentes vantagens e andlises conjuntas a pesquisa; uso
de nome e imagem da ABDI, conferindo respaldo institucional de entidade renomada
e com experiéncia em projetos de promocao da inovacdo em diferentes setores

industriais do cenario nacional.

Neste contexto, empresas do setor téxtil e confeccao brasileiro sdo o objeto da

pesquisa cujo intuito principal é verificar quais fatores organizacionais e gerenciais
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contribuem para a inovacédo de produtos e processos que garantam maior diferencial
competitivo as empresas nacionais. A abordagem pretendida baseia-se em

contribuicbes da literatura detalhadas em capitulo seguinte.

Esta dissertacdo esta estruturada da seguinte forma: a proxima secédo (2) apresenta
as questbes de pesquisa e 0s objetivos que orientardo a revisdo de literatura (secéo
3) pertinente ao tema e que dara origem as contribuicdes que o estudo pretende
alcancar; em seguida, na secéo 4, € desenvolvida breve analise sobre o setor objeto
da verificacdo das questdes de pesquisa, a industria téxtil e confec¢cdo; na sequéncia
sado definidos os métodos de desenvolvimento da pesquisa (sec¢ao 5); os resultados
parciais alcancados e esperados (secédo 7); o cronograma de trabalho ainda a
desenvolver (secdo 8); e as referéncias bibliograficas utilizadas (secdo 9). No
Apéndice A segue ainda o instrumento de pesquisa — questionario — utilizado para

coleta de dados junto as unidades de pesquisa — empresas respondentes.
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2 OBJETIVOS

A pesquisa deve apresentar uma questdo que ndo se configura como uma hipotese
a ser testada. Ela é o ponto de partida e garantia de foco para a pesquisa de campo
a ser realizada. Yin (2003) considera que a definicAo da questdo de pesquisa €,
provavelmente, o passo mais importante a ser dado. Portanto, um tempo suficiente

deveria ser dispensado a esta tarefa.

As empresas do setor téxtil enfrentam grande concorréncia, 0 que as remete a
estratégias especificas de aplicacdo de processos e geracao de produtos. Gomes et
al. (2007) destacam que empresas da cadeia téxtil podem ser caracterizadas como
de fraca capacidade interna de engenharia, pesquisa e desenvolvimento (P&D), e de
baixa apropriacdo de vantagens tecnoldgicas. Por outro lado as empresas que
fornecem equipamentos especializados — produtoras de maquinas téxteis -
normalmente sdo pequenas e dependem de maior capacitacdo de recursos
humanos internos para melhorar projetos, confiabilidade dos produtos e,
principalmente, desenvolver a capacidade de responder as necessidades dos
clientes. Estas conclusdes levam a crer que as empresas pertencentes aos elos da
cadeia téxtil podem ser classificadas como demandantes de tecnologia de acordo
com a tipologia de Pavitt (1984): apresentam baixo emprego de tecnologia tanto em
processos como em produtos finais; ndo apresentam estruturas formais ou
resultados significativos em geragcao, desenvolvimento e langamento de inovacoes;
sdo tomadoras de avancos tecnolégicos gerados externamente, quase sempre a

partir de bens de capital adquiridos e matérias-primas — fibras sintéticas e naturais.

Citando a andlise de forcas de Porter (1996), os elos intermediarios — fiacéo,
tecelagem, acabamento e confecgdo — configuram uma industria com fraco poder de
barganha frente aos fornecedores de matérias primas sintéticas e artificiais, bem
como frente aos fornecedores de maquinas e equipamentos. Fraco também é o
poder de barganha frente as grandes redes atacadistas e varejistas que realizam a
comercializacdo de seus produtos. Desta forma, esta industria encontra-se
pressionada tanto a montante como a jusante da cadeia téxtil. As barreiras de
entrada sdo fracas — tecnoldgicas e de capital —, com a ameaca permanente da

entrada de novos atores nesta industria. A tecnologia de producéo sofreu inovacoes
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de carater incremental ao longo dos séculos. Segundo Pavitt (1984), o grande
avanco tecnoldgico no setor dizia respeito a velocidade das maquinas na fiagdo e
tecelagem, poderiamos considera hoje que os fabricantes de fibras sintéticas
também participam ativamente na inovacdo do setor. A rigor, a indlstria téxtil

caracteriza-se como de fraca capacitacao interna.

O acirramento da competicdo conduziu a revisdo de estratégias das empresas e a
reestruturacdo da cadeia produtiva. O modelo de producédo vertical deu lugar a um
modelo fragmentado em que cada uma das etapas se adapta as novas condi¢des de
concorréncia e aproveita as vantagens oferecidas no mercado mundial -
terceirizacdo da producédo, transferéncia de unidades produtivas para outras regioes
e paises, etc. Tal fendmeno tem conduzido a uma fragmentacdo das cadeias
produtivas, distanciando a perspectiva de cooperacdo e defesa da industria nacional
diante da concorréncia internacional. Rangel et al. (2010) destacam: “Se a fibra de
poliéster chinesa é mais barata do que a nacional, importa-se. As tecelagens
importam fios independentemente do que ocorre com a fiacdo. Muitas empresas
integradas desativam a etapa da fiacdo para se dedicarem exclusivamente a
tecelagem. As confec¢gOes sao indiferentes ao que ocorre com as tecelagens. Muitas
delas, detentoras de marcas famosas, passam a importar o produto acabado dos
paises asiaticos. O mesmo ocorre com 0 varejo que envia os moldes para a China e

recebem o produto acabado”.

Neste cenario de oportunidades e desafios para as empresas do setor téxtil e
confeccdo, buscam-se os fatores que influenciam nos resultados de inovacdo e

competitividade através da questdo de pesquisa para a dissertacao:

“Quais sao as variaveis que impactam o desempenho inovativo e a

competitividade das empresas brasileiras do setor téxtil e confecgao?”

Assim, o objetivo geral da pesquisa € definir quais variaveis permitem as empresas
do setor téxtil e confeccdo obter vantagem competitiva na forma de inovacdes

dependendo da presenca de fatores organizacionais, aplicacdo de praticas
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estratégicas, ferramentas, frameworks e estruturas de gestdo da inovacdo, bem

como atraves do desenvolvimento e utilizacdo de recursos tecnologicos.

De modo a atingir tal objetivo geral, sdo desdobrados objetivos especificos
qualitativos, relacionados as proposicfes apresentadas posteriormente e que devem

ser respondidos através das hipoteses e resultados obtidos com a pesquisa:

e Quais sao os fatores organizacionais gerais que impactam o0s
resultados de inovacdo das empresas do setor téxtil e confeccao
nacional?

e Quais sdo as estratégias e praticas de gestdo da inovacdo que
contribuem para os resultados inovativos das empresas do setor téxtil e
confeccao nacional?

e Quais sédo os fatores de uso e desenvolvimento de tecnologia que
geram resultados em inovacdes para as empresas do setor téxtil e

confeccao nacional?

Estes objetivos especfificos configuram e permeiam o método proposto em secdo
exposta adiante, bem como orientam a coleta de informag¢des e o desenvolvimento
do instrumento de pesquisa adotado para extrair os resultados que compdem as

conclusdes do estudo.
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3 REVISAO DA LITERATURA

Um levantamento sobre conceitos, tipologias, ferramentas e frameworks de gestédo
de inovacdo usualmente descritos por estudiosos e pesquisadores deve ser
realizado a fim de desenvolver quadro-teérico sobre o que ja foi pesquisado, o que
existe publicado e sobre os achados da literatura a respeito da gestao da inovacao,
bem como sobre a dindmica pratica de inovacdo e competitividade em empresas
tradicionais. Desta forma, a pesquisa literaria pretende gerar maturidade e
conhecimento suficientes sobre o tema para que seja tratada a questdo geral, as
proposicbes de pesquisa e respondidos 0s objetivos que orientam o estudo. A
revisdo da literatura contribui ainda ao apoiar as analises e proposi¢des sobre as
principais caracteristicas das unidades de analise — empresas objeto do estudo —

seus projetos de pesquisa e desenvolvimento, e modelos de gestado da inovagéo.

A revisdo bibliografica teve inicio com a leitura de artigos ja conhecidos pelo
pesquisador, bem como alguns textos buscados em bases de dados que possuiam
alta relevancia com relacdo a palawas-chave gerais com relagdo ao tema
pretendido: inovagdo; competitividade; empresas tradicionais; setor low tech; téxiil;
confeccdo, dentre outras. Esta abordagem inicial permitiu maior proximidade com os
conceitos existentes, com o tipo de producdo textual disponivel e com alguns
trabalhos referéncia que contribuiram para a consolidacdo do tema. O mesmo foi
feito para a busca dos trabalhos relacionados a fatores organizacionais, praticas de
inovacdo e fatores tecnoldgicos, bem como variaveis de desempenho de inovacao e
competitividade. Estes integram a base bibliografica juntamente com aqueles

localizados conforme a busca descrita em seguida.

Na sequéncia realizou-se busca por trabalhos relacionados especificamente a
inovacdo e ao setor téxtl, de forma a se obter artigos que dariam origem a um
quadro-tedrico a respeito dos conceitos pesquisados. O objetivo da busca
estruturada foi a selecdo dos artigos referentes a inovacdo e setor téxtil, visando a
identificacdo dos artigos mais citados, de forma a obter um razodvel mapeamento
dos assuntos principais relacionados ao tema. Nesta pesquisa, foi utilizado o

mecanismo de busca da base do Web of Knowledge/Web of Science e do Science
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Direct/Scopus com as palavras-chave relacionadas ao objeto da dissertacdo. Os

seguintes resultados foram alcancados para cada busca:

e Primeira busca (Science Direct/Scopus):
o Palavras-chave: innovation e textile;
o Limitado a contetdo: journal;
o Periodo: 2001 a 2011;

o Total de artigos encontrados: 4.937.

e Segunda busca (Science Direct/Scopus):
o Palavras-chave: innovation e textile (abstract, title, keywords);
o Limitado a conteudo: journal;
o Periodo: 2001 a 2011;

o Total de artigos encontrados: 17.

e Terceira busca (Science Direct/Scopus):
o Palavras-chave: innovation e mature;
o Limitado a conteudo: journal;
o Periodo: 2001 a 2011;

o Total de artigos encontrados: 12.746.

e Quarta busca (Science Direct/Scopus):
o Palavras-chave: innovation e mature (campo abstract, title,
keywords);
o Limitado a conteudo: journal;
o Periodo: 2001 a 2011;

o Total de artigos encontrados: 83.

Para as referéncias encontradas na segunda e quarta buscas (100 artigos) na base
Science Direct/Scopus, foram lidos os abstracts e selecionados 14 artigos para
leitura completa cujos temas, objetivos e resultados alcancados tiveram maior

aderéncia aos objetivos da presente dissertacao.
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e Quinta busca (Web of Knowledge/Web of Science):
o Palavras-chave: innovation e textile (topics);
o Limitado a conteudo: journal;
o Periodo: 2001 a 2011;

o Total de artigos encontrados: 190.

e Sexta busca (Web of Knowledge/Web of Science):
o Palavras-chave: innovation e textile (topics);
o Limitado a conteudo: journal;
o Periodo: 2001 a 2011;
o Area: business economics ou engineering ou operations research
management science;

o Total de artigos encontrados: 54.

e Sétima busca (Web of Knowledge/Web of Science):
o Palavras-chave: innovation e mature (topics);
o Limitado a conteudo: journal;
o Periodo: 2001 a 2011;
o Total de artigos encontrados: 337.

e Oitava busca (Web of Knowledge/Web of Science):
o Palavras-chave: innovation e mature (topics);
o Limitado a contetdo: journal;
o Periodo: 2006 a 2011,
o Area: business economics ou engineering ou operations research
management science,

o Total de artigos encontrados: 106.

Para as referéncias encontradas na sexta e oitava buscas (160 artigos) na base Web
of Knowledge/Web of Science, foram lidos os abstracts e selecionados 18 artigos
para leitura completa cujos temas, objetivos e resultados alcancados tiveram maior

aderéncia aos objetivos da presente dissertacao.



27

Esta proposta de método de busca evidenciou que um nimero reduzido de trabalhos
tem sido publicado sob a temética especifica de inovacdo e industria téxtil, frente a
trabalhos desenvolvidas em outras areas, principalmente outros setores industriais.
De qualquer forma, a busca permitiu a complementacdo da base literéria ja elencada
pelo pesquisador antes de aplicar uma busca detalhada e registrada. A leitura dos
artigos selecionados ap0s verificacdo dos asbstracts permitiu 0 aproveitamento de
bom numero destes trabalhos na elaboracdo do quadro-tedrico que embasa esta

pesquisa.

3.1 PERFIL DE EMPRESAS E INOVACAO

O conceito de inovacdo tem relacdo estreita com a teoria econdémica de Schumpeter
(1988), na década de 30. O autor indicava que longas ondas dos ciclos de
desenvolvimento no capitalismo seriam resultado da combinacdo das inovacgdes, as
quais sao capazes de criar um setor lider que passa a impulsionar o rapido
crescimento da economia. Segundo esta proposta, ha cinco tipos de atividades que

envolvem o processo de inovagao:

e Lancamento de novos produtos ou mudancas qualitativas em produtos
existentes;

e Novo processo de inovacdo na industria;

e Abertura de um novo mercado;

e Desenvolvimento de novas fontes de suprimento de recursos;

e Mudancgas organizacionais.

O Manual de Oslo, desenvolvido pela OCDE (2005) como uma diretriz para a gestao
do ambiente inovativo, descreve a inovacdo podendo ser entendida e classificada

conforme quatro principais categorias:
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e Inovacdo de produto: introducdo de bem ou servico novo ou com
melhorias significativas. Exemplo: componentes, materiais,
especificacdes, funcoes;

e Inovacdo de processo: implementacdo de producdo, entrega de valor
ou execucdo de servico de modo novo ou significativamente melhor.
Exemplo: modificagBes técnicas de processo, equipamentos, softwares,
controles e logistica;

e Inovacdo organizacional: aplicacdo de novo método organizacional em
praticas de negocios, ambiente de trabalho e relacionamento externo.

e Inovacdo em marketing: novo método de marketing envolvendo
mudancas significativas no projeto ou embalagem de produtos, forma

de apresentacédo, disposicao, promocdes e precificacao.

Quanto ao objeto da inovacdo, autores como Henderson e Clark (1997) verificaram
que os estudos focam em inovacdes de carater incremental (poucas e fracas
modificacdes) e radicais (grandes mudancgas). Os dois tipos de inovacgfes teriam
consequéncias diferentes sobre a organizacdo: as incrementais se utilizam de
competéncias ja estabelecidas, enquanto as radicais demandam novas habilidades
técnicas e gerenciais. Esta capacidade organizacional de promover inovacées pode
ser encarada como a competéncia de uma empresa em atrair, qualificar, incentivar e
dar poder aos funcionarios para que criem novas solugcdes e produtos para 0s
desafios da competitividade. Segundo Dobni (2008), o estabelecimento de ambiente

propicio a estas mudancas pode ser chamado de o DNA da inovacdo nas empresas.

Uma classificacdo Util de empresas e setores quanto a geracao e desenvolvimento
de inovacBes pode ser encontrada nos estudos de Pavitt (1984) sobre os padrbes
setoriais de mudanca tecnolégica. O autor explora os pontos comuns e as diferencas
entre os setores industriais quanto as fontes, usos, natureza e impactos das
inovagdes. Assim, dependendo das atividades desenvolvidas e do setor industrial a
que pertencem, as empresas tendem a apresentar determinados comportamentos
de avanco tecnolégico e inovacdo. Atraves de estudo empirico Pavitt (1984)

identificou quatro destes padrdes setoriais de inovacao:
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Demandantes de tecnologia — dependentes de fornecedores: categoria
gue agrupa empresas nas quais as principais inovacdes sao geradas
fora desses mesmos setores, sobretudo na indlstria de maquinas,
equipamentos e de insumos. Nestes casos as inovagoes e tecnologias
sdo adquiridas mediante transacdes de mercado, prioritariamente
embarcadas em produtos adquiridos junto a fornecedores e empresas
relacionadas.

Intensivos em escala: para as empresas focadas em escalas de
producdo €é necessario o dominio de um conunto amplo de
conhecimentos abrangendo tecnologias de processo e de produtos.
Nesta indlstria as inovagbes sdo tanto de processos — focadas na
reducdo de custos — quanto de produtos. As inovacbes sao geradas
tanto internamente as empresas como em desenvolvimento conjunto
com fornecedores, especialmente para geracdo de maquinas e
equipamentos.

Ofertantes especializados: correspondem aquelas empresas produtoras
de maquinas, equipamentos e de instrumentagdo. Para essas industrias
€ estratégico desenvolver e controlar tecnologia de produto — o
diferencial competitivo € o desempenho dos produtos. A auséncia de
barreiras competitivas por ganhos de escala permite a existéncia de
pequenas e médias empresas que consigam alcancar diferentes niveis
de diferenciacdo. Para controle de seus diferenciais tecnoldgicos e
devido a sua configuracdo de pesquisa e desenvolvimento, suas
iInovacdes sao geradas internamente e em cooperagdo com seus
grandes clientes de projetos.

De base cientifica: para as empresas assim classificadas ha
desenvolvimento tecnolégico de ponta, aplicando também os
conhecimentos multidisciplinares encontrados nas ciéncias basicas.
Neste grupo as inovacbes sdo focadas no langcamento de novos
produtos ou processos de producdo para a redugdo de custos.
Usualmente s&o grandes empresas e com faturamento elevado para

suportar os altos investimentos em P&D.
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Rangel et al. (2010) mostram que esta tipologia de Pavitt (1984) leva a importantes

conclusGes sobre a definicdo de estratégias de desenvolvimento:

(@) indica que os setores industriais impdem determinados comportamentos
as empresas;

(b) indica que os setores apresentam diferencas significativas entre si,
revelando a importancia das andlises setoriais;

(c) indica que ndo apenas os setores industriais sdo diferentes como existe
hierarquia dado que alguns segmentos geram e transmitem inovacbes e

outros sdo receptores deste desenvolvimento tecnoldgico/gerencial.

Bender (2006) desenvolveu estudo que aponta fortes evidéncias para a importancia
de empresas e inovacdes ndo baseadas em tecnologia e pesquisa intensivas: a
geragao e o emprego de inovagdes na transformacdo de produtos e processos de
setores nao intensivos em tecnologia podem gerar maiores contribuicbes do que a
criacdo de novos setores altamente inovadores. Suas andlises mostram que a
capacidade de inovacdo baseia-se mais na configuracdo de recursos que uma
empresa dispde, do que na exceléncia de pesquisa e desenvolvimento. Desta forma,
inovacdes significativas podem ocorrer na auséncia de atividades especificas de
P&D, conforme usualmente definidas. Praticas internas de organizacdo — gestao de
conhecimento e de recursos humanos — configuram caminhos para a inovagao e
competitividade de empresas tradicionais, assim como redes de relacionamentos
entre empresas e setores de determinada regido também sdo importantes como

fontes de recursos para as capacidades e habilidades organizacionais.

Pesquisas recentes corroboram para a importancia da inovagcdo em setores
tradicionais ao relaciona-los ao desenvolvimento ou utilizacdo de tecnologia de
ponta. A diversificagcdo gerada em setores baseados em tecnologia assume, por
diversas vezes, o caminho de adaptacdo em induUstrias de outros segmentos,
incluindo aquelas tradicionais. As possibilidades de aprendizado e renovacao
existem — especialmente no aproveitamento de oportunidades emergentes como,
por exemplo, em tecnologia da informagdo e comunicagdo, materiais inteligentes e

biotecnologia — fazendo com que empresas tradicionais se tornem agentes ativos
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nesta cadeia de inovagcdo. Assim, o poder de setores tradicionais no avango e uso

de novas tecnologias ndo deve ser subestimado (MENDONCA, 2008).

Tais conclusfes indicam que tecnologias antigas ndo desaparecem quando novas
empresas e setores emergem. Ao contrério, elas podem se unir como atributos de
produtos e processos atuais e novos. Novas tecnhologias ndo sao apenas produzidas
em atores fornecedores de inovagBes, mas frequentemente distribuidas entre
industrias, desmistificando a premissa basica da relagdo entre ‘alta tecnologia’ e
‘industrias de alta tecnologia’ (TUNZELMANN, 2007).

Assim, compreende-se que setores tradicionais podem seguir continuamente
incorporando, adaptando e transformando tecnologias-chave da indlstria atual.
Novas descobertas e avancos em areas como eletrbnica, mecanica, quimica e
biologia podem ser mapeadas e introduzidas em produtos e processos téxteis,
alimenticios, moveleiros, entre outros. Estas descobertas vdo ao encontro da
constatacdo de que o desenvolvimento ou aproveitamento de inovacfes nao
depende exclusivamente do uso intensivo de pesquisa e desenvolvimento e, mais do
que isso, do emprego extensivo de recursos financeiros (JARUZELKSKI et al.,
2005).

3.2 GESTAO DA INOVACAO

Quanto a possiveis estruturas para a conducdo da inovacdo, Cooper et al. (2001)
sugerem que a gestdo de inovacdo é um processo dindmico de atualizacdo e
revisdo de projetos em curso. Neste processo as novas iniciativas sdo avaliadas,
selecionadas, priorizadas e balanceadas em alocacdo de recursos, e as existentes

podem ser aceleradas, abortadas ou ter sua prioridade revista.

O PMI (2006) descreve o gerenciamento de portfélios como uma op¢do ao
desenvolvimento de inovacdes atraves de processos integrados em dois grupos:
processos de alinhamento e processos de monitoramento e controle. O grupo de

processos de alinhamento determina como o0s componentes sao identificados,
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categorizados, avaliados, selecionados, priorizados, balanceados e aprovados para
inclusdo e gerenciamento nos portfélios. JA o grupo de processos de monitoramento
e controle revisa a performance de indicadores periodicamente para manter o
alinhamento com o0s objetivos estratégicos. Estes processos, embora tipicos da
gestdo de portfolio de projetos, permeiam também assuntos e recursos afins aos
processos de gestdo de inovagao e, portanto, devem ser revisados e analisados. Os

grupos de processos podem ser assim descritos:

e Processo de identificacdo: gera uma lista de iniciativas atualizadas e
identificadas através de analise em funcdo de definicAo de critérios pré-
determinados derivados das metas estratégicas.

e Processo de categorizacdo: agrupa iniciativas de acordo com interesses
associados as metas estratégicas, permitindo a organizacdo balancear seus
investimentos e riscos entre as categorias e as metas estratégicas.

e Processo de avaliacdo: reune informacBes pertinentes para avaliar as
iniciativas e permitir o processo de selecdo daquelas que melhor atingirdo as
metas estratégicas.

e Processo de selegdo: produz uma lista de iniciativas a entrar no portfolio de
inovacdo com base nos critérios de avaliacdo e comparacao.

e Processo de priorizacdo: classifica as iniciativas do portfélio dentro de
categorias estratégicas de acordo com critérios estabelecidos internamente
pela organizacdo — como, por exemplo, grau de inovagdo, custo de
oportunidade, crescimento, manutencdo, operacodes, investimentos em curto,
medio e longo prazo, risco, perfil de retorno, foco organizacional no cliente, no
fornecedor, entre outros.

e Processo de balanceamento: identifica um grupo de inicitivas com o maior
potencial para alcancar objetivos estratégicos. Isso € permitido através da
habilidade de gerenciar e alocar os recursos estratégicos financeiros, fisicos e
humanos de acordo com o direcionamento estratégico e da habilidade para
maximizar o retorno sobre o portfélio de acordo com o perfil de risco pré-

definido e desejado pela organizacgéo.
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e Processo de autorizacdo: aloca recursos financeiros e humanos requeridos
para desenvolver os casos de negocios ou iniciativas tecnolégicas
selecionadas, e formalmente comunica as decisfes de balanceamento.

e Processo de revisdo e comunicacao de performance: reune indicadores de
performance estruturando comunicados e relatérios sobre esses indicadores,
revisa o portfélio com frequéncia apropriada para garantir o alinhamento tanto
com a estratégica organizacional quanto com a utilizacdo efetiva de recursos
proporcionando atingir metas estratégicas.

e Processo de mudanca estratégica: permite que o processo de gerenciamento
de portfélio de inovacédo responda as mudancas na estratégia. Quando existe
uma necessidade por novos critérios o comité de gerenciamento de inovacao
examina o critério no plano estratégico corrente. Assim, age de acordo com
as mudancas apropriadas, geralmente focando primeiro na categorizagéo. Se
nenhuma mudanca ocorrer perante a necessidade de revisdo de critérios, o

comité revisa o balanceamento do portfélio.

Wheelright e Clark (1992) conceberam um framework de gestdo de projeto de P&D
cujo objetivo é levar uma ideia desde seu surgimento até sua transformacdo num
produto real que tenha valor de mercado. O processo geral comeca com grande
aporte de iniciativas que sao gradualmente refinadas e selecionadas para gerar uma
lista de iniciativas que serdo introduzidas no portfélio da organizacédo até a saida de
alguns poucos produtos. Esta abordagem pode ser ilustrada por um funil, uma
estrutura grafica para compreender a geracdo e avaliacdo de opcoes de
desenvolvimento. Muitas idéias de produtos e processo entram no funil de
investigacdo, mas somente uma pequena fracdo de iniciativas é desenvolvida e

resultara em saidas.

Os mesmos autores indicam ainda que a gestdo do desenvolvimento do funil
envolve trés diferentes desafios: alargar a entrada do funil expandindo conhecimento
e informacao e gerando novas ideias; estreitar o “pescogo” do funil avaliando idéias
para priorizar recursos em oportunidades mais atrativas e alinhadas
estrategicamente; e assegurar que iniciativas selecionadas entreguem os objetivos

propostos durante a aprovacao inicial.
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Figura 1 — Funil de desenwlvimento de produtos. Adaptado de Wheelwright e Clark (1992).

Hansen e Birkinshaw (2007) desenvolveram um framework semelhante ao funil para
avaliar e focar elos de uma cadeia de valor de inovacdo concebida em trés fases
sequenciais: geracao de ideias, desenvolvimento de ideias e difusdao de conceitos
desenvolvidos. Jaruzelski et al. (2005) se aproximam do conceito desta cadeia ao
defender a nocdo de que a inovacdo necessita de processos estruturados que

orientem, selecionem e promovam inovag¢des potenciais em desperdicar recursos.

Cooper e Kleinschmidt (1993) propdem outro framework conhecido como stage-
gates e que consiste em revisdo gerencial que ocorre geralmente no final de cada
fase de desenvolvimento ou em pontos cruciais da inovagcdo. Nesses gates sao
verificados todos os resultados obtidos na fase atual através de critérios pré-
definidos para a condugdo de iniciativas de desenvolvimento de produtos. Nesta
proposta ocorrem decisées tanto no nivel do projeto como no nivel gerencial, bem

como uma avaliacdo da continuidade ou aborto da iniciativa e dos riscos envolvidos.

Além dos conceitos de gestdo de inovacdo e dos frameworks revisados até agora, a
analise da literatura deve passar ainda por instrumentos e recursos de gestdo que

sao utilizados por cada um e/ou por alguns destes frameworks.

Para analisar as diferencas entre iniciativas, Shenhar e Dvir (2007) propdem uma
abordagem denominada modelo diamante — representada por um framework neste
formato — que auxilia a distinguir iniciativas entre si de acordo com quatro

dimensdes: inovacéo, tecnologia, complexidade e ritmo.
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Figura 2 — Modelo diamante. Adaptado de Shenhar e Dvir (2007).

Cooper et al. (1997) indicam que muitas empresas baseiam sua gestao de portfélio
de inovacdo em duas andlises: selecdo de iniciativas para maximizar o retorno
financeiro e balanceamento dos recursos empregados. Os processos de avaliacdo e
sele¢do sdo comumente embasados em métodos financeiros como Valor Esperado,
Valor Presente Liquido, Taxa de Retorno e Payback, entre outros. J4 para o
balanceamento, os autores afirmam que o mercado normalmente emprega métodos
visuais como Diagramas de Bolhas, Graficos de Pizza e Histogramas para facilitar a

tomada de decisdo em reunides de comités e responsaveis pela gestdo de inovacao.

Em publicacdo mais recente em torno da mesma pesquisa, Cooper et al. (2001)
identificaram as praticas mais populares para gestdo de inovacdo. A popularidade
destes recursos foi identificada tanto em termos de frequéncia geral de adogéo
quanto na verificacdo dos métodos dominantes em cada organizacdo. Novamente
0s meétodos financeiros aparecem como 0S mais comuns entre as instituicdes de
P&D (prioritario para 40% dos casos), tanto no que diz respeito a analise de retorno
guanto ao investimento em recursos empregados. Em segundo lugar destacam-se
métodos que avaliam questdes estratégicas ou potencial de negoécios (27% dos
casos), tais como avaliacdo de linhas de produtos, horizonte de ciclo de vida de
produtos, mercados envolvidos, entre outros. Outros métodos usualmente
empregados caracterizam-se pela identificacdo visual ou pela facilidade de aplicacao
em reunides de comités e decisbes de gestdo de portfolio — Graficos de Bolhas,

Matrizes de Priorizacdo, Checklists, entre outros.
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Figura 3 — Praticas dominantes de gestdo de portfélio de inovacdo. Adaptado de Cooper et al. (2001).

ApoOs a breve discussdao de conceitos realizada até este momento, é necessario
expor uma possivel conclusdo que parece se destacar. Além da conceituacédo basica
do que é a gestdo de inovacdo, os textos e autores referenciados parecem se
resumir a dois temas ou niveis de classificacdo: frameworks (modelos em alguns
casos) de gestdo de portfdlio e praticas (ou ferramentas) de andlise de portfélio. Os
frameworks configuram cadeias ou modelos de gestdo e desenvolvimento de ideias
e iniciativas desde sua concepc¢do até sua comercializacdo. J& as praticas podem
ser encaradas como meios pelos quais os frameworks se utilizam para identificar,
avaliar, selecionar, categorizar, priorizar, balancear, aprovar e abortar pesquisas,
entre outras agdes. Ou seja, os frameworks sdo as estruturas gerais para gestéo de
inovacao e as praticas sao formas de operar a gestdo de portfélio e projetos assim
como definida pelo PMI (2006).

A partir da identificagdo de caracteristicas pertinentes a setores tradicionais descritas
pela literatura revisada € possivel tracar questdes a respeito do alinhamento entre as
empresas assim classificadas, e 0 emprego de padrdes e processos de conducao da
gestao de inovagdo, também descritos pela literatura: estariam as empresas de base
tradicional aptas a conduzir a gestdo da inovacédo, seja interna ou com interacdes
externas? Sendo o setor téxtil e confec¢cdo usualmente classificado como tradicional,
seria possivel identificar atividades e fatores de inovacao tipicas em empresas desta
industria? Estes questionamentos deram origem ao desdobramento em objetivos e

proposicdes para a presente pesquisa.
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3.3 FATORES E RESULTANTES DA INOVACAO

O debate acerca dos fatores que condicionam a inovagcdo nas empresas revela
ainda que indicadores de inovacdo baseados em pesquisa e desenvolvimento nao
sdo elucidativos para uma andlise profunda de especificidades tecnoldgicas e
avancos organizacionais de empresas e setores, prevalecendo a complexidade do
processo de inovagdo, o qual deve levar em conta inimeras variaveis (HIRSCH-
KREINSEN, 2008).

Partindo desta concluséo, existem pesquisas como a conduzida por Santamaria et
al. (2009), na qual foram propostas certas caracteristicas, atividades e processos
que podem ajudar a explicar as inovacdes de produtos e processos em industrias
nao intensivas em tecnologia, além da existéncia de fungbes e estruturas de P&D.
Os principais resultados se dariam em termos de introducdo de novos produtos ou
servicos no mercado, utilizacdo de novos processos produtivos ou atividades
exercidas em servigos, e registro de patentes. As principais variaveis explicativas —
origens de impacto nas inovagdes — utilizadas pelos autores foram classificadas em
duas principais categorias: atividades de inovacdo e fontes de inovacdo. As
atividades de inovacédo incluem: atividades e praticas tradicionais de P&D; uso de
equipamentos e maquinas de alta tecnologia; atividades de desenvolvimento —

proprias ou contratadas; atividades de treinamento.

Quanto as fontes que induziriam estas atividades de inovacdo, Santamaria et al.
(2009) listaram ainda: funcbes e estruturas proprias de P&D; aquisicao de atividades
externas de P&D; consultoria especializada; contratacdo de recursos humanos
experientes e capacitados; colaboracdo inovativa com entidades pertencentes a
mesmos grupos ou acionistas, garantindo unido de capacidades (joint ventures);
aliancas para colaboracéo inovativa com entidades nédo vinculadas por acionistas ou

grupos, configurando menor controle organizacional e maior flexibilidade.

Salvo pequenas variagdes, Heidenreich (2009) aplicou variaveis semelhantes as
descritas anteriormente para Vverificar os padrdes de inovagcdo em setores
tradicionais. Suas descobertas mais relevantes apontam para a confirmacao de que

as industrias tradicionais configuram-se de acordo com a tipologia de Pavitt (1984)



38

para empresas demandantes de tecnologia. Empresas assim classificadas
apresentam prioritariamente inovagdes ligadas a processos, marketing e mudancas
organizacionais, exercendo a funcdo descrita para sua categoria de receber e

estimular o desenvolvimento de inovagdes em organizagdes externas fornecedoras.

Além das variaveis que impactam as atividades e processos de inovacédo, certos
padrdes de impacto das inovagbes sao descritos por autores e entidades, como por

exemplo os fatores propostos pela OCDE (2005) no Manual de Oslo, expostos no

Quadro 1.

Competicao, demanda e mercados

Producéo e distribuicdo

Reposicao de produtos tornados obsoletos

Aumento da gama de bens e senigos

Desenwlvimento de produtos ndo agressivos ao
meio ambiente

Aumento ou manutencdo da parcela de mercado
Entrada em novwos mercados

Aumento da visibilidade ou da exposicao dos
produtos

Tempo reduzido de resposta as necessidades dos
consumidores

Organizacao do local de trabalho

Melhoria da comunicacdo e da interacdo entre as
diferentes atividades de negécios

Melhoria do compartilhamento e da transferéncia de
conhecimentos com outras organizagdes

Melhoria da capacidade de adaptacdo as diferentes
demandas dos clientes
Desenwolvimento de fortes

consumidores

relacbes com 0s

Melhoria das condi¢des de trabalho

Aumento da qualidade dos bens e senicos
Aumento da flexibilidade de producdo ou
provisdo de senicos

Aumento da capacidade de producdo ou de
provisdo de senicos

Reducado dos custos unitarios de produgéo
Reducédo do consumo de materiais e energia
Reducdo dos custos de concepcdo dos
produtos

Reducgéo dos tempos de produgéo

Obtencédo dos padres técnicos industriais
Reducdo dos custos operacionais para a
provisdo de senicos

Aumento da eficiéncia ou da welocidade do
fornecimento e/ou distribuicdo de bens ou
Senicos

Melhoria das capacitacdes de TI

Outros

Reducdo de impactos ambientais ou melhoria
da saude e da seguranca
Execucdo de exigéncias regulatérias

Quadro 1 — Fatores ligados aos objetivos e efeitos da inovacdo. Adaptado de OCDE (2005).

Kirner et al. (2009) desenvolveram estudo em que relacionaram categorias de
variaveis que pudessem explicar o impacto e os desempenhos quanto a inovacao

em empresas de diferentes perfis tecnolégicos. Os indicadores de desempenho da
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inovacdo adotados foram: vendas baseadas em novos produtos; vendas baseadas
em novos servigcos; produtividade do trabalho; qualidade dos processos (em termos

de perdas); tempos de producao.

Quanto aos fatores que influenciariam nestes resultados, além de cortes quanto aos
setores a que pertencem as empresas, Kirner et al. (2009) propuseram tambéem: e
gastos com P&D; complexidade dos produtos; desenvolvimento de produtos a partir
de especificacbes dos clientes; tamanho de lotes (ou por projeto); funcdo de P&D;
porte das empresas (nimero de funcionarios); qualificacdo de funcionarios

(proporgéo de graduados).

Alguns autores apontam novas oportunidades e desafios para o setor téxtil devido
ao imperativo da sustentabilidade de produtos e processos. Niiniméki e Hassi (2011)
indicam que os maiores fatores de mudanca estdo ligados a eco-materiais e
questbes éticas e sociais na producdo téxtil. O estudo desenvolvido pelos autores
mostra ainda que os consumidores podem ter interesse N0 consumo e envolvimento

com a forma de produgédo de bens com maior preocupacao socio-ambiental.

Kohler et al. (2011) também demonstram haver grandes desafios e oportunidades de
desempenho para inovacgéo ligada a produtos sustentaveis: o lancamento dos smart-
texiles (produtos téxteis com outras funcionalidades e materiais agregados) traz
consigo a necessidade de desenvolver novos processos de producéo, reciclagem e
descarte dos produtos e insumos téxteis. Smart-textiles com estes atributos e seus
respectivos processos seriam considerados excelentes referéncias no que diz

respeito ao lancamento de inovacdes de carater sustentavel.

Em estudo sobre novas estratégias de desenvolvimento para empresas téxteis que
atendem a cadeia de valor automotiva, Powell (2006) relaciona algumas metas de
desempenho inovativo que devem ser buscadas: rapidos ciclos de prototipagem e
lancamento; eficiéncia em custos e precos competitivos; melhoria no relacionamento
com a cadeia de suprimentos; manutencdo de padrbes de qualidade para 0os novos

usos dos produtos.

Jensen et al. (2007) compilaram e verificaram a existéncia de modos que conduzem
a inovagbes e os classificaram em duas categorias: Science, Technology and

Innovation (STI); e Doing, Using and Interacting (DUI). O primeiro modo baseia-se na
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producdo e uso de ciéncia e conhecimento técnico, enquanto o segundo relaciona-
se com processos informais de aprendizado e capacidade baseada em experiéncia.
Para medir o modo de inovar baseado em ciéncia e tecnologia, os autores utilizaram
os fatores: gastos com P&D sobre o lucro total; cooperagdo com pesquisadores
externos; mao-de-obra composta por individuos qualificados. Quanto ao
aprendizado por expertise, foram sugeridos os fatores: grupos interdisciplinares de
trabalho; circulos da qualidade; sistemas para coleta de sugestdes; grupos
autdbnomos, integracdo de fungBes; limites flexiveis entre areas de trabalho; e

desenvolvimento cooperativo com clientes.

Prochnik e Aratjo (2005) também propuseram um modelo que explica os fatores
determinantes para a inovacdo nas empresas brasileiras que nao diferenciam
produtos e tém menor produtividade, as quais classificaram como menos
inovadoras. Além de variaveis condicionadas a andlises setoriais para a inovacéo, 0s
autores indicam a significancia de: gastos com uso e incorporacdo de tecnologias;
tempo de estudo da méao-de-obra; pessoal ocupado (porte); atividades continuas de

inovagao; cooperacgao; e desenvolvimento orientado a mercado.

Em trabalho recente, Martinéz-Roman et al. (2011) analisaram caracteristicas
organizacionais associadas a resultados inovativos, com foco em pequenas e
médias empresas, baixo emprego de tecnologia e atividades de P&D. Os autores
segmentaram as variaveis explicativas entre capacidades de inovacdo quanto a:
conhecimento, organizacdo, fator humano e caracteristicas institucionais (porte,

anos de mercado, etc) e contexto setorial.

De forma analoga, pode-se compreender que os diversos autores citados guardam
afinidades em suas propostas de classificacdo de fatores explicativos da inovacao e
respectivas variaveis de resultado. O Quadro 2 apresenta um resumo das principais
referéncias associadas a fatores organizacionais, ou seja, fatores que podem ser
utilizados para caracterizacdo geral das empresas, para identificacdo de esforcos
guanto a organizacdo da forca de trabalho, forma de colaboracdo interna e/ou
externa para desenvolvimento de atividades voltadas a inovagdo e ambiente

institucional propicio ao exercicio da inventividade.
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Fatores Organizacionais

Referéncias

Tamanho de lotes (ou por projeto)

Kirner et al. (2009)

Porte das empresas (numero de funcionarios)

Kirner et al. (2009)
Prochnik e Aradjo (2005)
Martinéz-Roman et al. (2011)

Qualificacéo de funcionarios

Santamaria et al. (2009)
Kirner et al. (2009)
Jensen et al. (2007)
Prochnik e Aradjo (2005)
Martinéz-Roman et al. (2011)

Colaboracdo inovativa interna (empresa ou grupo)

Santamaria et al. (2009)
OCDE (2005)
Jensen et al. (2007)
Martinéz-Roman et al. (2011)
Prochnik e Aradjo (2005)

Aliancas para colaboracdo inovativa externa

Santamaria et al. (2009)
OCDE (2005)
Jensen et al. (2007)
Prochnik e Aradjo (2005)
Martinéz-Roméan et al. (2011)

Ambiente de estimulo a inovagao

Santamaria et al. (2009)
OCDE (2005)
Jensen et al. (2007)
Martinéz-Roméan et al. (2011)
Prochnik e Araljo (2005)

Quadro 2 — Fatores organizacionais propostos pela literatura. Elaborado pelo autor

Complementarmente aos fatores organizacionais, o Quadro 3 apresenta praticas

estratégicas de inovagdo consolidadas a partir das referéncias:

Praticas Estratégicas de Inovacgao

Referéncias

Desenwlvimento de produtos a partir de especificacfes dos
clientes

Kirner et al. (2009)
Powell (2006)
Prochnik e Aradjo (2005)
Martinéz-Roméan et al. (2011)

Consultoria especializada

Santamaria et al. (2009)

Aquisicéo de atividades externas de P&D

Santamaria et al. (2009)
Prochnik e Aratjo (2005)
Martinéz-Roméan et al. (2011)

Funcdes e estruturas proprias de P&D

Santamaria et al. (2009)
Kirner et al. (2009)
Prochnik e Aratjo (2005)
Martinéz-Roman et al. (2011)

Gastos com P&D

Kirner et al. (2009)
Jensen et al. (2007)
Prochnik e Aratjo (2005)
Martinéz-Roméan et al. (2011)

Tempo de resposta as necessidades dos consumidores
(lancamento e producéo)

OCDE (2005)
Kirner et al. (2009)

Quadro 3 — Praticas de inovacdo propostas pela literatura.

Elaborado pelo autor.
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Uma terceira categoria de varidveis explicativas da inovacdo esta diretamente

relacionada ao emprego e busca constante por avangos tecnoldgicos (Quadro 4).

Fatores Tecnolégicos

Referéncias

Uso de novas tecnologias

Mendoncga (2008)
Kohler et al. (2011)
Powell (2006)
Prochnik e Aradjo (2005)

Obtencédo dos padrBes técnicos

OCDE (2005)
Powell (2006)
Prochnik e Aradjo (2005)

Complexidade dos produtos

Kirner et al. (2009)

Quadro 4 — Fatores tecnolégicos propostos pela literatura. Elaborado pelo autor.

Por Ultimo, consolidam-se as propostas dos autores quanto as métricas de avaliagdo

do desempenho inovativo sob a forma de possiveis resultantes (Quadro 5).

Resultantes de Inovacao

Referéncias

Vendas de nowos produtos ou senigcos no mercado

Santamaria et al. (2009)
OCDE (2005)
Kirner et al. (2009)

Nowos processos produtivos ou atividades em senigos

Santamaria et al. (2009)

Registro de patentes

Santamaria et al. (2009)
Martinéz-Roman et al. (2011)

Produtividade

OCDE (2005)
Kirner et al. (2009)
Powell (2006)

Qualidade dos processos (em termos de perdas)

OCDE (2005)
Kirner et al. (2009)
Powell (2006)
Martinéz-Roméan et al. (2011)

Aumento de market-share

OCDE (2005)

Desenwolvimento de produtos sustentawveis

OCDE (2005)
Niiniméki e Hassi (2011)
Kohler et al. (2011)

Entrada em novws mercados

OCDE (2005)

Aumento da visibilidade ou da exposi¢céo dos produtos

OCDE (2005)

Atendimento as diferentes demandas dos clientes

OCDE (2005)
Powell (2006)

Precos e custos competitivos

Powell (2006)

Quadro 5 — Resultantes de desempenho da inovacdo propostas pela literatura. Elaborado pelo autor.
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A revisdo da literatura permitiu a identificacdo de contribuicdes teéricas em trés
diferentes niveis ligados a pesquisa proposta: dinamica de atuacdo e classificagdo
dos agentes de setores menos intensivos em inovagdes quanto as atividades de
desenvolvimento de novos produtos, processos e organizacdo; levantamento de
praticas, atividades e estruturas tipicas de gestdo da inovacédo; e, por fim, a
consolidacdo de categorias e varidveis usualmente adotadas para fatores

explicativos e resultantes da inovacao.



4 A INDUSTRIA TEXTIL E CONFECCAO

A cadeia de valor téxtil apresenta-se de forma extensa e pulverizada, compondo-se
tanto por grandes empresas em determinados elos, como por micro e pequenas
empresas representadas em outros segmentos. Os principais elos da cadeia de
valor téxtil estdo representados na Figura 4. Algumas empresas podem se
posicionar em mais de um elo, como o exemplo de tecelagens que possuem funcdes
de acabamento (tinturaria, estamparia ou lavanderia) ou varejo; confec¢cbes que
possuem também lojas de atacado e varejo, etc. Uma sequéncia de certa forma
linear representa a interacdo desde a producdo de fibras até a venda no atacado ou

varejo. Apoiando esta sequéncia encontram-se o0s elos de importacdo/exportacado de

insumos e produtos téxteis, indUstria de equipamentos e servigos.

IMPORTADOR/
EXPORTADOR DE
INSUMOS

INDUSTRIADE
EQUIPAMENTOS
ESPECIAIS

SERVICOS
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EXPORTADOR
TEXTIL

—

=

=

e
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Figura 4 — Elos da cadeia de valor téxtil. Adaptado de ABDI (2008).
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Segundo Rangel et al. (2010), os produtos téxteis podem ser classificados tanto em
mercados de commodities — produtos padronizados — ou mercados segmentados
destinados a consumo especifico - produtos diferenciados. Considerando o0s
mercados segmentados, as exigéncias sdo mais elevadas predominando a
funcionalidade do produto ou a moda, no caso de vestuario. Para estes mercados, o
marketing, os canais de distribuicdo e de comercializagdo tornam-se elementos

cruciais nas estratégias das empresas.

Contudo, diante da intensificacdo da concorréncia internacional, as empresas do
setor téxtil e confeccdo parecem perseguir a légica do mercado de commaodities, no
qual a concorréncia se da pela reducédo de custos e de precos, com as organizacdes
ofertando produtos padronizados. Desta forma, os paises asiaticos dominam o
mercado mundial em fungcdo da grande expansdo de suas economias e
investimentos nos Ultimos anos. Tal expansao ocorreu em tradicionais exportadores
do setor como a india e a Turquia, mas também com o surgimento de atores ou
novos entrantes em processo de crescimento acelerado, como a China (RANGEL et
al., 2010). Ja aquelas empresas dos paises desenvolvidos tém direcionado suas
estratégias para o atendimento de consumidores que se enquadram em mercados
mais exigentes, seja por funcionalidade do produto téxtil ou forca da marca/moda no,
caso do vestuério.

No Brasil existem mais de 53 mil empresas do setor téxtil e confeccdo, sendo a
maior concentracdo nas regides Sul e Sudeste (aproximadamente 80%). Neste
universo total de empresas, cerca de 75% sao confeccdes de vestuario, usualmente
controladas por pequenos empresarios. Tratando-se de geracdo de empregos o
setor apresenta forte expressao no cenario nacional. Se por um lado as confec¢cbes
sdo mais pulverizadas, as industrias téxteis sdo de maior porte e empregam mais

funcionarios por empresa.

A analise de ocupacfes a partir da RAIS (Relagdo Anual de Informacfes Sociais) do
Ministério do Trabalho e Emprego indica que no periodo de 97 a 2005 houve
crescimento de aproximadamente 12% no numero total de empregados do setor
(Ministério do Trabalho e Emprego, 2009). Com relacéo a divisdo entre sexos, vé-se
que a proporcao de empregados masculinos subiu — embora o total de empregados

do sexo feminino permaneca superior. Percebe-se ligeiro aumento quanto ao nivel
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de escolaridade, bem como na troca de ocupacdes na base da linha vertical das
organizacbes por ocupacdes mais acima nas linhas gerenciais — subida de
ocupacbes muito incipiente frente a necessidade de profissionalizacdo e
diferenciacdo do setor. Neste sentido as fabricas téxteis apresentam melhorias mais
significativas do que as confec¢cdes. Na piramide etaria o setor vem sofrendo
envelhecimento, apresentando concentracdo na faixa entre 30 e 39 anos, sendo a
maioria com 2° grau completo. Para um setor que precisaria se desenvolver,
pouquissimos diretores ou gerentes apresentam funcdes ligadas a atividades tipicas
de P&D. Em suma, o RAIS apresenta indicios incipientes de crescimento do setor

rumo a maturidade e competitividade no que concerne aos recurso humanos.

A ABDI (2008) indica que, para ndo competir com empresas de abastecimento de
massa, as empresas que compdem a cadeia de valor téxtii devem buscar
alternativas na inovagdo de produtos e processos. Contudo, o PINTEC 2005 (apud
ABDI, 2008) revelou que as proporc¢des de pessoal ocupado com P&D na fabricacéo
téxtil (0,23%) e confeccdo (0,17%) estdo abaixo das outras industrias (Figura 5),

bem como a proporcao de empresas que investiram recursos financeiros em P&D.

% de pessoal ccupado em
PaD

% de empresas que 4,80%
realizaram dispéndios

com atividades internas

em PE&D 3,96%
5.64%

0% 2% 4% 6% 8%

5 Fabricagio de artigos de barracha e plastic Confecgio de artigos do vestudrio e acessorios
B Preparacio de couros e fabricagio de artefalos Wl Fabricacio de produtos téxteis

de courg, artigos de viagem e calcados W ndistrias de transformagac

Figura 5 — Despesas com pessoal ocupado e atividades de P&D. Fonte: ABDI (2008).

O relatério sobre o panorama setorial emitido pela ABDI (2008) aponta ainda que as
acOes mais relevantes para a inovacdo segundo a visdo das empresas, incluindo o

setor téxtii e confeccdo, foram: aquisicbes de maquinas e equipamentos;
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treinamento; projeto industrial e preparacdes técnicas; e introducdo das inovacdes
tecnologicas no mercado (Figura 6). Com relacdo aos investimentos financeiros, as
atividades de aquisicbes de maquinas e equipamentos e treinamento foram aquelas
que receberam maiores aportes dentre todas aquelas ligadas a inovacao. Importante
destacar que a proporcdo de importancia na aquisicdo de maquinas, equipamentos
e softwares ultrapassou média nacional das outras industrias.
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z . - 16,6%
'“‘ﬁ 27,5%
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BOQUIPAMENTDS 81,1%
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Aguisicao de software 8,0%

13,9%

39.4%

4,9%
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Aguisicdo de outros
conhecimentos externos

_—
Aquisicido externa de 1 1,3%
Pesguisa e W 2.4%
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Pesquisa e _ 16, 0%

Resenvolvimento 20,1%
I I I I I I I I I I
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i Confeccao de artigos do vestuario e acessdrios Indistrias de transformacao

% de empresas que consideraram a atividade relevante

W Fabricacio de produtos téxteis

Figura 6 — Atividades mais relevantes para ainovagdo, segundo empresas. Fonte: ABDI (2008).

Quanto ao emprego de tecnologia, ha indicios para afirmar que o setor busca
promover avancos tecnolégicos quando ndo h& mao-de-obra barata disponivel.
Mesmo quando migram para mercados emergentes, as grandes empresas do setor
“regridem” nos processos produtivos valendo-se da méao-de-obra local. Ou seja, a 0
acirramento da competicdo e de condicbes adversas de negocios € que leva ao

avanco inovativo e tecnolégico (ABDI, 2008).

A producédo brasileira do setor téxtil e confeccdo como um todo atingiu o valor de 30

bilhdes de délares em 2006 (Tabela 1). Deste total, o valor de producédo exportada
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alcancou 2 bilhGes de dolares, ou seja, 1,5%. Este desempenho exportador coloca o
setor téxtii e confeccdo brasileiro na 112 posicdo entre 0s demais setores
exportadores. No periodo compreendido entre 1995 a 2005, o comeércio exterior
brasileiro para o setor perdeu participacdo mundial, caindo de 1% para 0,5%,
principalmente nos artigos de confeccdo e vestuario — justamente aqueles de maior
valor agregado. O setor brasileiro cresceu em valor e volume de exportacbes, mas
perdeu esta fatia proporcional. No mesmo periodo, cresceram as participacoes
mundiais de China, EUA, india e Turquia, enquanto verificou-se queda acentuada de
talia e Alemanha (ABDI, 2008).

Tabela 1 — Producéo téxtil brasileira em 2006. Adaptado de ABDI (2008).

Valor
Producéo Total US$ 30 bilhdes
Vestuario US$ 23 bhilhdes

Confeccionados para olar  US$ 4 bilhdes
Artigos técnicos US$ 2 bilhdes

Meias e acessorios US$ 1 bilhdes

Quanto a exportacdo brasileira, os destagues em produtos téxteis sdo os fios e
tecidos, artefatos téxteis, fibras naturais e artigos do vestuario, correspondendo por
76,0% do total das exportacdes do setor. Acompanhando 0s recentes superavits da
balanca comercial brasileira, os itens com maior expansdo nas exportacoes
brasileiras sdo as fibras naturais, com uma taxa de crescimento anual por volta de
39,88%. Ja os artigos de fim de cadeia de producdo, vestuario, apresentaram um
crescimento timido de 1,5% ao ano. No periodo de 2000 a 2006, a estrutura das
importagbes brasileiras alterou-se de forma significativa. Houve um crescimento
médio anual de 13,23% das importacdes de fios e tecidos e de 17,77% de artigos do
vestuario. J& para as fibras naturais, elo forte da cadeia produtiva nacional, houve
um declinio anual de 16,77% nas importacdes (RANGEL et al., 2010). Conclui-se,
portanto, que a pauta de exportacéo brasileira tende a se concentrar em produtos de

mais baixo valor agregado. A producéo de artigos localizados a montante na cadeia
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de valor do setor (principalmente firas naturais) sobrepde-se a producdo de artigos a

jusante da cadeia (tecidos e artigos de vestuario).

A carteira de exportacOes do setor téxtil brasileiro € liderada por fibras de algodéo
(13,9%). Dentre os artigos de vestuario, T-shirts representam a maior fatia,
justamente um artigo de baixo valor agregado e que sofre com a concorréncia de
produtos asiaticos. Na carteira de importados, as fibras artificiais/sintéticas, artigos
de vestuario e acessorios de tecido plano representam os maiores volumes e
valores. A apuragdo da balanga comercial para o setor T&C no ano de 2007

apresentou resultado deficitario de 700 milhdes de ddélares (ABDI, 2008).

Com relacdo ao caso da China, o pais tem grande producdo de confeccionado e
baixa oferta de fibra de algoddo. Logo, é o maior importador de fibra natural do
mundo. Os custos de importacdo da matéria-prima encarecem o produto “fio de
algodao” chinés. Contudo, no que diz respeito a filamentos artificiais (poliéster) a
China volta a dominar o mercado mundial. Como diferenciais para esta posicédo de

destaque a producédo do pais apresenta:

e maior producdo mundial de fibras quimicas;
e baixo custo de insumo quimico;

e baixo custo de mao-de-obra;

e baixo custo de capital;

e baixo custo de desperdicios.

Frente aos desafios levantados, o Estudo Prospectivo Setorial desenvolvido pela
ABDI (2010), ap6s consultas, workshops e andlise de informacdes, traca rotas para
alcancar a visdo de futuro competitivo e sustentado para o setor:



Dimenszdes Diretrizes

Cadeia intensiva em tecnologia
em elos estratgicos.

Afragao e retencio de talento de
alto nivel técnico e cientifico que
atende o setor.

Competitividade de Competitividade do setor
sobrevivéndia do stor fortalecida pela integragao de
dependents da ntqmg&oan atores institucionais e pela
hélice triplic de iniciativas maximizacdo das competdneias
govemnamentais, em presariais & internas estratégicas.
aradémicas.

2008 013 018 2023

Figura 7 — Rotas estratégicas com caminho de agcGes em 6 dimensées. Fonte: ABDI (2010).
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5 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

De modo a garantir melhores resultados e confiabilidade para a pesquisa, aplicam-
se métodos para abordagem do problema que serdo aprimorados durante o estudo,
tendo como base a metodologia cientifica. Para uma melhor selecdo da abordagem
de pesquisa deve-se inicialmente seguir critérios e verificar qual o método mais
adequado de acordo com as caracteristicas da pesquisa. O termo pesquisa pode ser
compreendido como o trabalho desenvolvido através de metodologia (estudo de
métodos) para a busca de solugcdo cientifica para determinado problema
(SALOMON, 1991).

Yin (2003) apresenta quatro critérios para a selecdo de uma abordagem de
pesquisa: adequacao do método aos conceitos envolvidos; adequacao aos objetivos
da pesquisa; validade de construcdo, interna e externa; e confiabilidade. A
adequacado aos conceitos envolvidos baseia-se no conhecimento e no dominio dos
assuntos relacionados e pesquisados pelas pessoas entrevistadas. Assim, a
auséncia do pesquisador pode comprometer a qualidade dos dados coletados e
consequentemente a pesquisa por completo. A adequagdo aos objetivos da
pesquisa leva em conta se 0 método escolhido permite atingir o objetivo da pesquisa
de forma mais eficiente e eficaz, ou seja, ele é a maneira mais adequada para
desenvolver a pesquisa. A validade de construcdo esta relacionada ao
estabelecimento de medidas corretas para os conceitos estudados de forma a
assegurar que a informacédo coletada represente de fato tais conceitos. A validade
interna se refere a garantia que o relacionamento entre as variaveis selecionadas
existe, pois 0 esquecimento ou ndo consideracdo de outras variaveis pode resultar
em problemas. Isso é importante somente em estudos causais e explicativos. A
validade externa diz respeito a generalizacdo dos resultados encontrados, podendo
ser analitica ou estatistica. O método deve ter confiabilidade no sentido de garantir
gue a pesquisa possa ser reproduzida e, em ndo havendo mudancas significativas
nas condicdes de execucdo, o0s resultados serdo aproximadamente 0S Mesmos

obtidos anteriormente.
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5.1 CARACTERISTICAS DA PESQUISA

As caracteristicas da pesquisa representam as principais contingéncias em sua
conducdo. Essas contingéncias mais o critério de escolha proporcionardo a decisao
sobre quais métodos de pesquisa sdo mais adequados neste caso. A pesquisa pode
ser caracterizada pelo: objetivo principal, fase de desenvolvimento do assunto;

condi¢cbes de manipulacdo do objeto de estudo; e variaveis de interesse.

A fase de desenvolvimento do assunto implica na necessidade do pesquisador estar
presente na coleta dos dados no campo ja que davidas podem surgir a respeito de
determinados conceitos envolvidos. A auséncia do pesquisador pode colocar em

risco a qualidade dos dados coletados.

Inicialmente, o objeto de estudo sdo empresas da indlstria téxtil e confec¢des. Uma
dificuldade inicial na delimitacdo das unidades de analise diz respeito ao elevado
nimero de empresas do setor no Brasil — mais de 53 mil. Ao mesmo tempo,
identifica-se a necessidade de buscar informacfes sobre a inovacdo de produtos e
processos em fontes mais proximas da organizagao. Isso representa uma dificuldade
enorme de manipulacdo direta pelo pesquisador e pelas fontes, tendo este duas
alternativas: ou passa a ser membro da organizag&o, o que implica em restringir o
assunto a um estudo de profundidade; ou observa, coleta dados e analisa

criticamente os fatos. Resumindo, essa pesquisa é caracterizada por:

e Contribuir para construcdo de teoria;

e Ter a necessidade do pesquisador estar presente na coleta de dados;

e Ter um numero elevado de empresas em condi¢cbes de fazerem parte da
amostra;

e Apresentar dificuldade de manipulacdo direta do objetivo de estudo.
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5.2 SELECAO DA ABORDAGEM E DO METODO DE PESQUISA

Uma vez apresentadas as caracteristicas da pesquisa a ser realizada, é possivel
proceder a selecdo da abordagem e do método de procedimento mais adequados
para a execucdo da presente pesquisa. Partindo da compreensdo de que oS
objetivos tragcados buscam evidenciar relagdes de causa-e-efeito entre aspectos
gerenciais das empresas e 0s resultados quanto a inovacdo, bem como a
identificacdo de resultados entre varios elos da cadeia, € possivel concluir que a
abordagem quantitativa € a mais adequada para o desenvolvimento da presente
pesquisa. Os critérios que mais contribuiram para essa escolha foram a adequacgéo

aos conceitos envolvidos e a adequacao aos objetivos da pesquisa.

O Quadro 6 apresenta a forma de selecdo do método de procedimento da pesquisa,
tendo como referéncia a adequacdo dos métodos e as caracteristicas da pesquisa.
Filippini (1997) destaca a importancia dos estudos empiricos para validacao,

modificacdo e construcdo de teorias na area de Gestdo de Operacdes.

Caracteristicas da Pesquisa Pesqwsa Pesqq|sa~de Estudo de Pesql~J|sa-
Experimental Avaliacédo Caso Acéo
Presenca do pesquisador na . Pouco
coleta de dados Possivel comum Comum Comum
Construcdo de Teoria Possivel Pouco Adequado Possiwel
comum
. Pouco
Tamanho de amostra pequeno Possivel Comum Comum
Comum
Variaweis dificeis de quantificar Possivel Possivel Possivel Possiwel
Medidas perceptiveis Possivel Possivel Possivel Possiwel
Fronteiras nao pré-definidas Pouco Dificil Adequado Possivel
Comum
Elq(;|d§1r causalidade entre as Adequado Pouco Adequado Possivel
variaveis Comum
Necessidade de responder a . e .
pergunta “como” Possivel Dificil Adequado Possivel
Compreens&o profunda do Dificil Dificil Adequado Possivel
processo de decisdo
Partlc[pagao ndo “ativa” do Possivel Possivel Possivel Impossivel
pesquisador
Auséncia de controle sobre as Dificil Possivel Possivel Possivel

varidveis
Quadro 6 — Critérios para escolha do método de pesquisa. Adaptado de Yin (2003).




54

Uma andlise do quadro anterior demonstra que um método adequado as
caracteristicas da pesquisa e a abordagem quantitativa a ser desenvolvida € o
método de procedimento de pesquisa de avaliacdo (tipo survey). Isso se deve
principalmente ao fato de aproveitar uma maior amostra para gerar resultados mais
consistentes em estudo que se pretende abrangente ao setor na regido de estudo. A
pesquisa de avaliacdo ndo apresenta necessidade de responder a perguntas do tipo
‘como” e “por que”’. Outras abordagens como pesquisa bibliografica e
desenvolvimento tedrico-conceitual podem se fazer necessarias para definicdo de
conceitos, requisitos e adaptacdes pertinentes ao método de diagndstico e

proposi¢ao de alternativas para atingir os objetivos do estudo.

5.3 SELECAO DA AMOSTRA

A escolha das empresas que compdem a amostra teve como critério a contribuicdo
tedrica que o estudo possa ter. Dessa forma, deveriam ser empresas nas quais
fosse possivel pesquisar e tomar dados a respeito dos planos de qualidade e gestédo
da inovagdo, controlar variabilidades externas (poder realizar os “cortes”
necessarios) e definir o nivel de generalizacdo possivel dos resultados. A selecéo
das empresas ndo necessita seguir critério de amostragem aleatéria, pois dessa
forma poderiam ser selecionadas empresas que ndo tenham caracteristicas que
contribuam com a investigacao a ser realizada. Assim, foram elencadas unidades de
andlise que representassem os diferentes elos pertencentes a cadeia de producéo
téxtil e selecionadas empresas pertencentes a regido geografica em torno da cidade
de Americana, no Estado de Sao Paulo. Trata-se, portanto, de amostra intencional
ndo aleatdria. O relacionamento com a pesquisa, abertura e acesso aos empresarios
foram adequadamente propiciados por contatos com o Pdélo Tecnolégico da Industria
Téxtil e de Confeccao (Polo Tec Tex), entidade que congrega e representa grande

parte das empresas da cadeia produtiva local.

De acordo com FIESP (2008), o Estado de Sao Paulo possui 16.577
estabelecimentos voltados para a cadeia Téxtil e Confecgdo, 0 que representa
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29,1% do total sobre o resto do pais. O principal polo de producdo do setor € a
regido metropolitana de Sao Paulo, seguida da regido de Americana, tendo este
grande importancia para o desenvolvimento econdmico das cidades pertencentes ao

entorno.

A industria Téxtil e Confeccdo de Americana e regido, corresponde a um arranjo que
abrange 5 municipios, a saber. Americana, Hortolandia, Nova Odessa, Santa
Barbara D’Oeste e Sumaré. Em 2009, a regido possuia 2.445 empresas de Industria,
Comércio e Servicos, o que representa 14,74% do total de empresas do setor no
Estado de S&o Paulo. No mesmo ano o setor empregava mais de 45 mil pessoas e
foi responsavel por um mercado que movimentou U$S 1,61 bilhdes. A tabela 1
mostra a participacdo das cidades perante a regido como um todo, em nimero de
empresas. Considerando o segmento de tecelagem, a regido possui mais de 50%
dos estabelecimentos do Estado de Sao Paulo, e quase 25% dos estabelecimentos

voltados para o acabamento de fios, tecidos e artefatos téxteis.

Tabela 2 — Empresas do setor T&C na regido de Americana. Elaborado pelo autor.

Cidade I\Ilzunr]nper(rac; :ISe % na Regido
Americana 1402 57,34%
Hortolandia 41 1,68%
Nova Odessa 279 11,41%
Santa Barbara 564 23,07%
Sumaré 159 6,50%
Total na regido 2445 100%

As dificuldades encontradas pelo setor e pela economia como um todo, vitimas da
desaceleracdo econdmica vivida na década de 2000, dificutaram um maior
desenvolvimento do setor, que tem como desafio, portanto, o resgate da

competitividade.
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5.4 PROTOCOLO DE PESQUISA

Visando manter a confiabilidade do método de pesquisa aplicado, um protocolo de
pesquisa foi desenvolvido. A definicdo deste protocolo de survey segue

recomendacoes de pesquisadores, como por exemplo (FORZA, 2002):

e Elaboracado de questbes de pesquisa e hipbdteses a partir do referencial
tedrico;

¢ Projeto de pesquisa, incluindo a elaboracao e teste piloto do questionario;

e Coleta de dados, tratamento de questionarios e qualidade de respostas;

e Avaliacdo preliminar de dados (estatistica descritiva);

e Teste de hipoteses apresentadas e discussao de questdes de pesquisa,

e Avaliacao de resultados, conclusdes, limitaces e dificuldades.

Este protocolo contém informacbes sobre como se procedeu a coleta de dados,
guais as questbes respondidas e como foram redigidos os relatérios da analise e
conclusdo de resultados. Basicamente, este documento serviu para guiar a

aplicacédo e interpretagdo dos resultados.

5.4.1 Instrumento de pesquisa

A fonte de informacdes utilizada foi a aplicagcdo de questionario de avaliagdo com
pessoas do nivel estratégico e tatico das empresas. Esta forma de avaliacdo
apresenta a vantagem da aplicacdo simultanea do questionario em Varios
respondentes, além de permitir uma amostragem mais abrangente no que tange a
empresas e niveis hierarquicos. Contudo, apresenta a desvantagem de representar
a percepcdo e interpretacdo do respondente, o que pode ndo corresponder a

realidade da empresa. As aplicacbes foram orientadas presencialmente pelo
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pesquisador com o intuito promover melhor compreensdo dos conceitos presentes

nas questdes, garantindo, assim, maior validade das respostas. Os questionarios

foram desenvolvidos a partir de revisdo de literatura e formatacdo de quadro-tedrico

(Quadro 7) que apoia a validade das objetivos especificos.

Objetivos Especificos Fontes Relacionadas

Quais sao os fatores organizacionais gerais que
impactam nos resultados de inovacdo das empresas
do setor téxtil e confec¢cdo nacional?

OCDE (2005), Prochnik e Aradjo (2005),
Jensen et al. (2007), Heindenreich (2009),
Santamaria et al. (2009), Kirner et al.
(2009), Martinéz-Roman et al. (2011)

Quais sdo as estratégias e praticas de gestdo da
inovacdo que contribuem para os resultados inovativos
das empresas do setor téxtil e confec¢do nacional?

OCDE (2005), Prochnik e Araudjo (2005),
Powell (2006), Jensen et al. (2007),
Santamaria et al. (2009), Kirner et al.
(2009), Martinéz-Roman et al. (2011)

Quais sdo os fatores de uso e desenwolvimento de | OCDE (2005), Prochnik e Aradjo (2005),
tecnologia que geram resultados em inovacdes para | Powell (2006), Mendonga (2008), Kirner
as empresas do setor téxtil e confec¢cdo nacional? et al. (2009), Kohler et al. (2011)

Quadro 7 — Objetivos da pesquisa e literatura basica de apoio. Elaborado pelo autor.

Os Quadros 3, 4 e 5 (Capitulo 3) foram avaliados segundo o contexto aplicavel a

pesquisa e deram origem as questdes contidas no instrumento de coleta de dados

(Apéndice A). O questionario divide-se entre os seguintes blocos de perguntas:

Identificacdo e Caracterizacdo da Empresa (IC): este bloco tem como
intuito o levantamento de fatores gerais das empresas e a caracterizagao
da amostra visando possiveis estratificacfes nos resultados;

Organizacdo e Estratégia (OE): bloco que contém questbes relativas a
fatores organizacionais, posicionamento e acfes de carater estratégico;
Desenvolvimento e Inovacdo (DI): bloco que agrupa questbes de
identificacdo de fatores organizacionais e acdes voltadas ao
desenvolvimento de produtos, processos e inovacdes em geral;

Qualidade e Produtividade (QP): este bloco € composto por questbes
relacionadas a fatores, praticas de gestdo e resultados em termos de

gualidade e produtividade.
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Além disso, a revisdo de literatura garante ao pesquisador maior dominio do assunto
e consequente melhor preparacdo para a realizacdo das entrevistas. Apos a
elaboracédo dos instrumentos de pesquisa, 0s mesmos foram submetidos a avaliacéo
criica de pesquisadores experientes e levados a teste piloto. Foram selecionadas
aleatoriamente trés unidades para testes-piloto dentre a amostra elencada para a
pesquisa (empresas téxteis da regido de Americana). Esta aplicacdo foi realizada
através de entrevistas individuais com os proprios socios destas trés empresas com
a orientacdo do preenchimento do questionario e registro livre de observacgdes,
dificuldades e possiveis melhorias. ApOs ajustes necessarios 0s instrumentos
encontraram-se prontos para a realizacdo da pesquisa. Os resultados dos testes-

piloto e avaliacGes preliminares geraram as seguintes necessidades de correcao:

e Eliminacdo de 6 questdes (de 40 para 34 questdes no total): foram
excluidas aquelas questdes apontadas verbalmente pelos respondentes
como ndo condizentes com sua realidade ou com a realidade do setor téxtil
e confeccdo na regido. Estas questdes relacionavam-se a fatores de
gestao ou sobre niveis de inovacdo que ndo se aplicavam;

¢ Nova redacdo de questdes e opcles de respostas: 0s textos utilizados para
algumas questbes e para descrever alguns niveis de respostas foram
alterados para proporcionar um maior entendimento dos respondentes e
consequente melhora na confiabilidade dos dados;

e Adocado de dois niveis de respostas (binario): além de algumas questdes
introdutérias com varios niveis de respostas sobre as empresas, a grande
maioria das questdes (trés ultimos blocos, conforme descri¢cdo a seguir) era
composta por niveis de respostas segundo escala Likert variando de 1 a 5
(com respectiva descricdo de cada resposta possivel). A versdo revisada
passou a apresentar somente dois niveis de respostas de modo a tornar
mais facil a compreensdo dos respondentes — as questdes tratavam de
fatores organizacionais, inovacdo, tecnologia e de gestdo que por vezes
incluiam termos e conceitos ndo rotineiros para os individuos. Esta redugéo
nos niveis de resposta possibilitou também reducdo no tempo total de

resposta (de aproximadamente 120 minutos para 90 minutos por empresa).
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Uma vez efetuadas as corre¢des originadas nas aplicacdes piloto e na avaliagéo por
outros pesquisadores (doutores em engenharia de produgédo pela Escola Politécnica
da Universidade de Sao Paulo integrantes do projeto ABDI que ocorria em paralelo),
0s questionarios foram também submetidos & avaliacdo de representantes do Pélo
Tecnolégico da Industria Téxtil e de Confeccdo (Polo Téc Tex) da regido e de
especialista da ABDI em projetos do mesmo setor. Sendo aprovados também por
estes individuos, os quais possuem visdo proxima a dos profissionais e empresarios
do setor, os questionarios foram considerados adequados segundo pratica e

metodologicamente aceitos para aplicacéo.

O modelo de avaliacdo da pesquisa realizada — detalhado no item 5.4.4 — comp0e-
se daqguelas questdes que apresentam maior proximidade com os fatores sugeridos
pelos autores referenciados. As questdes selecionadas para compor o modelo estao
relacionadas a definicdo dos fatores e resultados ligados aos objetivos especificos
tracados nesta pesquisa: varidveis organizacionais, de gestdo e de tecnologia que
impactam o desempenho de inovacdes e competitividade das empresas do setor
téxtil e confeccdo brasileiro. Estas questdes, segmentadas entre as quatorze
variaveis independentes (Quadro 8) e cinco variaveis dependentes (Quadro 9),
foram delineadas de forma a possibilitar niveis binarios de resposta e deram origem
aos dados utilizados para responder as hipéteses formuladas. Todas as questdes
estdo organizadas no instrumento de pesquisa de acordo com os blocos
apresentados anteriormente. Esta forma foi selecionada — ao invés de organizar as
questdes segundo a divisdo de variaveis de entrada e saida do modelo — de forma a

conferir maior l6gica na ordem e relacionamento das questées.

As outras questdes que ndo foram utilizadas no modelo contribuiram para a
pesquisa sob dois aspectos: possibilitaram troca de informacdes entre o pesquisador
e os entrevistados gerando alinhamento de conceitos e conhecimento sobre o tema
para ambos; permitiram a composicdo de um conjunto de dados para andlise
descritiva da amostra e definicdo de cortes nos resultados. Através da apresentacao,
explicacdo e resposta do conjunto de questbes, o pesquisador pdde participar
ativamente do processo de interpretacdo do questionario pelos respondentes e,
consequentemente, participou na identificacdo das principais caracteristicas, praticas
e fatores que configuram a realidade das empresas do setor téxtil e confeccdo da

regido analisada, segundo a interacdo direta com os profissionais representantes.
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Isto possibilitou a aquisicdo de conhecimento e maturidade sobre o tema,

corroborando para a posterior analise dos resultados desdobrados com o modelo de

avaliacdo aplicado.

Questédo Variaveis de Entrada Niveis
IC3 N° de Funcionérios Mais ou Menos de 50
IC8 Design Interno ou Externo
OE1l Posicionamento Estratégico Custos ou Diferenciacéo
OE2 Compartilhamento de Estratégia Ausente ou Existente
OE3 Horizonte de Planejamento Longo ou Curto Prazo
OE5 Ambiente Inovativo Encorajador ou Nao
OEG6 Atratividade, Treinamento e Retencdo de RH | Ausente ou Existente
DI1 Foco de Inovagdes Clientes ou Empurradas
DI2 Estrutura ou Funcéo de PD&lI Incipiente ou Formal
Dl4 Uso de Novas Tecnologias Sim ou Nao
DI5 Processo para Obtencdo de Tecnologia Ativo ou Reativo
Dl6 Desenwolvimento Colaborativo de Inovagdes Integrado ou Isolado
DI7 Enwlvimento de Entidades Externas Integrado ou Isolado
DI9 Lancamento de Produtos Lanca ou Segue Tendéncias

Quadro 8 — Varidweis independentes. Elaborado pelo autor.

No Quadro 8 esta indicada uma variavel que proporciona corte entre as empresas

com mais ou menos de 50 funcionarios. Esta separacdo foi proposta pelo

pesquisador apdés a constatacdo de que a amostra selecionada teria perfil

caracteristico com muitas empresas pequenas, com até 50 funcionarios; algumas

empresas entre 50 e 100 funcionarios; e pequena parcela de empresas grandes com

mais de 100 funcionarios. Desta forma, o corte permitiria uma melhor avaliacdo da

influéncia desta varidvel de porte — numero de funciondrios — como fator

organizacional condicionante do desempenho inovativo.



Questéo Variaveis de Saida Niveis
IC10 Ewlucéo de Market-Share Sim ou N&o
OE4 Atendimento de Necessidades de Clientes Sim ou Nédo
DI3 Faturamento por Nowos Produtos ou Sim ou Nao

Processos
DI8 Produtos e Processos Sustentawveis Sim ou Ndo
QP9 Precos/ Custos Competitivos Sim ou Ndo

Quadro 9 — Varidweis dependentes. Elaborado pelo autor.

5.4.2 Procedimentos de campo
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Alguns procedimentos foram seguidos para a correta conducdo dos estudos de

casos:

e Contato inicial: apés a selecdo das unidades de andlise buscaram-se

contatos nas empresas — preferencialmente via indicacdo do Pdélo Tec Tex
— fornecendo breve explicacdo sobre contexto da pesquisa, qual o
interesse nas respostas do questionario pela empresa em questdo e como
sdo coletados os dados. Entdo, solicitou-se indicacdo de individuo na
organizagdo que pudesse melhor contribuir para o estudo (nivel estratégico
ou tatico). Repetido o procedimento de abordagem e apds concordancia do
profissional indicado, seguia-se ao agendamento da entrevista.

Coleta: durante as entrevistas a utilizacdo do roteiro ndo deveria inibir a
insercdo de novas contribuicbes e assuntos pertinentes. Assim, 0 registro
foi feito tanto no préprio questionario, de préprio punho dos entrevistados,
guanto em registro livre pelo pesquisador. Cada sessao de preenchimento
era precedida pela reapresentacdo do projeto de pesquisa e seus objetivos,
tendo a entrevista tinha duragcdo aproximada de 90 minutos. Em algumas
empresas o0s respondentes abriram a possibilidade de visita as instalacées
da empresa para detalhar algum ponto discutido durante a entrevista ou

mesmo para apresentar seus produtos € Processos.
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e Registro: o pesquisador registrou os dados coletados em mapas de
diagnostico e consolidou as informacdes no instrumento de pesquisa em 2
dias no maximo apds as entrevistas, garantindo assim maior recapitulacao

de dados.

5.4.3 Critérios para fim de pesquisa

Forza (2002) sugere que o tamanho da amostra seja determinado pela necessidade
do tipo de analise estatistica e avaliacdo que se pretende adotar. O mesmo autor
demonstra que para a analise de médios efeitos entre os testes aplicados a amostra,
considerando um a de 5% para o teste de hipoteses, pode ser adotada amostra de

tamanho variando entre 30 e 44 unidades.

Desta forma, dois critérios foram adotados para que a etapa de coleta de dados das
pesquisas fosse encerrada: quando o0s questionarios ndo gerassem novas
contribuicBes/respostas ao roteiro em relacdo aos demais resultados ja alcancados;

ou quando o prazo planejado se encerrasse.

5.4.4 Anélise dos dados

De modo a extrair melhor resultado do instrumento de pesquisa desenvolvido e das
possiveis andlises estatisticas e qualitativas, € necessario ter a questdo de pesquisa
desdobrada em proposicdes. Ou seja, devem-se construir afirmativas (baseadas no
quadro-tedrico e objetivos especificos) que expressem uma série de varidveis a
pesquisar e testar. Em seguida estas afirmativas e suas variaveis sao testadas com
base em hipoteses. Estas hipoteses serdo fruto das analises e consolidardo os
resultados e conclusées da pesquisa. Assim, enuncia-se novamente a questdo de

pesquisa:
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Questao de Pesquisa: “Quais sdo as varidveis que impactam o desempenho

inovativo e competitividade das empresas brasileiras do setor téxtil e confeccao?”

A partir da questao de pesquisa gera-se o conjunto de proposi¢cdes, o qual serve de
base para uma estrutura de andlise da pesquisa que sera empregado na presente

dissertacéo:

Proposicao 1: existe correlacdo entre a presenca de fatores organizacionais e

o0 desempenho inovativo das empresas do setor téxtil e confecgao.

A proposicdo 1 tem o objetivo de verificar se ha relacdo de causa e efeito entre
determinada variavel organizacional da empresa (por exemplo, tamanho, ambiente
de trabalho, treinamento, etc) e os resultados das inovacbes desenvolvidas pela
empresa (participacdo no mercado, atendimento as necessidades de clientes,

precos competitivos, etc).

Proposicdo 2: existe correlagdo entre a presenca de praticas de estratégia
para a gestdo da inovagcédo e o desempenho inovativo das empresas do setor

téxtil e confecgéao.

A proposicdo 2 tem o objetivo de verificar se ha relacdo de causa e efeito entre a
estratégia adotada da empresa (compartilhamento de estratégia, foco de inovacfes
e lancamento de produtos) e as varidveis de resultados das inovacdes
desenvolvidas pela empresa (participagdo no mercado, atendimento as

necessidades de clientes, precos competitivos, etc).

Proposicao 3: existe correlacdo entre a presenca de fatores tecnolégicos e o

desempenho inovativo das empresas do setor téxtil e confeccéo.

A proposicdo 3 tem o objetivo de verificar se ha relacdo de causa e efeito entre a
presenca de fatores tecnolégicos na empresa (uso de novas tecnologias em
produtos e processos, e obtencdo de tecnologia) e as varidveis de resultados das
inovacbes desenvolvidas pela empresa (participacdo no mercado, atendimento as

necessidades de clientes, pre¢cos competitivos, etc).
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Para responder as proposicdes apresentadas, os dados obtidos a partir da aplicacéo
do questionario foram analisados através de modelo conceitual estruturado. Nas
situacdes em que existe mais de uma variavel de saida e mais de uma variavel de
entrada o mais recomendado é realizar uma andlise de dados multivariada, a qual
permite visualizar interdependéncias entre as variaveis (HAIR et al.,, 1998). A

equacdo 5.1 ilustra a forma de relacionamento entre essas variaveis.

Y, Y5, Yo, Yy, Y, = F (X, X, X, Xy X)) (5.1)

Em que:
Y., Y5, Y5, Y, ..., Y, sdo as variaveis dependentes, apresentadas no Quadro 9 e

presentes no questionario (resultados das inovacdes); e

X Xy, X5, Xy, X, s@0 as variaveis independentes, apresentadas no

Quadro 8 presentes no questionario (fatores impactantes no desempenho
inovativo).

As cinco variaveis dependentes foram analisadas separadamente, sendo testadas
contra as quatorze variaveis independentes, conforme as hipéteses apresentadas no
Quadro 10. Antes da analise multivariada, foi realizado o teste de independéncia,
qui-quadrado, entre as variaveis de entrada (independentes) e as variaveis
dependentes, utilizando-se como referéncia de analise o nivel de significancia menor
ou igual a 5% (P-value, ou Valor P). Para a andlise dos dados foi aplicado o teste
Likelihood Ratio Chi-Square do software estatistico Minitab versdo 16, o qual permite
identificar a relagdo pareada de uma variavel de entrada independente com uma
determinada variavel de saida dependente (BERSSANETI, 2011). Os resultados
destes testes de independéncia qui-quadrado, sdo apresentados no Capitulo 6 e

permitem uma primeira resposta as hipoteses tracadas.
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Varidveis Independentes Hipotese por Variavel Dependente

IC3 N° de Funcionérios i . o
H& correlacdo entre as variaveis de

H1 | entrada e a Ewlucdo de Market-Share

IC8 Design (IC10).

OE1 Posicionamento Estratégico

OE2 Compartilhamento de Estratégia Ha correlacdo entre as variaweis de

] ) H2 | entrada e o Atendimento de Necessidades
OES3 Horizonte de Planejamento de Clientes (OE4).

OE5 Ambiente Inovativo

OE®6 Atratividade, Treinamento e Retenc&o de RH Ha correlagé@o entre as variaweis de
H3 | entrada e o Faturamento baseado em
DI1 Foco de Inovagdes Nowos Produtos ou Processos (DI3).

DI2 Estrutura ou Funcdo de PD&lI

Dl4 Uso de Novas Tecnologias Ha correlagé@o entre as variaweis de
H4 | entrada e o langamento de Produtos e

DI5 Processo para Obtencdo de Tecnologia Processos Sustentaweis (DI8).

DI6 Desenwolvimento Colaborativo de Inovacdes

Ha correlacdo entre as variaveis de
entrada e a oferta de Precos e Custos
Competitivos (QP9).

DI7 Enwivimento de Entidades Externas H5

DI9 Langamento de Produtos

Quadro 10 — Hipéteses tracadas para a pesquisa. Elaborado pelo autor.

Existem diversos métodos de andlise multivariados disponiveis, organizados
segundo légica de familia de técnicas de acordo com suas relacbes (HAIR et al.,
1998). Selecionou-se o0 método de andlise de regressdo logistica devido a
caracteristica dos dados coletados: variaveis dependentes ndo meétricas (binarias)
relacionadas com varias variaveis independentes. A selecdo do método de analise

multivariado seguiu o critério sugerido por Hair et al. (1998) e ilustrado na Figura 8.

A regressao logistica € uma técnica estatistica multivariada utilizada na previsdo ou
explicacdo das relagcées que influenciam uma variavel dependente categérica, a qual
no estudo em questéo corresponde aos cinco possiveis resultados das inovagdes. O
principio orientador da regresséo logistica consiste no intuito de comparar os valores

observados da variavel resposta com os valores de previsdo obtidos de modelos
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com e sem a variavel em questdo (BERSSANETI, 2011). As equacdes 5.2, 5.3, 5.4,
5.5 e 5.6 ilustram o possivel relacionamento entre as variaveis presentes no modelo.
D1=F(INOL INO2,... IN14) (5.2)
D2=F(INOL INO2,...IN14)  (5.3)
D3=F(INOL INO2,...IN14)  (5.4)
D4=F(INOL INO2,...IN14)  (5.5)
D5=F(INOL INO2,...IN14)  (5.6)

Em que:
D sdo as cinco variaveis dependentes e IN sdo as quatorze variaveis
independentes.

Midiltiplos
relacionamentos entre
variaveis dependentes

e independentes

» Equagdes Estruturais

Variavel independente
g métrica

» Correlacdo Canbnica

Variavel dependente | |
métrica

»

Variavel independente
Vérias variaveis g ndo métrica
independentes
relacionadas com
vérias dependentes

> MANOVA

Variavel dependente

» Correlagdo Canénica

nao métrica
Variavel dependente Regressédo Multipla ou
métrica g Anélise Conjunta
Uma variavel
dependente
relacionada com
varias independentes
Andlise Discriminante
.| Variavel dependente .| Multipla e Regresséo
nao métrica Logistica ou Modelos de
Probabilidade Linear

Figura 8 - Selecdo do método de andlise. Fonte: Berssaneti (2011).
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Em razdo da demanda por determinar a relacdo entre as variaveis independentes
estudadas e resultado das inovacdes, optou-se por utilizar o modelo de regresséo
logistica ao considerar que este modelo, ao ser aplicado, além de estabelecer “se”
houve relacdo entre determinadas variaveis e 0 resultado para as empresas,
também descreve a relacdo existente na forma de uma equacdo de probabilidade.
Neste estudo, a probabilidade de resultado positivo das inovacdes corresponde a

probabilidade de haver:

e Evolucdo de market-share;

e Atendimento de necessidades de clientes;

e Faturamento baseado em novos produtos ou processos;
e Presenca de produtos e processos sustentaveis;

e Precos e custos competitivos.

De acordo com Hair et al. (1998), na andlise de regressao logistica ndo € exigida
normalidade multivariada, tampouco matrizes iguais de variancia-covariancia entre
0S grupos (inovacdes com resultados positivos). As variaveis independentes do
modelo conceitual podem ser fatores — presenca ou auséncia de determinada
variavel — ou covariantes — variaveis moderadoras —, enquanto as variaveis
dependentes podem estar dispostas em duas ou mais categorias (HOSMER,;
LEMESHOW, 2001).

Existem trés procedimentos distintos para manipular os dados. A selecdo de qual
método utilizar depende do nimero de categorias e das caracteristicas da variavel
dependente (saida). Como nesta pesquisa a variavel saida apresenta apenas dois
niveis, sim” ou “nao”, utilizou-se o modelo de regressao logistica binaria, conforme
Quadro 11.
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Regressdo Logistica Namero de categorias Caracteristicas
Binéria Duas Dois niveis
Ordinaria Trés ou mais Ordenacdo natural de niveis

N&o ordenagdo natural de

Nominal Trés ou mais niveis

Quadro 11 - Selecdo do método de regresséo logistica. Adaptado de Hosmer e Lemeshow (2001).

A andlise de regresséao logistica binaria aplicada nesta pesquisa corresponde a uma
técnica estatistica multivariada utilizada na explicacdo de uma variavel dependente
com caracteristicas de dicotomia. Conforme Hosmer e Lemeshow (2001), a equacgao
logistica explicativa corresponde a uma distribuicdo de probabilidade, a qual trabalha

em intervalo entre zero e um, conforme equacao 5.7.

(5.7)

—a

Probabilidade (Sucesso) = —
1+e

Em que:
a =Bo + B1Xq + BaXo + BaXz + ... + BiX;;

Bi = constantes;
Xi = variaveis independentes.

Nesta pesquisa, para avaliar os fatores impactantes nos resultados das inovacoes,
pretende-se buscar a existéncia de cinco equacdes logisticas explicativas. Para
efeito demonstracdo, a equacdo 5.8 ilustra uma das equacdes pretendidas,

conforme modelo conceitual proposto.

Probabilidade (IC10) = —
1+e

o

(5.8)

Em que:
IC10 = Evolucdo do market-share;

a=Bo+ B1*INOL + B2 *INO2 + B3*INO3 + ... + P14 * IN14;
Bi = constantes (3 =0, 1, 2, 3, ..., 14);
IN; = variaveis independentes do modelo conceitual (IN =1, 2, 3, ..., 14).
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5.4.5 Consolidagcédo de resultados

Apoés a aplicagdo dos testes de independéncia qui-quadrado e andlise de regressao
logistica, os resultados conquistados foram consolidados e redigidos em forma de
implicagbes e contribuicdes tedricas devidamente explicadas e embasadas nos
proximos capitulos. Da mesma forma sdo tracadas conclusdes e limitacbes do

estudo.
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6 RESULTADOS

Este capitulo apresenta os resultados obtidos na andlise estatistica, com vistas a
identificacdo das relacdes entre as varidveis de entrada (independentes) e as
variaveis de saida (dependentes). Primeiramente, € apresentada a caracterizacdo da
amostra, valendo-se da estatistica descritiva. Na sequéncia, foram tabulados os
resultados da andlise de independéncia, teste qui-quadrado, entre as variaveis de
entrada e as variaveis dependentes, a qual permite identificar a relacdo pareada de

uma variavel independente com cada uma das variaveis saida.

Por fim, sdo apresentados e analisados o0s resultados obtidos na andlise de
regressao logistica binaria, cujos modelos explicativos sdo apresentados na forma

de equacbes matematicas representando probabilidades de sucesso.

6.1 CARACTERIZACAO DA AMOSTRA

Foram listadas e contatadas 125 empresas representantes dos diferentes elos da
cadeia de valor téxtil. Durante a pesquisa foram obtidos 54 questionarios
respondidos (43,2% das empresas se dispuseram a conceder entrevistas), sendo
que 3 foram descartados por apresentarem informacdes incompletas. O pesquisador
esteve presente durante o preenchimento de todos os instrumentos de pesquisa.
Das 51 unidades de analise validas da pesquisa, todas se dispuseram a fornecer
entrevistas na figura de seus representantes gerenciais, de diretoria ou 0s proprios
empresarios/socios (cerca de 80% do total). O grupo de respondentes seguiu o
critério de amostragem ndo aleatério, podendo ser considerada uma amostra por
conveniéncia. Com isso, obteve-se uma amostra com conhecimento sobre o tema,
sobre a realidade do setor e capaz de responder adequadamente ao questionario de

pesquisa.
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As questbes do instrumento de pesquisa que ndo foram utilizadas no modelo de
avaliagcdo proposto para responder as proposi¢coes tracadas sdo aqui apresentadas
na forma de estatisticas descritivas que caracterizam a amostra. As 51 empresas
geraram amostra que caracteriza os principais elos da cadeia de valor téxtil —
conforme a classificacdo sugerida anteriormente na Figura 4 — com maior presenca
de confecc¢des, industrias de tecelagem, lojas de varejo e industrias de acabamento
(Tabela 3).

Tabela 3 — Classificacdo das empresas pesquisadas. Elaborado pelo autor.

Elos da Cadeia Téxtil %
Confeccéo 24%
Tecelagem 16%
Varejista 12%
Acabamento 10%
Malharia 9%
Fiacédo 7%
Atacadista de Vestuario 6%
Atacadista Téxtil 6%
Fabricacdo de Fibras Sintéticas 4%
Beneficiamento de Fibras Naturais 2%
Senigos 2%
Importador/Exportador de Insumos 1%
IndUstria de Equipamentos Especiais 1%

Quanto ao tamanho em termos de numero total de funcionarios, aproximadamente
62% das empresas respondentes possuem menos de 50 funcionarios, confirmando

as indicacbes de que o setor € pulverizado e composto por firmas de menor porte
(Tabela 4).



72

Tabela 4 — Numero de funcionarios das empresas pesquisadas. Elaborado pelo autor.

Numero de Funcionarios %

Menos de 10 11%
10 a 50 51%
50 a 100 18%
Mais de 100 20%

Aproximadamente 80% das empresas pesquisadas destina sua producdo ao
mercado nacional, sendo 18% somente para o regido de Americana. Dentre os 20%
que além de comercializar nacionalmente ainda exportam, somente uma empresa
negocia fora da América do Sul (Tabela 5). Avaliando-se criticamente cada unidade
da amostra, percebe-se que esta representa a realidade sugerida para o setor, no
qual h4 grandes e poucas empresas estruturadas para exportacdo e pequenas e
muitas empresas de menor alcance, producdo e projecdo de mercado. Esta
concluséo pode ser corroborada tanto pela avaliagdo do porte das empresas (Tabela
4), como também pelo fato de que somente 8% das empresas possuia filiais ou se
tratava de uma filial de um conglomerado empresarial. Vale ainda destacar que

somente uma empresa possuia capital de origem estrangeira (européia).

Tabela 5 — Mercado atendido pelas empresas pesquisadas. Elaborado pelo autor.

Mercado %

Americana e regido 18%
Brasil 62%
Ameérica do Sul 18%
Global 2%

Cerca de 84% das empresas pesquisadas executam as funcbes de concepcéo e
design de produtos internamente (com algumas excecdes para pedidos
especificos), evidenciando a dificuldade na interacdo com entidades externas ou até

mesmo no desenvolvimento de inovagbes em conjunto com os clientes (Tabela 6).
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Tabela 6 - Fonte de design nas empresas pesquisadas. Elaborado pelo autor.

Origem do design %

Clientes 10%
Em outra unidade ou na matriz 6%
Fonte externa 6%

Nessa unidade 78%

H& um equilibrio na proporcdo entre as empresas que trabalham por projeto — ou
pequenos lotes sob encomenda - para entregar produtos desenvolvidos e
produzidos para necessidades especificas, e aquelas que entregam produtos

padronizados gerados em massa (Tabela 7).

Tabela 7 — Tipo de produgdo/produto nas empresas pesquisadas. Elaborado pelo autor.

Tipo de Producao / Produto %

Pequenos lotes sob encomenda / produto para necessidades especificas 49%

Repetitiva em massa / produtos padronizados 51%

As analises anteriores dizem respeito aos dados coletados através do bloco de
questdes de Ildentificacdo e Caracterizacdo da Empresa (IC). Analisando também os
dados constantes nos demais blocos de questdes — Organizacdo e Estratégia (OE),
Desenvolvimento e Inovacdo (DI) e Qualidade e Produtividade (QP) — é possivel

apontar observagdes complementares e resultados importantes.

Embora a percepcédo de estudiosos e alguns nimeros do setor (Capitulos 3 e 4)
indiqguem que as empresas téxteis e de confec¢cdo baseiam suas estratégias na
competicdo por ganhos de escala, reducdo de custos e baixos precos, ha um
equilibrio na proporcdo entre as respondentes que apontam para estratégia de
produtos diferenciados, exclusivos e/ou inovadores (Tabela 8). Esta provavel
divergéncia pode ter diferentes causas: 0S respondentes e suas respectivas
empresas desconhecem o0 conceito de posicionamento estratégico; confusdo dos

respondentes quanto ao posicionamento que de fato suas empresas adotam;
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problemas na execucdo destas estratégias, inclusive no compartilhamento com os
funcionarios e envolvidos (somente 11,8% - Tabela 8), fazendo com que o0s
resultados do setor sejam divergentes dos planejados; ou o0s resultados
apresentados pela presente pesquisa podem sugerir um novo cenario de
posicionamento do setor rumo a diferenciacdo de seus produtos e atividades. Esta
constatacdo pode ser encarada como uma distor¢ao tipica entre a fala e a pratica de
responsaveis pelas empresas: sempre apontam que seus produtos e atividades séao
diferenciados. Contudo, o discurso ndo é corroborado por diversos fatores, como por
exemplo a falta de estrutura para pesquisa, desenvolvimento e inovacdo (PD&l),

apontada somente por 7,8% da amostra (Tabela 9).

Outro resultado que demonstra o insucesso na tentativa de oferecer produtos
diferenciados ou inovadores para o mercado € o “Atendimento das necessidades
dos clientes”, cuja proporcédo de respondentes alegando desconhecer ou nao
atender a necessidade especifica dos clientes atingiu 64,7% total (Tabela 8). No
decorrer das entrevistas o0 pesquisador péde perceber que a maior parte das
empresas desconhece ou ndo prospecta os requisitos e necessidades do mercado
para seus clientes até o lancamento de novos produtos e processos. Poucos sdo

agueles que tentam captar o que os clientes de fato demandam.

Especificamente quanto a estruturacdo, planejamento e esforco empregado com o
objetivo de inovar, alguns resultados demonstram ser ainda incipiente a
preocupacdo das empresas em organizar ambientes e meios que incentivem 0sS
funcionarios a participar na geracao de ideias, sugestdes de melhorias e projetos de

inovacdo: somente 27,5% declararam apoiar e financiar acdes deste tipo.

Quanto ao relacionamento desenvolvido com seus funcionarios, somente um terco
(33,3%) dos entrevistados apontam esfor¢os e investimentos para retengcao, atracéo
e desenvolvimento humano. Este resultado contraria tanto o cenario geral descrito
por literatura e nimeros do setor (Capitulos 3 e 4), quanto as observacées dos
proprios respondentes sobre a grande dificuldade das empresas em obter mao-de-
obra qualificada e comprometida com o0s objetivos das organizacdes téxteis e
confeccbes. Suposicdes diretas indicariam que as empresas deveriam empreender

acOes para qualificar e atrair recursos humanos.
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Tabela 8 — Distribuicao de frequéncias das questdes de Organizacdo e Estratégia. Elaborado pelo
autor.

BLOCO QUESTOES 0 1

Posicionamento estratégico

0, 0,
OE1 (0=Custos ou 1=Diferenciacao) 43,1%  56,9%
5 C ilh daE 30
o ompartilhamento da Estratégia 0 0
E OE2 (0=N&o ou 1=Sim) 88,2% 11,8%
<
o
Horizonte de planejamento da produgéo
n 0 0
EJJ OE3 (0=Curto prazo ou 1=Longo prazo) 84,3%  15,7%
2 Atendimento d idades dos client
15 OE4 endimento ﬁs gecessta.es os clientes 64.7%  35,3%
P (0=Nao ou 1=Sim)
N
<ZE Ambiente de i tivo ai &
mbiente de incentivo a inovagéo 0 o
&9 OE5 (0=N&o ou 1=Sim) 72,5%  27,5%
(@]
OE6 Atratividade e capacitacdo de recursos humanos 66,7%  33,3%

(0=Nao ou 1=Sim)

Dentre os dados obtidos a partir das questbes do bloco que trata de
Desenvolvimento e Inovacédo (Tabela 9), pode-se destacar a comprovacao entre
92,2% dos entrevistados de que as empresas do setor ndo apresentam estrutura
formal ou fungdo com o objetivo de promover atividades de pesquisa,
desenvolvimento e inovacdo. Neste mesmo contexto, a amostra indica também que
somente 19,6% apresentam desenvolvimento colaborativo entre areas internas das
empresas e que somente 15,7% das empresas estabelecem parcerias, contatos e
envolvimento de entidades externas (fornecedores, clientes e outros) na conducao

de processos de inovagao.

Estas estatisticas denotam o isolamento dos atores presentes na cadeia téxtil e
confecgao, tanto no que concerne aos esforgos internos quanto externos para atingir
resultados superiores em inovacdes de produtos e processos, reforcando as
observagbes evidenciadas nos dados sobre faturamento baseado em produtos ou
processos tradicionais (78,4%), pouco emprego de novas tecnologias (86,3%) e

fracos processos para obtencdo de avangos tecnoldgicos (86,3%).

Este cenario sobre desenvolvimento e inovacdo aponta ainda para o resultado

insignificante para a existéncia de produtos e processos sustentaveis (7,8%). Ou
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seja, contrariando as recomendacdes dos estudos setoriais e prospectivos para o
aproveitamento do potencial brasileiro quanto as inovacdes de carater sustentavel
(ABDI 2008 e 2010), as empresas téxteis e confec¢cdes nao tém conseguido levar
novos produtos com apelo “verde” ao mercado. As respostas levam a crer ainda que
as empresas nacionais ndo tém sequer garantido posicdo de destaque no
lancamento de produtos no mercado nacional, sendo que 64,7% do total alega
seguir tendéncias, copiar produtos e ter atuacdo reativa perante as demais

empresas nacionais e estrangeiras que atuam no mercado brasileiro.

As constatacdes sobre atividades e resultados sobre inovagdo contrariam
novamente as observacdes expostas anteriormente sobre 0 posicionamento
estratégico das empresas por diferenciacdo. A fraca, ou muitas vezes inexistente
acao efetiva na busca por novos produtos, atributos e processos de entrega de valor
aos clientes evidencia a distorcdo dos respondentes sobre a condicdo real de

competicao por baixos custos.

Tabela 9 — Distribuicdo de frequéncias das questdes de Desenwhimento e Inovacdo. Elaborado pelo

autor.
BLOCO QUESTOES 0 1
Inovagdes focadas no mercado o o
DiL (O=Empurradas ou 1=Em clientes) 62,7%  37,3%
Estrutura ou fungdo de PD&lI o o
Di2 (O=Incipiente ou 1=Formal) 92,2% 7,8%
o
6 DI3 Faturamento por novos produFos OU pProcessos 78.4%  21.6%
<>( (0=Nao ou 1=Sim)
@) . :
P Dl4 Apl|ca(;a£) d~e novas_te_cnolog|as 86.3%  13,7%
w (0=N&o ou 1=Sim)
o
Processo para obtencdo de tecnologias
Z 0 0
I DI5 (0=Reativo ou 1=Ativo) 86,3% 13,7%
> : . : N
| Desenwolvimento colaborativo de inovagdes o 0
2 Di6 (O=lIsolado ou l1=Integrado) 80,4%  19,6%
zZ
w
N Enwhimento de entidades externas 0 o
% DI7 (O=Isolado ou 1=Integrado) 84,3%  157%
a

Produtos e processos sustentaveis

Dig (0=N&o ou 1=Sim)

92,2% 7,8%

Langcamento de produtos

DI9 (0=Segue ou 1=Lanca tendéncias)

64,7%  35,3%
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Os dados constantes do bloco de questdes sobre Qualidade e Produtividade
conferem a pesquisa resultados em alinhamento coerente quanto a preocupacdes
este tema entre as empresas presentes na amostra (Tabela 10). Uma proporcao de
60,8% dos entrevistados afirma que suas respectivas empresas apresentam visdo
da qualidade com foco em processos e participacao de todos, a0 mesmo tempo em
gue 56,9% afirmam que os processos de producdo aplicados sdo capazes de
atender a todas as especificacbes dos produtos de seu portfolio. A preocupagédo com
a qualidade e produtividade dos recursos pode ser evidenciada também no indicador
de que 62,7% das empresas sugerem realizar medi¢cdes de prazos e controlar

atrasos abaixo de 10% dos pedidos.

Quanto aos esforcos sobre custos de perdas, sdo apontadas 72,5% das empresas
com menos de 10% de custos de retrabalho e refugos. Apesar disto, h4 uma
percepcdo ou medicdo de niveis de produtividade indicando estagnacdo ou declinio
em 80,4% dos respondentes. Este possivel resultado € importante por indicar o
agravamento de um problema destacado para o setor téxtii e confeccdo: a
concorréncia com produtos asiaticos de baixo custo (Capitulos 3 e 4). Se atualmente
ha indicios de que a industria brasileira jA sofre para enfrentar estes produtos
concorrentes, a situacdo tende a se deteriorar ainda mais se esta tendéncia ao
declinio de produtividade se confirmar, levando a perdas de escala e possiveis

reducdes de margens de lucro nos produtos nacionais.

Se o0 dado avaliado anteriormente destaca a preocupacdo da competitividade do
produto téxtil nacional, a questdo QP9 parece apresentar um possivel indicador para
confirmar esta situacao: 90,2% dos respondentes apontam que o custo total de seus
produtos — e consequentemente 0s precos — sdo maiores do que 0s custos — e
precos — dos concorrentes estrangeiros e até mesmo de outros concorrentes

nacionais — oriundos de outras regides.
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Tabela 10 — Distribuicdo de frequéncias das questfes de Qualidade e Produtividade. Elaborado pelo

autor.
BLOCO QUESTOES 0 1
Viséo da qualidade 0 0
QPL (O=Inspecéo ou 1=Qualidade total) 39,2%  60,8%
Capacidade de processos o 0
QP2 (0=N&o ou 1=Sim) 43,1%  56,9%
Medicdo do desempenho de prazos
u QP3 (0=N&o ou 1=Sim) 37.3%  62,7%
g C de ref balh
> ustos de refugo e retrabalho
E QP4 (0=Mais de 10% ou 1=Menos de 10%) 21,5%  72,5%
)
8 Manutencgao
0, 0,
& QPS (0O=Corretiva ou 1=Planejada) 72,5%  27,5%
L
a Organizacdo do ambiente de producéo o 0
<9E QP6 (0=Nao ou 1=Sim) 56,9%  43,1%
z
Produtividade
o 0 0
QP7 (0O=Estagnada/Declinio ou 1=Crescimento) 80,4%  19,6%
Mecanismos para identificagdo de satisfagdo o 0
QP8 (0=N&o ou 1=Sim) 90,2% 9.8%
Precos e custos competitivos o 0
QP9 (0=N&o ou 1=Sim) 90,2% 9.8%

6.2 HIPOTESES TESTADAS

As hipoteses gerais foram apresentadas anteriormente no Quadro 10, relacionando

cada variavel dependente (saida) as variaveis independentes (entrada). Assim,

propde-se inicialmente a divisdo de cinco blocos de hipdteses. A partir da relacao

existente entre a questdo da pesquisa e as proposi¢cdes da pesquisa apresentados

no Capitulo 5, desdobram-se as hipdteses a serem testadas pelo modelo de

avaliacdo. Para permitir a analise de cada hipotese do modelo, as hipéteses devem

ser apresentadas em nova organizagdo. Ou seja, agrupadas segundo as

proposicoes a que se referem. A seguir cada uma das proposi¢des orientam suas

respectivas hipéteses do modelo.
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6.2.1 Hipbteses a partir da proposicéo 1

A proposicado 1 deu origem a sete hipoteses de pesquisa. Cada uma destas sete

hipoteses foi desdobrada em outras cinco hipoteses especificas, com vistas a testar

as varidveis saida (dependentes), conforme descrito a seguir:

Proposicédo 1: existe correlacdo entre a presenca de fatores organizacionais e o

desempenho inovativo das empresas do setor téxtil e confeccgao.

e Hipdtese H1 — Ha correlacdo entre as varidveis de entrada e a evolucao de
market-share (IC10).

O

Hla — Existe relacdo positiva entre o nimero de funcionarios das
empresas e a evolucdo de market-share.

Hlb - Existe relagcdo positiva entre a origem do design nas
empresas e a evolucdo de market-share.

Hlc — Existe relacdo positiva entre o horizonte de planejamento das
empresas e a evolucdo de market-share.

H1ld - Existe relagdo positiva entre o ambiente inovativo das
empresas e a evolucdo de market-share.

Hle — Existe relagdo positiva entre a atratividade, treinamento e
retencdo de RH nas empresas e a evolucdo de market-share.

H1f — Existe relacdo positiva entre o desenvolvimento colaborativo
nas empresas e a evolucdo de market-share.

H1lg — Existe relagdo positiva entre o envolvimento de entidades

externas nas inovacgoes e a evolugao de market-share.

e Hipotese H2 — H& correlacdo entre as variaveis de entrada e o atendimento

de necessidades de clientes (OE4).

o

H2a — Existe relagdo positiva entre o nimero de funcionarios das

empresas e o atendimento de necessidades de clientes.
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H2b — Existe relacdo positiva entre a origem do design nas
empresas e o atendimento de necessidades de clientes.

H2c — Existe relacdo positiva entre o horizonte de planejamento das
empresas e o atendimento de necessidades de clientes.

H2d - Existe relacdo positiva entre o ambiente inovativo das
empresas e o atendimento de necessidades de clientes.

H2e — Existe relacdo positiva entre a atratividade, treinamento e
retencdo de RH nas empresas e o atendimento de necessidades de
clientes.

H2f — Existe relacdo positiva entre o desenvolvimento colaborativo
nas empresas e o atendimento de necessidades de clientes.

H2g — Existe relagdo positiva entre o envolvimento de entidades
externas nas inovacdes e o atendimento de necessidades de

clientes.

e Hipotese H3 — Ha correlacdo entre as variaveis de entrada e o faturamento

baseado em novos produtos ou processos (DI3).

©)

H3a — Existe relacdo positiva entre 0 nimero de funcionarios das
empresas e o faturamento baseado em novos produtos ou
processos.

H3b — Existe relagcdo positiva entre a origem do design nas
empresas e o0 faturamento baseado em novos produtos ou
processos.

H3c — Existe relacdo positiva entre o horizonte de planejamento das
empresas e o0 faturamento baseado em novos produtos ou
processos.

H3d - Existe relacdo positiva entre o ambiente inovativo das
empresas e o faturamento baseado em novos produtos ou
processos.

H3e — Existe relacdo positiva entre a atratividade, treinamento e
retencdo de RH nas empresas e o faturamento baseado em novos

produtos ou processos.
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H3f — Existe relacdo positiva entre o desenvolvimento colaborativo
nas empresas e o faturamento baseado em novos produtos ou
processos.

H3g — Existe relacdo positiva entre o envolvimento de entidades
externas nas inovacdes e o faturamento baseado em novos produtos

OU processos.

e Hipbtese H4 — H& correlacdo entre as varidveis de entrada e o langamento

de produtos e processos sustentaveis (DIB).

o

H4a — Existe relacdo positiva entre o nimero de funcionarios das
empresas e o lancamento de produtos e processos sustentaveis.

H4b — Existe relacdo positiva entre a origem do design nas
empresas e o lancamento de produtos e processos sustentaveis.

H4c — Existe relacdo positiva entre o horizonte de planejamento das
empresas e o langcamento de produtos e processos sustentaveis.

H4d - Existe relacdo positiva entre o ambiente inovativo das
empresas e o langcamento de produtos e processos sustentaveis.

H4e — Existe relacdo positiva entre a atratividade, treinamento e
retencdo de RH nas empresas e o0 lancamento de produtos e
processos sustentaveis.

H4f — Existe relacdo positiva entre o desenvolvimento colaborativo
nas empresas e o0 lancamento de produtos e processos
sustentaveis.

H4g — Existe relacdo positiva entre o envolvimento de entidades
externas nas inovagcbes e o lancamento de produtos e processos

sustentaveis.

e Hipdtese H5 — Ha correlagdo entre as variaveis de entrada e a oferta de

precos e custos competitivos (QP9).

O

H5a — Existe relacdo positiva entre o nimero de funcionarios das
empresas e a oferta de precos e custos competitivos.
H5b — Existe relacdo positiva entre a origem do design nas

empresas e a oferta de precos e custos competitivos.
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H5c — Existe relacdo positiva entre o horizonte de planejamento das
empresas e a oferta de pregos e custos competitivos.

H5d - Existe relacdo positiva entre o ambiente inovativo das
empresas e a oferta de pregos e custos competitivos.

H5e — Existe relacdo positiva entre a atratividade, treinamento e
retencdo de RH nas empresas e a oferta de precos e custos
competitivos.

H5f — Existe relacdo positiva entre o desenvolvimento colaborativo
nas empresas e a oferta de precos e custos competitivos.

H5g — Existe relagdo positiva entre o envolvimento de entidades

externas nas inovacdes e a oferta de precos e custos competitivos.

6.2.2 Hipdteses a partir da proposicéo 2

A proposicdo 2 deu origem a cinco hipéteses de pesquisa. Cada uma destas cinco

hipéteses foi desdobrada em outras cinco hipoteses especificas, com vistas a testar

as variaveis saida (dependentes), conforme descrito a seguir:

Proposicdo 2: existe correlacdo entre a presenca de praticas de estratégia para a

gestdo da inovacdo e o desempenho inovativo das empresas do setor téxtil e

confeccao.

e Hipdtese H1 — Ha correlacdo entre as variaveis de entrada e a evolucao de
market-share (IC10).

o

H1h — Existe relacé@o positiva entre o posicionamento estratégico das
empresas e a evolucdo de market-share.

H1i — Existe relac@o positiva entre o compartilhamento da estratégia
nas empresas e a evolucdo de market-share.

H1lj — Existe relagdo positiva entre o foco de inovagbes nas

empresas e a evolugdo de market-share.
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H1lk — Existe relagcdo positiva entre a estrutura ou fungcdo de PD&lI
nas empresas e a evolugao de market-share.
H1l — Existe relacdo positiva entre 0 lancamento de produtos pelas

empresas e a evolugdo de market-share.

e Hipotese H2 — Ha correlacéo entre as variaveis de entrada e o atendimento

de necessidades de clientes (OE4).

O

H2h — Existe relacé@o positiva entre o posicionamento estratégico das
empresas e o atendimento de necessidades de clientes.

H2i — Existe relacdo positiva entre o compartilhamento da estratégia
nas empresas e o atendimento de necessidades de clientes.

H2) — Existe relagdo positiva entre o foco de inovagbes nas
empresas e o atendimento de necessidades de clientes.

H2k — Existe relagcdo positiva entre a estrutura ou fungcdo de PD&lI
nas empresas e o atendimento de necessidades de clientes.

H2l — Existe relacdo positiva entre o langamento de produtos pelas

empresas e o atendimento de necessidades de clientes.

e Hipotese H3 — Ha correlacdo entre as variaveis de entrada e o faturamento

baseado em novos produtos ou processos (DI3).

o

H3h — Existe relacé@o positiva entre 0 posicionamento estratégico das
empresas e o0 faturamento baseado em novos produtos ou
processos.

H3i — Existe relacdo positiva entre o compartilhamento da estratégia
nas empresas e o faturamento baseado em novos produtos ou
processos.

H3] — Existe relacdo positiva entre o foco de inovacdes nas
empresas e o faturamento baseado em novos produtos ou
processos.

H3k — Existe relagcdo positiva entre a estrutura ou fungdo de PD&lI
nas empresas e o faturamento baseado em novos produtos ou

Processos.
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H3l — Existe relacdo positiva entre o lancamento de produtos pelas
empresas e o faturamento baseado em novos produtos ou

Processos.

e Hipotese H4 — Ha correlacdo entre as variaveis de entrada e o lancamento

de produtos e processos sustentaveis (DI8).

O

H4h — Existe relacdo positiva entre o posicionamento estratégico das
empresas e o lancamento de produtos e processos sustentaveis.

H4i — Existe relacdo positiva entre o compartilhamento da estratégia
nas empresas e 0 langcamento de produtos e processos
sustentaveis.

H4j) — Existe relagdo positiva enire o foco de inovagbes nas
empresas e o lancamento de produtos e processos sustentaveis.

H4k — Existe relagcdo positiva entre a estrutura ou fungcdo de PD&lI
nas empresas e 0 langcamento de produtos e processos
sustentaveis.

H4l — Existe relagédo positiva entre o lancamento de produtos pelas

empresas e o lancamento de produtos e processos sustentaveis.

e Hipotese H5 — Ha correlacdo entre as variaveis de entrada e a oferta de

precos e custos competitivos (QP9).

o

H5h — Existe relacdo positiva entre 0 posicionamento estratégico das
empresas e a oferta de precos e custos competitivos.

H5i — Existe relacdo positiva entre o compartilhamento da estratégia
nas empresas e a oferta de precos e custos competitivos.

H5] — Existe relacdo positiva entre o foco de inovacBes nas
empresas e a oferta de precos e custos competitivos.

H5k — Existe relagdo positiva entre a estrutura ou fungdo de PD&lI
nas empresas e a oferta de precos e custos competitivos.

H5!] — Existe relagcédo positiva entre o langamento de produtos pelas

empresas e a oferta de precos e custos competitivos.
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6.2.3 Hipdteses a partir da proposicéo 3

A proposicdo 3 deu origem a duas hipéteses de pesquisa. Cada uma destas duas

hipoteses foi desdobrada em outras cinco hipoteses especificas, com vistas a testar

as variaveis saida (dependentes), conforme descrito a sequir:

Proposicdo 3: existe correlacdo entre a presenca de fatores tecnolégicos e o

desempenho inovativo das empresas do setor téxtil e confecgao.

e Hipdtese H1 — Ha correlacdo entre as variaveis de entrada e a evolugdo de
market-share (IC10).

O

H1lm — Existe relagéo positiva entre o uso de novas tecnologias nas
empresas e a evolucdo de market-share.
Hln — Existe relacdo positiva entre 0 processo para obtencdo de

tecnologia nas empresas e a evolugdo de market-share.

e Hipo6tese H2 — Ha correlacdo entre as variaveis de entrada e o atendimento

de necessidades de clientes (OE4).

O

H2m — Existe relagéo positiva entre o uso de novas tecnologias nas
empresas e o atendimento de necessidades de clientes.

H2n — Existe relacdo positiva entre 0 processo para obtencdo de
tecnologia nas empresas e o0 atendimento de necessidades de

clientes.

e Hipotese H3 — Ha correlacdo entre as variaveis de entrada e o faturamento

baseado em novos produtos ou processos (DI3).

o

H3m — Existe relacédo positiva entre 0 uso de novas tecnologias nas
empresas e o faturamento baseado em novos produtos ou
processos.

H3n — Existe relacdo positiva entre 0 processo para obtencdo de
tecnologia nas empresas e o faturamento baseado em novos

produtos ou processos.
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e Hipbtese H4 — H& correlacdo entre as varidveis de entrada e o langamento
de produtos e processos sustentaveis (DIB).
o H4m — Existe relagdo positiva entre 0 uso de novas tecnologias nas
empresas e o lancamento de produtos e processos sustentaveis.
o H4n — Existe relacdo positiva entre 0 processo para obtencdo de
tecnologia nas empresas e 0 lancamento de produtos e processos

sustentaveis.

e Hipotese H5 — Ha correlagéo entre as variaveis de entrada e a oferta de
precos e custos competitivos (QP9).
o H5m — Existe relacdo positiva entre 0 uso de novas tecnologias nas
empresas e a oferta de precos e custos competitivos.
o H5n — Existe relacdo positiva entre 0 processo para obtencdo de

tecnologia nas empresas e a oferta de precos e custos competitivos.

6.3 TESTES DE INDEPENDENCIA REALIZADOS

O modelo conceitual apresentado no item 5.4.4 apresenta quatorze variaveis
independentes (entrada) e cinco varidveis dependentes (saida). Sendo assim, para
cada uma das variaveis de saida podem existir quatorze correlacbes pareadas com
as varidveis de entrada para a aplicacdo da analise de tabulacdo e qui-quadrado.
Para testar o modelo conceitual proposto nesta dissertacdo seriam necessarias 70
repeticdbes das analises de tabulacdo cruzada (cross tabulation) e chi-quadrado.
Para contornar essa dificuldade e buscar as melhores correlacfes, foi utilizada a
funcéo Best Subset Regression do Minitab verséo 16, na qual o software indica, com
base nos menores desvios-padrdo, as duas melhores combinacdes de variaveis

independentes relacionadas a cada variavel de saida analisada.

A Figura 9 ilustra uma das saidas da funcdo Best Subset Regression do software
(uma para cada varidvel de dependente), apés rodar os modelos de regressao

possiveis para a variavel dependente IC10 Evolucdo do Market-Share. Na ilustracédo
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da Figura 9, o Minitab sugere, por exemplo, realizar a andlise da variavel

dependente IC10 Evolucdo de Market-Share com a varidvel dependente DI1 Foco

de Inovacoes.

B P L[
ocClmit
3 ocabip
imnilfa
iJ) cpeeil
*Diajnfi
Eoratifk
daeantmeli
eiaie d
gmlndila
Enehteid
m naao =
r0tm C |
Mallows
Varz R-3g B-Sg{ad]l) Cp 5
1 11,8 14,0 2,4 0,47142
[T [! 1.5 5,4 0,455&5
2 18,8 15,2 0,68 0,457e8 X
2 1lg,0 12,5 2,0 0,48501 X
3 23,0 18,1 0,1 0,44974 X X
3 20,2 15,1 1,7 0,457&8 H ®
4 25,2 8.7 0,9 0,44828 X X X
4 24,7 8,2 1,2 0,449&8 X X X
5 27,0 1&, %9 1,9 0,44762 X X ik i
5 25,7 17,4 2,6 0,45175 M XX
& 27,49 18,0 3,4 0,44998 X X XX
g 27,5 17,6 3,68 0,45126 ¥ X X X A
7 28,3 la, & 5,1 0,45386 ¥ X X XXX
7 28,0 16,3 5,3 0,45479% X XK XA X
g 28,5 14,9 7.0 0,45855 X X X XXX

m o Dedd W< o3 H

H oo

=

i S

Best Subsets Regression: Evolugdo de versus N° de Empreg; Design QOinte; ...
Besponse is Ewolucdc de market share

w o

Figura 9 - Exemplo de tela do Minitab para best subsets regression. Elaborado pelo autor.

Testando as quatorze variaveis contra a variavel IC10 Evolucdo de Market-Share

conforme o Best Subset Regression, o0 software sugere as seguintes variaveis para

andlise estatistica:
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Tabela 11: Variaweis independentes sugeridas para Ewlucdo de Market-Share. Elaborado pelo autor.

Varidweis Independentes (Entrada) R quadrado R ql;:;;ado Mallows Cp S
DI1 Foco de Inovagdes 11,8 10,0 2,4 0,47142
OESG6 Atratividade, Treinamento e Retencé&o 6.4 45 54 0,48569
de RH

DI6 Desenwlvimento Colaborativo de 36 1.6 0,7 049306
Inovagdes

DI7 Envolvimento de Entidades Externas 0,6 0,0 0,8 0,50059

Da mesma forma, as outras quatro variaveis de saida — OE4 Atendimento de
Necessidade de Clientes; DI3 Faturamento por Novos Produtos ou Processos; DI8
Produtos e Processos Sustentaveis; e QP9 Precos/Custos Competitivos — foram
testadas contra as quatorze variaveis de entrada. O teste Best Subset Regression

sugere as seguintes variaveis para analise estatistica:

Tabela 12: Variaweis independentes para Atendimento de Necessidade de Clientes. Elaborado pelo
autor.

Variaweis Independentes (Entrada) Variavel Dependente (Saida)

IC 3 N° de Funcionarios

Dl4 Novas Tecnologias

DI5 Processo para Obtenco de OE4 Atendimento de Necessidade de Clientes

Tecnologia

DI9 Langamento de Produtos

Tabela 13: Variaweis independentes para Faturamento por Novos Produtos ou Processos. Elaborado
pelo autor.

Variaveis Independentes (Entrada) Variavel Dependente (Saida)

DI1 Foco de Inovagdes
Dl4 Novas Tecnhologias

DI3 Faturamento por Nowos Produtos ou Processos
DI7 Enwlimento de Entidades Externas

DI9 Langcamento de Produtos
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Tabela 14: Varidweis independentes para Produtos e Processos Sustentaweis. Elaborado pelo autor.

Variaweis Independentes (Entrada) Variavel Dependente (Saida)

OE2 Compartilhamento de Estratégia

OE5 Ambiente Inovativo
DI5 Processo para Obtenco de DI8 Produtos e Processos Sustentaweis
Tecnologia

DI7 Enwlvimento de Entidades Externas

Tabela 15: Variaweis independentes para Pregos/Custos Competitivos. Elaborado pelo autor.

Variaweis Independentes (Entrada) Variavel Dependente (Saida)

IC 3 N° de Funcionarios

OE2 Compartilhamento de Estratégia
DI5 Processo para Obtencéo de QP9 Pregos/Custos Competitivos
Tecnologia

DI7 Enwlvimento de Entidades Externas

Com o intuito de verificar a proposicao 3 da presente pesquisa, foi realizado o teste
de independéncia, qui-quadrado, entre as variaveis de entrada (independentes) e as
variaveis dependentes, utilizando-se como referéncia de analise o nivel de
significancia menor ou igual a 5% (P-value - Valor P) do teste Cross Tabulation do
software estatistico Minitab versdo 16. A Tabela 16 apresenta a sintese dos
resultados obtidos, discriminando as variaveis analisadas e os resultados da

estatistica qui-quadrado e da significancia (Valor P).

Os testes foram aplicados somente para aquelas relagcdes sugeridas pelo Best
Subset Regresion apresentados nas Tabelas 11, 12, 13, 14, e 15, visando testar as

hipoteses desdobradas para cada proposicao conforme itens 6.2.1, 6.2.2 e 6.2.3.



Tabela 16 — Resultados do teste de independéncia qui-quadrado. Elaborado pelo autor.

Hip6tese Variavel de Entrada Niveis Variavel de Saida Niveis Resultados (Minitab v. 16)
H1i DI1 Foco de 2 (Clientes ou Ewlucédo de 2 (Sim ou Nao) Likelihood Ratio Chi-Square = 6,072; DF =
! Inovacoes Empurradas) Market Share 1:; P-Value = 0,014
OEG. Atratividade, 2 (Ausente ou Ewlucéo de . ~ Likelihood Ratio Chi-Square = 3,264; DF = 1;
Hle Treinamento e Existente) Market Share 2 (Sim ou Nao) P-Value = 0,071
Retencédo de RH -
HAf Dligzzi?;gmmsgto 2 (Integrado ou Ewlucédo de 2 (Sim ou Nao) Likelihood Ratio Chi-Square = 1,794; DF = 1;
~ Isolado) Market Share P-Value = 0,180
Inovacoes
H1 DI7 Envolvimento de 2 (Integrado ou Ewlucédo de 2 (Sim ou Nao) Likelihood Ratio Chi-Square = 0,301; DF = 1;
9 Entidades Externas Isolado) Market Share P-Value = 0,583
; Atendimento a Lo . .
(6] _ - .
Hoa IC 3 N ,o_le 2 (Mais ou Menos Necessidades de 2 (Sim ou Nao) leellhood_Ra.tlo Chi Sqijare 10,330; DF
Funcionarios de 50) : =1; P-Value = 0,001
Clientes
Atendimento a S . .
Dl4 Novas : N . . N Likelihood Ratio Chi-Square = 4,435; DF =
H2m Tecnologias 2 (Sim ou N&o) Necessldades de 2 (Sim ou Nao) 1: P-Value = 0.035
Clientes
DI5 Processo para . Atendimento a oo . . _ ) _
H2n Obtencdo de 2 (Ativo ou Necessidades de 2 (Sim ou N&o) Likelihood Ra'mo Ch|-Sq_uare = 8,918, DF =
. Reativo) . 1; P-Value = 0,003
Tecnologia Clientes
2 (Lanca ou Atendimento a T ; . - .
Hol DI9 Lir:ggz:ggto de Seque Necessidades de 2 (Sim ou N&o) Likelihood Ratio Chi-Square = 16,881; DF

Tendéncias)

Clientes

= 1: P-Value = 0,000




Faturamento por

. DI1 Foco de 2 (Clientes ou . ~ Likelihood Ratio Chi-Square = 7,406; DF =
H3j Inovagdes Empurradas) Nowos Produtos ou 2 (Sim ou N&o) 1; P-Value = 0,007
Processos
Faturamento por S . . _ . _
H3m DI4 Novas 2 (Sim ou N&o) Nows Produtos ou 2 (Sim ou N&o) Likelihood Ra_‘t'o Chl-Sq_uare =2.002. DE =
Tecnologias 1; P-Value = 0,024
Processos
. Faturamento por LAl : . _ . -
| oo g | 2o | Nowos Prodtos o | 2 (imou naoy | Likelinood Bt G Sauere 27.003.06 -
Processos : —
3l DI9 Langcamento de 2 (I'S?Ql?e ou N';s;l;rag; gglz(t)ogogu 2 (Sim ou Nao) Likelihood Ratio Chi-Square = 2,196; DF = 1;
Produtos ~gue P-Value = 0,138
Tendéncias) Processos
H4i Com arti(I?wianento de 2 (Ausente ou l;rr(())ilcjetsossos 2 (Sim ou Nao) Likelihood Ratio Chi-Square = 4,040; DF = 1
P L Existente) P Chi-Square approximation probably invalid
Estratégia Sustentaweis
OES5 Ambiente 2 (Encorajador ou Produtos e Likelihood Ratio Chi-Square = 4,299; DF =
H4d ) 4 Processos 2 (Sim ou N&o) - q_ === =
Inovativo Nao) L 1; P-Value = 0,038
Sustentaweis
DI5 Processo para . Produtos e oAl ; . - . -
| Cobeiose | e | b | 2mounan | isliood o crisaer ~006i07 i
Tecnologia Sustentaweis q pp P y
. Produtos e I . . .
DI7 Envolvimento de 2 (Integrado ou . ~ Likelihood Ratio Chi-Square = 7,958; DF = 1
H4g - Processos 2 (Sim ou N&o) . o i
Entidades Externas Isolado) P Chi-Square approximation probably invalid
Sustentaweis
H5a IC 3 N° de 2 (Mais ou Menos Pregos/ Custos 2 (Sim ou Nao) Likelihood Ratio Chi-Square = 4,260; DF =
Funcionarios de 50) Competitivos 1; P-Value = 0,039
OE2 T : ; - . -
H5i Compartilhamento de 2 (Au_sente ou Precgos/ (_:L_Jstos 2 (Sim ou Nao) lee_llhood Ratio Chl_—Squ_are = 3,035; _DF = 1
E L Existente) Competitivos Chi-Square approximation probably invalid
stratégia
H5n DISOz[Zﬁezzo dp;ara 2 (Ativo ou Pregos/ Custos 2 (Sim ou Nao) Likelihood Ratio Chi-Square = 2,437; DF =1
Tecnglogia Reativo) Competitivos Chi-Square approximation probably invalid
H5g DI7 Envolvimento de 2 (Integrado ou Pregos/ Custos 2 (Sim ou Nao) Likelihood Ratio Chi-Square = 1,958; DF = 1

Entidades Externas

Isolado)

Competitivos

Chi-Square approximation probably invalid

91
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Com base nos resultados da Tabela 16, pode-se inferir que existem diferencas
estatisticamente significativas com relacdo as hipéteses H1j, H2a, H2l, H2m, H2n,
H3g, H3j, H3m, H4d e H5a.

hY

Quanto a proposicdo 1 (fatores organizacionais), as seguintes hipdteses foram

aceitas:

e Ao nivel de significancia de 5%, ha relacdo positiva tanto para o nimero de
funcionarios nas empresas quanto para o atendimento a necessidades de
clientes (Hipotese H2a - P-value = 0,001) e a oferta de precos/custos
competitivos (Hipdétese H5a - P-value = 0,039). Em outras palavras, pode-
se dizer que as empresas do setor téxtil e confec¢do que possuem mais de
50 funcionérios terdo melhores resultados em inovacgdes, ja que atenderdao
as necessidades de seus clientes.

e Ao nivel de significancia de 5%, ha relacdo positiva entre 0 envolvimento
de entidades externas e o faturamento baseado em novos produtos ou
processos (Hipotese H3g - P-value = 0,005). Em outras palavras, pode-se
dizer que as empresas do setor téxtil e confecgdo que envolvem entidades
externas (tais como fornecedores, clientes, consultores, universidades, etc)
durante os ciclos de desenvolvimento terdo melhores resultados em
inovacdes, ja que terdo seu faturamento baseado em produtos e processos
NoVvos.

e Ao nivel de significancia de 5%, ha relacdo positiva entre a existéncia de
ambiente inovativo e o0 lancamento de produtos e processos sustentaveis
(Hipbétese H4d - P-value = 0,038). Em outras palavras, pode-se dizer que
as empresas do setor téxtil e confeccdo que incentivam os funcionarios a
participar na geracdo de ideias, sugestdes de melhorias e projetos de
inovacao terdo melhores resultados em inovacoes, ja que fardo lancamento

de produtos e processos que agregam carater sustentavel.
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Quanto a proposicdo 2 (praticas de estratégia para a gestdo da inovacdo), as

seguintes hip6teses foram aceitas:

e Ao nivel de significancia de 5%, ha relacdo positiva entre o foco de
inovacOes nas empresas e a evolugcdo de market-share (Hipotese H1j - P-
value = 0,014). Em outras palavras, pode-se dizer que as empresas do
setor téxtil e confeccdo que focam suas inovacdes nas reais necessidades
dos clientes terdo melhores resultados em inovacgdes, ja que apresentarao
crescimento da participacdo de mercado.

¢ Ao nivel de significancia de 5%, ha relacdo positiva entre o langcamento de
produtos e o atendimento das necessidades de clientes (Hip6tese H2| - P-
value = 0,000). Em outras palavras, pode-se dizer que as empresas do
setor téxtil e confeccdo que conseguem ter rapidos ciclos de langamento de
produtos e processos terdo melhores resultados em inovacdes, ja que
atenderdo as necessidades de seus clientes.

e Ao nivel de significancia de 5%, ha relacdo positiva entre o foco de
inovacbes e o faturamento baseado em novos produtos ou processos
(Hipbtese H3j - P-value = 0,007). Em outras palavras, pode-se dizer que as
empresas do setor téxtil e confeccdo que focam suas inovacgdes nas reais
necessidades dos clientes terdo melhores resultados em inovacoes, ja que

terdo seu faturamento baseado em produtos e processos novos.

Quanto a proposicao 3 (fatores tecnoldgicas), as seguintes hipoteses foram aceitas:

¢ Ao nivel de significancia de 5%, ha relacdo positiva entre 0 uso de novas
tecnologias e o atendimento das necessidades de clientes (Hipotese H2m -
P-value = 0,035). Em outras palavras, pode-se dizer que as empresas do
setor téxtil e confeccdo que utilizam novas tecnologias e funcionalidades
terdo melhores resultados em inovacbes, ja que atenderdo as
necessidades de seus clientes.

e Ao nivel de significancia de 5%, ha relacdo positiva entre o0 processo para

obtencdo de tecnologias e o atendimento das necessidades de clientes
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(Hip6tese H2n - P-value = 0,003). Em outras palavras, pode-se dizer que
as empresas do setor téxtil e confeccdo que possuem planejamento
integrado e ativo para inovacfes tecnolégicas terdo melhores resultados
em inovagoes, ja que atender&o as necessidades de seus clientes.

e Ao nivel de significancia de 5%, ha relacdo positiva entre 0 uso de novas
tecnologias e o faturamento baseado em novos produtos ou processos
(Hipétese H3m - P-value = 0,024). Em outras palavras, pode-se dizer que
as empresas do setor téxtil e confeccdo que utilizam novas tecnologias e
funcionalidades terdo melhores resultados em inovacdes, ja que terdo seu

faturamento baseado em produtos e processos novos.

Com relacdo as demais hipoteses, todas foram rejeitadas: os testes realizados néo
apresentaram diferencas estatisticamente significativas ao nivel de 5% e, portanto,
ndo se pode afirmar que ha correlacdo entre as variaveis apontadas para estas

hipoteses.

6.4 TESTES DE REGRESSAO REALIZADOS

ApoOs a verificacdo das hipoteses que confirmaram correlagdes entre alguns pares de
variaveis de entrada e saida, prosseguiu-se as analises de regressdo logistica
propostas no modelo exposto no Capitulo 5. Para tais analises foram utilizados
novamente os resultados do teste Best Subset Regression do software Minitab
versdo 16, o qual indicou as melhores variaveis que poderiam gerar regressdes
estatisticamente validas, bem como foram realizadas regressées utilizando como
referéncia os resultados dos testes de independéncia qui-quadrado estatisticamente
significativos apresentados no item 6.3. Ou seja, foram testadas as possiveis
combinacbes das variaveis independentes que apresentaram diferencas

estatisticamente significativas.

Os resultados apresentados a seguir correspondem a funcédo obtida na analise de

regressao logistica binaria, com vistas a testar as hipoteses desdobradas a partir das
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proposicoes 1 (relacdo entre fatores organizacionais e desempenho inovativo); 2
(relacdo centre praticas de estratégia e desempenho inovativo) e 3 (relacdo entre
fatores tecnologicos e desempenho inovativo). A explicacdo do desempenho
inovativo das empresas téxteis e de confeccdo da amostra € buscada através das

cinco variaveis dependentes do modelo.

O Quadro 12 apresenta um resumo das varidveis das equacdes testadas a partir do
modelo conceitual proposto. As equacbes buscam relacionar as variaveis
dependentes a pares ou trios de varidveis independentes. Ou seja, buscam a
explicacdo da probabilidade de sucesso da variavel dependente com base na

interacdo entre as variaveis independentes (item 5.4.4).

Na sequéncia sdo apresentados os valores estimados dos coeficientes “$» da

1
1+ e*(ﬂo +P1 X1+ B8, Xy 43 Xg+..4 ;)

funcéo e demais parametros da equacao que
permitem a descricdo de como aumenta a probabilidade de um evento com a
presenca de uma variavel, comparativamente a situacdo em que a variavel ndo esta
presente. O nivel de significancia do teste representa a probabilidade de ocorréncia
de eventos tdo ou mais extremos do que o observado considerando que a hipétese
nula (Hp) € verdadeira. Dessa forma, um P-value igual ou menor ao nivel de
significancia adotado (¢) indica que seria pouco provavel observar determinado
resultado se Hp fosse verdadeira e, portanto, toma-se a decisdo de rejeitar Hop

(P —value<a). Os testes foram realizados utilizando nivel de significancia de 5%.



96

Quadro 12 — Resumo das varidweis nas equagfes testadas. Elaborado pelo autor.

Variavel dependente

Possiveis varidveisindependentes do
modelo

IC10 Ewlucédo de market-share

DI1 Foco de Inovagdes

OES®6 Atratividade, Treinamento e Retencdo de
RH

DI6 Desenwlvimento Colaborativo de
Inovagoes

DI7 Enwlvimento de Entidades Externas

OE4 Atendimento de Necessidade de
Clientes

IC 3 N° de Funcionarios
Dl4 Uso de Novas Tecnologias
DI5 Processo para Obtencdo de Tecnologia

DI9 Langcamento de Produtos

DI3 Faturamento por Novos Produtos ou
Processos

DI1 Foco de Inovagdes
Dl4 Novas Tecnhologias
DI7 Envolvimento de Entidades Externas

DI9 Langcamento de Produtos

DI8 Produtos e Processos Sustentaweis

OE2 Compartilhamento de Estratégia
OE5 Ambiente Inovativo
DI5 Processo para Obtencédo de Tecnologia

DI7 Enwlvimento de Entidades Externas

QP9 Precos/Custos Competitivos

IC 3 Numero de Funcionarios
OE2 Compartilhamento de Estratégia
DI5 Processo para Obtencédo de Tecnologia

DI7 Enwlvimento de Entidades Externas

Foi encontrada apenas uma equacao explicativa dentre as combinacdes possiveis

para as variaveis dependentes e

independentes testadas. Para o nivel de

significancia de 5%, foi obtida a equacdo explicativa para a variavel OE4-

Atendimento de Necessidade de Clientes (Tabela 17). A partir do resultado obtido,
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pode-se afirmar que ha evidéncias de que as varidveis independentes podem
influenciar a probabilidade do desempenho inovativo das empresas, podendo fazer
parte do modelo. Os resultados das analises de regressao logistica binaria extraidos

do Minitab versao 16 podem ser visualizados no Apéndice D desta dissertagao.

Tabela 17 - Variaweis de entrada do modelo. Elaborada pelo autor.

Variavel Variavel Coeficiente Erro P-Value Ssgz
Dependente Independente padréo (x=0,05)
Exp(B)
Constante Bo=-1,86485  0,540219 0,001
OE4 Atendimento de IC 3 Namero de
Necessidade de o By = 2,17843 0,714889 0,002 8,83
. Funcionarios
Clientes
D4 Uso de Novas 5 _ 5 19951 101631 0,038 8,25

Tecnologias

Analisando os dados da Tabela 17, pode-se afirmar que, ao nivel de significancia de
5%, ha evidéncias suficientes de que as variaveis IC3-Numero de Funcionarios (fator
organizacional) e DI4-Uso de Novas Tecnologias (fator tecnolégico) influenciam no
atendimento de necessidade de clientes (variavel OE4), podendo fazer parte do

modelo. Com isso, formula-se a equagéo 6.1.

1

e—(—1,86485+ 2,1784%IC3+2,1102¥Dl 4)

Prob.(OE4) = 1 6.1)
+

Substituindo-se os valores na equacédo 6.1, ou seja, IC3 = 1 (presenca da variavel) e
D4 = 1 (presenca da variavel), a probabilidade de a empresa téxtil atender as

necessidades de seus clientes € de 91,86%, ao nivel de significancia de 5%.

As duas variaveis independentes (IC3 e DW) influenciam positivamente a
probabilidade de atendimento de necessidade de clientes. Na presenca da variavel
IC3 (nimero de funciondrios maior que 50) a chance de atendimento das
necessidades dos clientes aumenta 8,83 vezes (Odds Ratio Exp(B)) e na presenca

da varidvel D4 (uso de novas tecnologias) aumenta 8,25 vezes (Odds Ratio Exp(B)).
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7 CONCLUSAO

Este capitulo apresenta as conclusdes geradas a partir dos resultados obtidos com a
aplicacdo do método e modelo conceitual que visou responder as proposi¢coes de
pesquisa concebidas a partir da revisdo da literatura. De modo a melhor embasar e
organizar tais conclusdes, inicia-se com a revisdo das proposicdes tracadas para a
pesquisa e, a partir destas, sdo elaboradas as respectivas analises a luz dos
resultados estatisticamente significativos para a amostra de empresas utilizada. Na
sequéncia sdo apresentadas as limitac6es e dificuldades percebidas para o estudo
no que concerne o tratamento do tema, compreensdo e embasamento das
proposi¢des, aplicacdo do método, abrangéncia dos resultados e andlises finais. Por
altimo sdo expostas consideracbes sobre possivel continuidade da pesquisa e

recomendacdes para futuros trabalhos relacionados.

Resgatando a questdo de pesquisa e o objetivo principal definido, pode-se dizer que
a dissertacdo alcancou sucesso: o método selecionado e aplicado na pesquisa
contribuiu para gerar resultados que permitiram conclusdes a respeito das variaveis
gue impactam o desempenho inovativo das empresas brasileiras do setor téxtl e
confeccdo. Ou seja, foi possivel definir se as empresas do setor téxtil e confeccao
obtém vantagem competitiva na forma de inovacdes dependendo da presenca de
fatores organizacionais, aplicacado de praticas estratégicas de gestdo da inovacao e

utilizagdo de fatores tecnologicos.

Embora a pesquisa tenha determinado diversos fatores que influenciam no resultado
das inovacbes das empresas do setor téxtil e confeccdo, ndo foram encontradas
variaveis que levassem ao sucesso total dos esforcos de inovacdo, ou seja, nenhum
fator parece gerar consequéncia positiva no atendimento das cinco variaveis
dependentes do modelo conceitual proposto. Os resultados confirmaram apenas
diferencas estatisticamente significativas que levam a desempenhos parciais em

inovaces quando ha presenca de alguns fatores.

Através de analise conjunta, o0 método proposto resultou em uma equacao
explicativa que indica a probabilidade de sucesso de uma (dentre as cinco) variavel

dependente de desempenho a partir da existéncia de duas (dentre quatorze)
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variaveis independentes de fatores organizacionais, de praticas estratégicas e de

fatores tecnoldgicos.

7.1 ANALISES FINAIS

Com base nos resultados descritos no Capitulo 6, os Quadros 13, 14 e 15
apresentam o resumo das hipoteses desdobradas para cada proposicdo — uma para
cada variavel de desempenho inovativo — testadas contra as variaveis de fatores
organizacionais, estratégicos e tecnoldgicos. Os quadros resumem também a
verificacdo dessas hipoOteses, expondo a aceitacdo ou rejeicdo das mesmas,
utilizando-se nivel de significancia de 5% conforme os resultados dos testes de
independéncia qui-quadrado. A rejeicdo de uma hipotese ocorre quando ndo ha

diferenca estatisticamente significativa.

A proposicao 1 tracada para esta pesquisa pode ser revisada com base no Quadro
13 indicando que somente trés dentre os sete fatores organizacionais sugeridos
teriam impacto positivo no desempenho inovativo das empresas do setor téxtil e
confeccdo brasileiro. E mesmo estes trés fatores ndo foram confirmados para levar
ao sucesso total das inovacdes, ja que nenhum deles se relacionou a todas as

varidveis de desempenho:

e O fator ligado ao porte das empresas traduzido no nimero de funcionarios
foi apontado como positivo para a inovagao sob dois aspectos diferentes:
no atendimento as necessidades dos clientes e na oferta de precos e
custos competitivos. Assim, € possivel concluir que empresas téxteis de
maior porte tendem a ter processos melhores e mais eficientes para
capturar a real necessidade de seus clientes e/ou oferecem produtos que
satisfazem em maior grau a demanda de mercado. Estas maiores
empresas teriam ainda a vantagem de oferecer produtos cuja producéo
teria custos mais reduzidos, possibilitando precos mais competitivos no

mercado nacional. Pode-se inferir que estas empresas com mais
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funcionarios obtém tais vantagens devido a maior capacidade de
investimento financeiro tanto em marketing (identificacdo de demanda,
atracdo de clientes, publicidade, etc) quanto em desenvolvimento de
produtos eficaz (entregando os requisitos demandado) e produgcdo mais
eficiente (equipamentos de maior produtividade, méo-de-obra qualificada,
processos sob controle, etc).

e O fator indicativo do envolvimento de entidades externas na concepcao,
desenvolvimento e lancamento de inovagfes pode ser destacado como
positivo para a inovacdo devido ao impacto no faturamento baseado em
novos produtos ou processos. Este fator confirma que empresas téxteis
gue buscam compartilhar recursos, conhecimento e experiéncia — junto a
fornecedores, clientes e outros envolvidos — acabam levando ao mercado
maior volume de inovagbes na forma de processos produtivos e produtos
gue revitalizam a composicdo de seu mix de vendas. Esta conclusdo € de
grande importancia para incentivar e promover maior articulacdo entre os
diferentes agentes da cadeia de producdo téxtil, os quais ainda se
apresentam isolados e pouco envolvidos — somente 15,7% das empresas
promove algum tipo de interacdo com outros agentes da cadeia (Tabela 8
do Capitulo 6).

e A variavel organizacional relacionada ao ambiente inovativo nas empresas
foi confirmada como indicativo para o bom desempenho da inovagédo no
lancamento de produtos e processos sustentaveis. Esta descoberta sugere
gue as empresas que incentivam e apoiam a criatividade e a inventividade
de seus funcionarios tendem a oferecer processos e produtos com
materiais, atributos e funcionalidades ambientalmente corretos e
socialmente aceitos. Conclui-se que a atual discussdo acerca de
sustentabilidade pode estar influenciando no desejo e ideias dos
funcionarios na indicacdo de propostas verdes e socialmente corretas

guando tém a oportunidade de conceber novos produtos e processos.

Restaram, portanto, outras quatro variaveis cujo impacto no desempenho inovativo
nao foram confirmadas: origem do design; horizonte de planejamento; atratividade,
treinamento e retencdo de recursos humanos; e desenvolvimento colaborativo. Estes

fatores organizacionais ndo resultaram em verificagdo positiva quanto a nenhum dos
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impactos de inovacdo. Observando as estatisticas descritas no item 6.1,
compreende-se que estes fatores ndo sao adotados pelas empresas, tornando dificil
a verificacdo de seu impacto nas inovagcdes. As empresas do setor téxtil e confecgao
brasileiro parecem desenvolver seus produtos internamente, isolados até mesmo
entre areas (desenvolvimento ndo colaborativo), planejando produtos e producéo
para atendimento de mercado no curto prazo e sem investir grandes esforgcos em

atracao e qualificacdo de mao-de-obra.

Quanto a andlise sobre as variaveis de desempenho inovativo, somente o market-
share parece ndo ser influenciado (nem ao menos parcialmente) por fatores
organizacionais. Nao foi confirmada a observacao intuitiva de que o atendimento de
necessidades de clientes e a oferta de precos competitivos seriam verificados
juntamente com market-share. Ou seja, embora alguns fatores organizacionais
possam indicar bom desempenho na oferta de produtos bem vistos no mercado e
com precos adequados, isto ndo se traduz em maior fatia de mercado frente aos

demais concorrentes.

Quadro 13 - Hipéteses desdobradas a partir da proposi¢céo 1. Elaborado pelo autor.

Proposicado 1: existe correlacdo entre a presenca de fatores organizacionais e o desempenho
inovativo das empresas do setor téxtil e confeccéao.

Fatores organizacionais:

numero de funcionarios

origem do design

horizonte de planejamento

ambiente inovativo

atratividade, treinamento e retengéo de RH
desenwolvimento colaborativo
enwlvimento de entidades externas

O =

Hipotese Verificacdo da hipotese

H1 — Ha correlagdo entre as varidveis de entrada (fatores

organizacionais) e a ewlucdo de market-share (IC10). Rejeitada
H2 — Ha correlagdo entre as variaveis de entrada (fatores Parcialmente aceita
organizacionais) e o atendimento de necessidades de clientes (H2a — namero de

(OE4). funcionarios)




102

H3 — Ha correlagdo entre as variaweis de entrada (fatores
organizacionais) e o faturamento baseado em nowos produtos ou
processos (DI3).

Parcialmente aceita
(H3g — entidades externas)

H4 — Ha correlagdo entre as varidweis de entrada (fatores
organizacionais) e o langamento de produtos e processos
sustentaweis (DI8).

Parcialmente aceita
(H4d — ambiente inovativo)

Parcialmente aceita
(H5a — namero de
funcionarios)

H5 — Ha correlacdo entre as variaweis de entrada (fatores
organizacionais) e a oferta de precos e custos competitivos (QP9).

A proposicéo 2 tracada para esta pesquisa pode ser revisada com base no Quadro
14 indicando que somente dois dentre as cinco praticas de estratégias de inovacao
sugeridas teriam impacto positivo no desempenho inovativo das empresas do setor
téxtil e confeccdo brasileiro. E mesmo estas duas praticas ndo foram confirmadas
para levar ao sucesso total das inovacdes, jA que nenhuma delas se relacionou a

todas as variaveis de desempenho:

e A pratica estratégica de focar as inova¢gfes e novos desenvolvimentos em
necessidades demandadas pelo mercado e ndo empurradas pela empresa
parece ter impacto positivo para a inovacdo no que concerne tanto a
evolucdo de market-share quanto ao faturamento baseado em novos
produtos ou processos. Ou seja, pode-se recomendar para que as
empresas identifiguem o que realmente seus clientes querem, trabalhando
com producdo em menores lotes e por vezes por pedidos especificos, o
gue podera garantir melhores resultados em participacdo de mercado
frente aos concorrentes e maior faturamento baseado em mix de produtos
OU processos Novos.

e A pratica estratégica relacionada ao lancamento de produtos com rapido
ciclo de desenvolvimento e novas tendéncias nas empresas foi confirmada
como indicativo para o bom desempenho da inovacdo no atendimento de
necessidades de clientes. Esta descoberta sugere que as empresas Cujos
processos de criacdo e identificacdo de novas possibilidades para seus

produtos (tendéncias, novos materiais e funcionalidades) sdo mais velozes
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tendem a oferecer produtos que sao vistos com mais interesse pelo
mercado. Assim, as empresas téxteis que se preocupam em lancar
produtos com novos atributos ao inves de seguir tendéncias podem
alcancar melhores posicionamentos em termos de imagem e satisfacao

dos clientes.

Assim, outras trés variaveis nao tiveram confirmacdo de impacto no desempenho
inovativo: posicionamento estratégico, compartilhamento da estratégia e estrutura ou
funcdo de PD&I. Estes fatores de estratégia ndo resultaram em verificagcdo positiva
quanto a nenhum dos impactos de inovacao. Observando as estatisticas descritas
no item 6.1, compreende-se que estes fatores ndo sdo adotados pelas empresas,
tornando dificil a verificacdo de seu impacto nas inovacdes. As empresas do setor
téxtii e confeccdo brasileiro ndo parecem compartilhar ou tampouco possuir
planejamento estratégico formalizado. Quanto a estruturas ou fungbes de PD&I, o
resultado parece ndo ter sido positivo devido a incapacidade de investimento
financeiro e de esforgos: uma realidade na rotina destas empresas, em sua maioria
pequenas, que buscam o atendimento imediato das urgéncias de producdo e
faturamento e ndo na estratégia de desenvolvimento para a sustentagdo no longo
prazo. Quanto ao posicionamento estratégico, a ndo verificagdo de sucesso
inovativo quando adotada estratégia competitiva por diferenciacdo ou custo pode
estar relacionada a distor¢do tipica no discurso das empresas: sempre alegam que
suas atividades buscam diferenciacdo, quando muitas vezes posicionam-se somente

por baixos custos e precos.

Quanto a analise sobre as variaveis de desempenho inovativo, o lancamento de
produtos e processos sustentadveis, e a oferta de precos e custos competitivos
parecem nao ser influenciados (nem ao menos parcialmente) por praticas

estratégicas de inovagéo.
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Quadro 14 - Hip6teses desdobradas a partir da proposi¢édo 2. Elaborado pelo autor.

Proposi¢cdo 2: existe correlacdo entre a presenca de préaticas de estratégia para a gestdo da
inovacdo e o desempenho inovativo das empresas do setor téxtil e confeccéo.

Praticas de estratégia:
h. posicionamento estratégico
i. compartilhamento da estratégia
j. foco de inovacdes
k. estrutura ou funcédo de PD&l
I. lancamento de produtos

Hipdtese

Verificacdo da hipotese

H1 — Ha correlagdo entre as variaweis de entrada (estratégia) e a
ewlucdo de market-share (IC10).

Parcialmente aceita
(H1j — foco de inovagdes)

H2 — Ha correlagdo entre as variaweis de entrada (estratégia) e o
atendimento de necessidades de clientes (OE4).

Parcialmente aceita
(H2l — langamento de
produtos)

H3 — Ha correlagdo entre as varidveis de entrada (estratégia) e o
faturamento baseado em nows produtos ou processos (DI3).

Parcialmente aceita
(H3j — foco de inovagdes)

H4 — Ha correlagdo entre as variaweis de entrada (estratégia) e o
lancamento de produtos e processos sustentaweis (DI8).

Rejeitada

H5 — H& correlagdo entre as varidweis de entrada (estratégia) e a
oferta de precos e custos competitivos (QP9).

Rejeitada

A proposicédo 3 tracada para esta pesquisa pode ser revisada com base no Quadro

15 indicando que os dois fatores tecnologicos sugeridos teriam impacto positivo no

desempenho inovativo das empresas do setor téxtil e confeccéo brasileiro. Contudo,

estes dois fatores ndo foram confirmados para levar ao sucesso total das inovacgoes,

j& que nenhum deles se relacionou a todas as variaveis de desempenho:

e O fator ligado ao uso de novas tecnologias foi apontado como positivo para

a inovacao sob dois aspectos diferentes: no atendimento as necessidades

dos clientes e no faturamento baseado em novos produtos ou processos.
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Assim, € possivel concluir que empresas téxteis que adotam novas
tecnologias em processos e diretamente nos produtos tendem a capturar a
real necessidade de seus clientes, oferecem produtos que satisfazem em
maior grau a demanda de mercado e consequentemente apresentam maior
fatia de faturamento baseada em novos produtos. Pode-se inferir que as
empresas com mais tecnologia aplicada terdo maior diversidade de
atributos, funcionalidades e materiais em seus produtos, o que trara uma
maior satisfacéo de seus clientes.

e O fator indicativo do processo de obtencdo de tecnologia pode ser
destacado como positivo para o atendimento das necessidades dos
clientes. Este fator confirma que empresas téxteis que buscam
continunamente o aperfeicoamento tecnolégico de seus processos,
equipamentos e produtos finais, acabam levando ao mercado maior volume
de inovagbes que satisfazem melhor & demanda de seus clientes. Esta
verificacdo contraria 0 senso de que no setor téxtil esta obtencdo de
tecnologia parece estar mais ligada a renovacéo dos equipamentos do que

a funcionalidades e materiais.

Pode-se supor que as empresas que possuem investimentos constantes em novas
tecnologias sdo as mesmas que possuem maior capacidade de investimento em
desenvolvimento, novos produtos, marketing e outras areas, o que as torna mais
suscetiveis a obter resultados positivos em desempenho inovativo. Ou seja, 0 bom
desempenho verificado aqui pode estar mais ligado ao porte do que a aplicacao de

tecnologia em diversos niveis além de maquinas e equipamentos.

Quanto a andlise sobre as variaveis de desempenho inovativo, o market-share, o
lancamento de produtos e processos sustentaveis e a oferta de precos e custos
competitivos parecem nao ser influenciados (nem ao menos parcialmente) por

fatores tecnolégicos.
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Quadro 15 - Hip6teses desdobradas a partir da proposi¢éo 3. Elaborado pelo autor.

Proposicdo 3: existe correlagdo entre a presenca de fatores tecnolégicos e o desempenho
inovativo das empresas do setor téxtil e confeccéao.

Fatores tecnoldgicos:
m. uso de novas tecnologias
n. processo para obtencdo de tecnologia

Hipotese

Verificagao da hipotese

H1 — Ha correlagdo entre as variaweis de entrada (fatores
tecnoldgicos) e a ewlugcdo de market-share (IC10).

Rejeitada

H2 — Ha correlagdo entre as varidveis de entrada (fatores

tecnoldgicos) e o atendimento de necessidades de clientes (OE4).

Parcialmente aceita
(H2m — uso de novas
tecnologias e H2n — processo
de obtencéo de tecnologia)

H3 — Ha correlagdo entre as varidveis de entrada (fatores
tecnoldgicos) e o faturamento baseado em novos produtos ou
processos (DI3).

Parcialmente aceita
(H3m — uso de novas
tecnologias)

H4 — Ha correlagdo entre as variaveis de entrada (fatores

tecnoldgicos) e o langcamento de produtos e processos Rejeitada

sustentaweis (DI8).

H5 — Ha correlagdo entre as variaweis de entrada (fatores -
Rejeitada

tecnoldgicos) e a oferta de precos e custos competitivos (QP9).

A andlise dos quadros apoia a constatacdo de algumas conclusdes importantes
sobre os fatores que condicionam a inovacdo nas empresas. Percebe-se, por
exemplo, que somente o porte das empresas quanto ao numero de funcionarios foi
um fator aceito como significativo estatisticamente para influenciar a oferta de precos
e custos competitivos. Nenhum outro fator organizacional, praticas estratégicas de
gestdo da inovacéao ou fator tecnologico parece impactar a competitividade de custos
e precos. No mercado de produtos téxteis, os precos sao determinados por oferta e
demanda, sem poder de mercado por parte das firmas. Ou seja, dada a existéncia
de grande numero de empresas, poucas conseguem colocar seus produtos no
mercado com precos acima do custo marginal. Como decorréncia, para se

apropriarem de uma margem acima do custo marginal, as empresas lutam pela
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reducdo do custo de producdo e nado pela elevacdo de valor por diferenciacédo de
produtos. Desta forma, aquelas empresas que possuem maior porte tendem a
conseguir maiores ganhos de escala e produtividade, alcancando precos e custos

mais competitivos no mercado.

Partindo dos resultados anteriores, destaca-se também a conclusdo que se pode
tirar da analise de regressao logistica binaria aplicada ao modelo conceitual: dentre
as combinacdes possiveis para as variaveis dependentes e independentes testadas,
somente uma equacao explicativa foi encontrada (Equacao 6.1). O atendimento de
necessidades de clientes pode ser utilizado como indicador de desempenho
inovativo explicado a partir do fator organizacional “nimero de funcionarios” e do
fator tecnoldgico “uso de novas tecnologias”. Elevada probabilidade de atendimento
de necessidades de clientes (91,86%) foi obtida para a regressdo quando o niumero
de funcionarios é superior a 50 e quando ha uso de novas tecnologias. Ou seja,
estes dois fatores sdo aqueles que melhor explicam o atendimento de necessidades
de clientes. Dessa forma, também confirmam parcialmente as proposicdes 1 e 3,
corroborando também a conclusdo j& indicada de que possivelmente as empresas
de maior porte (indicado pelo nimero de funcionarios) e capacidade de investimento
(indicado pelo uso de novas tecnologias) seriam aquelas que obteriam melhor

iImagem e satisfagcdo de mercado para seus produtos.

7.2 LIMITACOES E DIFICULDADES DA PESQUISA

O desenvolvimento da pesquisa envolveu contribuicdo para a formacdo do
pesquisador sob diferentes aspectos. A partir da definicdo do tema, teve inicio a fase
de pesquisa e leitura de material literario e de outras fontes de publicagdes com o
objetivo de desenvolver maturidade para uma melhor caracterizacado conceitual e um
embasamento tedrico mais vigoroso para posterior detalhamento de proposicoes e
meétodo de abordagem. Além do carater intangivel e muitas vezes de longo prazo

relacionado a estes aprendizados e as proposicfes deles advindas, a pesquisa
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serviu como fonte de inspiracdo para aproveitamento de conceitos e métodos
existentes. A aplicagcdo destes materiais j& aceitos e conceituados representa
significativo ganho em termos de esfor¢co despendido e proporciona validade para o

trabalho desenvolvido.

O uso de pesquisa de avaliacao (survey) agregou ainda mais valor ao expor praticas
de sucesso e resultados adotados pelas empresas pertencentes a amostra, 0 que
serviu para garantir maior aceitacdo e aderéncia das analises e conclusdes obtidas
com a realidade de mercado. A sintese do conhecimento adquirido a partir das
dificuldades de confrontacdo da teoria com a pratica pode ser traduzida na
observacdo a respeito dos diferentes fatores organizacionais, estratégicos e
tecnolégicos que influenciam no resultado das inovacBes das empresas do setor
téxtil e confeccdo: independentemente do porte ou volume das atividades, os
agentes de decisdo devem buscar o esclarecimento e a aderéncia estratégica entre
0 negocio, as necessidades do mercado e as parcerias para o desenvolvimento de
diferencial competitivo baseado em inovacdo. A elaboracdo do instrumento de
pesquisa (questionario) para amparar a pesquisa de campo e a sua utilizacdo para a
verificagcdo das proposicdes colaboraram para melhor atingir os objetivos tracados.
Contudo, ao verificar a aderéncia da empresa a uma determinada questdo ou
hipotese pesquisada, o entrevistado possuia apenas duas op¢des de respostas: sim
ou ndo. Estes niveis de respostas binarios podem ter limitado a abrangéncia do
modelo conceitual na avaliacgdo da presenca ou auséncia das variaveis
independentes e suas implicagbes no desempenho inovativo. Assim, futuros
desdobramentos desta pesquisa poderiam incorporar variaveis com mais niveis de

respostas.

O escopo da pesquisa e do modelo conceitual sdo limitados, contendo quatroze
variaveis independentes e cinco dependentes. Estas podem nao representar o total
universo dos fatores que influenciam e que medem o desempenho inovativo das
empresas do setor téxtii e confeccdo. Além disso, os modelos consolidados
apresentados nesta dissertacdo dizem respeito ao desempenho positivo quanto as
inovacfes. Eventualmente seria indicado compor a analise com variaveis que

representassem resultados negativos, ou seja, fracassos quanto a inovacao.



109

Outra limitacdo diz respeito ao tamanho da amostra, embora com validade
significativa, a mesma poderia ser estendida para alcancar maior representatividade
dentre a regido, o cenario brasileiro ou até mesmo dentre os diferentes elos da
cadeia de valor téxtil. Houve grande dificudade do pesquisador em conseguir
agendar entrevistas e coletar dados junto as empresas consultadas. Por fim, a
pesquisa é baseada na percepcdo dos respondentes — ainda que orientada
presencialmente pelo pesquisador — o que pode ser uma fonte de viés, sendo

considerada uma das limitag6es do método empregado.

7.3 CONTINUIDADE DA PESQUISA E RECOMENDACOES FUTURAS

A partir da revisdo da literatura existente sobre o tema desta pesquisa, somada a
evidéncias das praticas das empresas selecionadas para a pesquisa, foi possivel
chegar a uma traducdo das oportunidades de melhoria e potenciais das empresas
que possam promover melhorias nos resultados de inovacdo. Tais descobertas
podem ser refinadas e gerar sugestbes de acdes diretas pelas empresas e para
pesquisas futuras.

Os resultados alcancados, sugeridos através do conhecimento e experiéncia
adquiridos pelo pesquisador durante o levantamento literario e a conducéo pesquisa,
parecem indicar algumas oportunidades para o desafio da inovagdo no setor téxtil e

confeccgéao:

e Capacitacdo dos recursos humanos em novas técnicas e tecnologias,
em motivagdo para a melhoria continua ou mesmo em conceitos e
ferramentas de (gestdo voltados aos projetos e estruturas
organizacionais de pesquisa, desenvolvimento e inovacao.

e Reestruturacdo organizacional que facilite e promova a interagdo entre
diferentes atores — producdo, marketing, design, engenharia,

fornecedores entre outros — de forma a elevar o volume e potencializar
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a qualidade das ideias, desenvolvimento e resultados gerados com as
futuras inovacoes.

e Disponibilizacdo de sistemas modernos e integrados de gestdo do
conhecimento, comunicagdo e de gestdo de projetos de pesquisa,
desenvolvimento e inovacgao.

e Reconhecimento da alta administracdo quanto a necessidade de
promover diferenciacdo competitiva através de inovacdes de produtos e
processos e comprometimento com o investimento de recursos e sua
utilizacdo eficiente, agregando tais compreensbes a estratégia

corporativa.

Outro resultado interessante diz respeito a validade das variaveis de desempenho.
Dentre as cinco variaveis utilizadas para medicdo do desempenho inovativo,
somente duas puderam ser relacionadas a todas as trés categorias de fatores das
proposi¢cdes: atendimento de necessidades de clientes e faturamento baseado em
novos produtos ou processos. No minimo um fator organizacional, uma pratica
estratégica de inovacdo e um fator tecnolégico puderam ser verificados como
impactantes nestas duas variaveis de resultado. A partir desta conclusdo pode-se

indicar estas variaveis para futuros estudos a respeito de inovagao.

Esta pesquisa também deve ser replicada a outras unidades de analise na mesma
regido e também em outras regides geograficas nas quais a industria téxtil esteja
presente, de modo que as conclusdes possiveis retratem o cenario brasileiro de
modo mais abrangente para os temas e setor focado. Estas unidades de analise
adicionais podem agregar valor a caracteriza¢do do setor e na resposta as questdes
levantadas. Estes futuros estudos poderiam gerar coleta de dados em um numero
maior de organizacbes respondentes, permitindo inclusive uma segregacdo de
resultados entre os diferentes elos da cadeia de valor téxtil, conforme indicado no

Capitulo 4.

Uma sugestao final para continuidade desta pesquisa seria verificar a aplicacdo das
variaveis organizacionais, estratégicas de inovagdo e tecnoldgicas confirmadas

nesta dissertacdo, e sua relacdo com o desempenho inovativo das empresas. Ou
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seja, poderia ser realizada validacéo in loco dos fatores aqui descritos através, por

exemplo, de estudos de casos em empresas do setor téxtil e confeccao brasileiro.
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APENDICE A — INSTRUMENTO DE PESQUISA

Este documento tem como objetivo levantar informagdes e analisar a realidade atual das
empresas quanto aos desafios da inovagdo e competitividade.

O questionario divide-se entre os seguintes blocos de perguntas:
1. ldentificacdo e Caracterizacao da Empresa (IC)
2. Organizacéo e Estratégia (OE)
3. Desenvolvimento e Inovacéo (D)
4. Qualidade e Produtividade (QP)

1. Identificacdo e Caracterizacdo da Empresa (IC)

Razao Social Nome Fantasia

CNPJ Data de Fundacgao

Endereco (endereco postal completo)

R./Av.: Bairro:

Municipio: CEP:

Representante daempresa (respondente) Cargo

Telefone Email Data de preenchimento

IC1- Em qual elo da cadeiade producado Téxtil se enquadrasua empresa?

Importador/Exportador de Insumos Malharia
Atacadista/Varejista de Aviamentos Tinturaria
IndUstria de Equipamentos Especiais Estamparia
Servigos Lavanderia

Beneficiamento de Fibras Naturais Confeccéo
Fabricacdo de Fibras Sintéticas Atacadista Téxtil
Fiacao Atacadista de Vestuario

Tecelagem Varejista
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IC2 - Qual é o seu produto principal?

IC3 - Qual € o numero de funcionérios na
empresa?

menos de 10
10a 50

50 a 100
mais de 100

Quantos funcionarios em tempo
integral (ou equivalente) trabalham

na empresa? Incluir terceirizados.

IC4 - Para quais regides a empresavende
seus produtos?

APL de Americana e regiao
Brasil

Europa

EUA

América do Sul

Asia Pacifico

Outro

Indique os paises para onde a
empresa fornece produtos

diretamente.

Especifique:

IC5 - % do faturamento exportado

IC6 - Qual a naturezade sua empresa?

Empresa independente

Unidade operacional de uma grande
empresa

Filial de grande empresa ou de holding

Indique a situagéo legal da empresa.
Se for filial, identifiqgue a holding ou

grande empresa a qual pertence.

IC7 - Qual é aorigem (pais) da matriz de sua empresa?




IC8 - O design é realizado:
Nessa unidade

Em outra unidade ou na matriz

Escritérios de design, moda,

Fonte externa

universidades e entidades de classe

Principalmente os fornecedores

sao exemplos de fontes externas.

Clientes

Outros

Especifique:

IC9 - Qual é o tipo de processo produtivo e
produto de sua empresa?

Repetitivo em massa ou lotes

Pequenos lotes sob medida/ encomenda

Produgédo em grande escala ou em
lotes, produtos padronizados.

Produto e producéo desenvolvidos para
necessidades especificas de clientes.

IC10 - Ha tendénciade aumento da

participagdo (market-share) em seu segmento

de mercado (receitae volume)?
N&o. Em declinio/estavel

Sim. Em crescimento
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2. Organizacéao e Estratégia (OE) — 6 questdes
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OEL1- Visao de Futuro e Estratégia
Qual é o posicionamento estratégico de sua empresa?

Custos: obter o maximo volume de producéo; reducdo de custos operacionais;
competi¢c&o por pregos

Diferenciacao: lideranga na qualidade, servicos e inovagao; desenvolvimento e
producdo adaptados as necessidades dos clientes

OE2 - Compartilhamento da Estratégia
Todos os funcionarios conhecem os objetivos e o mapa estratégico da empresa?

Auséncia de planejamento participativo e compartihamento de misséo, visdo e
objetivos

Visdo compartilhada por todos; funcionarios envolvidos na definicdo de metas e
identificados com misséao, visdo e objetivos (concordam, entendem e incorporam)

OE3- Estratégiade producgao
Como € o horizonte de planejamento da producao de sua empresa?

Curto prazo: baseado nos objetivos de faturamento; horizonte inferior a 2 meses

Longo prazo: dirigido ao negocio e aos objetivos estratégicos; horizonte superior a
6 meses

OE4 - Satisfacdo de mercado

A empresa possui resultado positivo com relagédo ao atendimento das necessidades dos

clientes?

N&o: expectativas e necessidades dos clientes ndo sdo conhecidas antes do
lancamento de nova colecao/produtos/artefatos

Sim: demanda conhecida; os clientes sdo o foco central do planejamento da
empresa,; satisfacéo e expectativas sdo medidas e gerenciadas

OES5 - Ambiente inovativo

A empresaincentiva os funcionarios a participar na geracao de ideias, sugestdes de
melhoria e projetos de inovagao?

Ideias inovadoras e sugestdes de melhorias ndo sdo encorajadas

Encorajador: utilizacdo de novas ideias e sugestbes sdo apoiadas e financiadas;
riscos sdo mitigados e gerenciados; sucessos sao publicamente recompensados

OE®6 - Atratividade e capacitacao de recursos humanos
A empresa investe na manutencéo de seus recursos humanos e possui politica de
capacita¢ao e treinamento?

Nao ha planejamento de carreira na empresa e a rotatividade de funcionérios é
elevada. Desinteresse dos funcionarios em participar de treinamentos.

Grande procura quando sao oferecidas novas vagas na empresa. Investimento na
capacitagcdo de funcionarios motivados para crescimento profissional.




3. Desenvolvimento e Inovacao (DI) — 9 questbes
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DI1 - Geragéao de conceitos e produtos inovadores
A pesquisa e o desenvolvimento envolvem agentes externos e visam atender as
necessidades do mercado?

Nenhuma informacdo externa utilizada na pesquisa e desenvolvimento de novos

; 0
conceitos e produtos
Processos estabelecidos para capturar e incorporar as necessidades dos clientes. 1
Envolvimento de todas as fungdes relevantes e dos fornecedores desde o inicio
DI2 - Infraestruturade Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacéo (PD&I)?
A empresa possui estrutura formal voltada a PD&I?
Infraestrutura incipiente com fun¢des basicas para o controle de qualidade 0
Grupo de PD&l formalizado com equipamentos atualizados. Parcerias externas 1
para desenvolvimento tecnoldgico e gerencial
DI3 - Capacidade de inovagdao (ultimos 2 anos)
O faturamento esta baseado em mix inovador (em valor faturado)?
Nao: vendas atuais sdo na maior parte de produtos “antigos” produzidos por
processos também “antigos”. Melhorias recentes no processo resultaram apenas | O
em melhorias nos custos, tempos e qualidade
Sim: a maioria das vendas é de novos produtos; ha também inovag¢des no processo
produtivo permitindo custo e tempos de ciclo competitivos, e melhorias na | 1

gualidade

Dl4 - Estratégiatecnologica

Sé&o utilizados novos insumos/materiais/tecnologias/processos/funcionalidades (tecidos,

fibras, tintas, aviamentos, componentes eletrénicos, etc)?

N&o. Projetos guiados por necessidades funcionais de curto prazo

Sim. Politicas para obtencdo de tecnologia incluindo grupos de pesquisa ou
parcerias externas. Monitoramento de tecnologias-chave dos concorrentes/outros
setores incluindo novas funcionalidades para o setor téxtil e confec¢ao

0

DI5 - Estratégiade obtencao de novas tecnologias
A empresa possui procedimento formalizado para identificacéo e aplicacdo de novas
tecnologias em produtos, processos e servicos?

Reativo: empresa reage frente as atualizagdes tecnoldgicas existentes no mercado.
Processo de aquisi¢céo de tecnologia ndo estruturado

Ativo: empresa possui planejamento integrado da inovagdo. Também avalia as
alternativas internas de desenvolvimento ou aquisi¢éo externa
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DI6 - Envolvimento de areas no desenvolvimento e inovacao

Desenvolvimento e inovagdo contam com a participacao de diferentes fungdes da empresa,
ndo somente entre design/engenharia, modelagem/projeto e/ou producdo, mas envolvendo
também marketing, vendas, compras, etc?

A maioria das atividades sdo sequenciais, envolvendo um departamento por vez

Total integracéo das fun¢cbes da empresa ao longo dos ciclos de desenvolvimento 1

DI7 - Envolvimento externo no desenvolvimento e inovacdo
H& envolvimento de entidades externas (tais como fornecedores, clientes, consultores,
universidades, etc) durante os ciclos de desenvolvimento?

Limitada interagdo com fornecedores e clientes 0
Fornecedores, parceiros e clientes totalmente envolvidos, apoiados por estrutura de

. ~ 1
comunicagao
DI8 — Projeto de inovacdes sustentaveis
Projetos tém a preocupacdo de promover materiais, produtos e processos lucrativos a
longo prazo, com reduzidos impactos ambientais e socialmente responsaveis?
N&o. Foco no atendimento as especificagdes funcionais e busca por resultados 0

Sim. Desenvolvimento de produto e processo interligado com fornecedores de
materiais “verdes” e preocupagao social com todos os agentes da cadeia de | 1
producéo

DI9 - Tempo de ciclo — Do conceito do produto até a liberacéo para producéao
O tempo de langamento de novos produtos e processos é uma vantagem competitiva da
empresa?

O desenvolvimento segue tendéncias e produtos lan¢gados no mercado nacional por 0
outras empresas

O desenvolvimento de produtos alinha-se com produtos internacionais e lanca 1
tendéncias no mercado nacional




4. Qualidade e Produtividade (QP) — 9 questdes

122

QP1- Visdo daqualidade
Quais sdo as preocupacdes, processos e responsabilidades quanto a qualidade na
empresa?

Enfase na inspecdio; aceitacdo dos custos de refugo e retrabalho; filosofia de
despachar os produtos e lidar com reclamacgdes de clientes depois

Mentalidade de zero defeitos e qualidade total; qualidade controlada durante o
processo, qualidade concebida para faciltar a fabricagcdo; qualidade €
responsabilidade de todos

QP2 - Controle daqualidade e capacidade de processo
Os processos de producédo sdo capazes de atender as especificacdes?

O processo de produgdo apresenta variabilidade e requer alteracdo de
especificagcéo de produtos

Processo atende a todas as especificagdes dos produtos

QP3 - Prazos de entrega
Existe medi¢cdo do desempenho do cumprimento dos prazos e condi¢cdes de entrega?

Nao existe medicdo formal, mas ha percepcédo de muitos atrasos nas entregas

Atrasos sdo medidos, controlados e acles efetuadas. Atrasos em menos de 10%
dos pedidos. (Marcar esta op¢cao caso a empresa hdo produza para entrega)

QP4 - Custos de refugo e retrabalho (incluindo segundaqualidade)
E feita a medigdo dos custos gerados por agdes corretivas ou devolugéo por parte dos
revendedores de pecas ou lotes de produtos?

Mais de 10% dos custos dos produtos vendidos

Menos de 10% dos custos dos produtos vendidos

QP5 - Manutencéao
As causas de parada dos equipamentos sao registradas e existem mecanismos para
reduzir o tempo perdido no trabalho de manuten¢éo?

Manutencdo de emergéncia

Manutencdo produtiva total; programacdo da Manutencdo sincronizada com a
producédo, com rotinas de manutencéo realizadas pelos operadores

QP6 - Organizacado do ambiente de producao
H& um programa de organizacao, aparéncia e limpeza do ambiente voltado a maiores
ganhos de produtividade?

Empresa mal organizada e descontinua

Empresa limpa; ordenada; quantidade minima de material em processamento;
automantida; sempre “pronta para inspecao”
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QP7 - Produtividade

Os niveis de produtividade sdo medidos e como tém se comportado estes indicadores?

Auséncia de mecanismo de avaliacdo. Percepcéo de produtividade estagnada ou

decrescente 0
Melhorando constantemente e com ganhos significativos em volume de produtos 1
por empregado e no retorno sobre o capital investido

QP8 - Nivel de satistacao do cliente

H& mecanismos de identificacdo de satisfacéo dos clientes ou consumidores finais?
Insatisfacdo identificada somente quando ha reclamacgées ou devolugdes 0
Sistema formal de avaliagdo de satisfacéo de clientes com histérico de indicadores 1
e planos de acéo corretiva

QP9 - Custo dos produtos

Os produtos apresentam competitividade em termos de custos/pre¢cos?

N&o: custo total de produtos langados € maior do que os competidores nacionais 0
Sim: custo dos produtos continua a ser constantemente reduzido por engenharia de 1

valor e inovacdo de processos. Produtos competitivos frente a produtos importados
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APENDICE B — RESULTADOS DA FUNCAO BEST SUBSET
REGRESSION DO SOFTWARE MINITAB V. 16

Best Subsets Regression: Evolugdo de versus N°de Empreg; Design Ointe; ...

Response is Evolucdo de market share
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Best Subsets Regression: Evolugdo de versus Processo par; Desenvolvime; ...

Response is Evolucéo de market share
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Vars R-Sg R-Sg(adj) Cp S odr o
1 32,6 31,2 2,4 0,40035 X
1 17,7 16,0 13,3 0,44227 X
2 36,5 33,9 1,5 0,39242 X X
2 32,9 30,1 4,2 0,40354 X X
3 37,1 33,1 3,1 0,39478 X X X
3 36,7 32,7 3,3 0,39595 X X X
4 37,2 31,7 5,0 0,39873 X X X X

Best Subsets Regression: Faturamento versus N°de Empreg; Design Ointe; ...

Response 1s Faturamento baseado em novos pr
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Vars R-Sg R-Sg(adj) Cp S )o&daovtsTIs
1 14,8 13,1 3,5 0,38731 X
1 11,9 10,1 5,3 0,39385 X
2 21,5 18,3 1,5 0,37555 X X
2 21,3 18,1 1,7 0,37601 X X
3 25,8 21,1 1,0 0,36900 X X X
3 25,8 21,0 1,0 0,36915 X X X
4 28,9 22,7 1,2 0,36525 X X X X
4 27,7 21,5 1,9 0,36815 X X X X
5 30,4 22,7 2,3 0,36523 X X X X X
5 30,0 22,3 2,5 0,36622 X X X X X
6 31,4 22,0 3,7 0,36680 X X X X X X
6 31,2 21,8 3,8 0,36738 X X X X X X
7 32,0 21,0 5,3 0,36930 X X X X XX X
7 31,9 20,8 5,4 0,36962 X X X X X X X
8 32,5 19,7 7,0 0,37226 X X X X XXX X
8 32,0 19,1 7,3 0,37362 X X X XXX XX
9 32,6 17,8 9,0 0,37668 X X X X X X X X X
9 32,5 17,7 9,0 0,37677 X X XX XXX XX
10 32,6 15,7 11,0 0,38136 X X X X X XX X XX
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Best Subsets Regression: Faturamento versus Processo par; Desenvolvime; ...

Response is Faturamento baseado em novos pr
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Vars R-Sg R-Sg(adj) Cp S odr o
1 18,4 16,8 1,6 0,37898 X
1 4,5 2,5 9,9 0,41014 X
2 20,8 17,6 2,2 0,37718 X X
2 19,5 16,2 3,0 0,38035 X X
3 22,4 17,5 3,2 0,37736 X X X
3 21,2 16,2 3,9 0,38025 X X X
4 22,8 16,1 5,0 0,38054 X X X X

Best Subsets Regression: Produtos e p versus N°de Empreg; Design Ointe; ...

Response 1s Produtos e projetos sustentavei
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Vars R-Sg R-Sg(adj) Cp S )J)odaovtsIso
1 12,0 10,2 9,5 0,25732 X
1 9,7 7,8 11,0 0,26069 X
2 18,8 15,4 7,1 0,24967 X X
2 18,3 14,9 7,4 0,25049 X X
3 25,8 21,1 4,6 0,24122 X X X
3 25,6 20,8 4,8 0,24159 X X X
4 30,4 24,3 3,7 0,23621 X X X X
4 28,2 21,9 5,1 0,23993 X X X X
5 32,5 25,0 4,3 0,23509 X X X X X
5 32,0 24,5 4,6 0,23600 X X X X X
6 34,4 25,4 5,1 0,23447 X X X X X X
6 33,8 24,7 5,5 0,23557 X X X X X X
7 36,2 25,8 6,0 0,23387 X X X X XX X
7 36,1 25,7 6,0 0,23409 X X X X X X X
8 38,5 26,7 6,5 0,23242 X X X X X X X X
8 37,3 25,4 7,2 0,23455 X X X X X X X X
9 39,1 25,7 8,1 0,23398 X X X X X X X X X
9 38,6 25,1 8,4 0,23498 X X X XXX XXX
10 39,2 24,0 10,0 0,23673 X X XX XX X XXX
10 39,1 23,9 10,1 0,23683 X X X X X X X X X X
11 39,2 22,1 12,0 0,23964 X X X X X X XX XXX

Best Subsets Regression: Produtos e p versus Processo par; Desenvolvime; ...

Response is Produtos e projetos sustentavei
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Mallows n e v
Vars R-Sg R-Sg(adj) Cp S odr o
1 22,6 21,1 -0,7 0,24124 X
1 0,9 0,0 12,3 0,27303 X
2 22,9 19,7 1,1 0,24329 X X
2 22,7 19,5 1,2 0,24362 X X
3 23,0 18,1 3,0 0,24567 X X X
3 23,0 18,1 3,0 0,24570 X X X
4 23,1 16,4 5,0 0,24827 X X X X

Best Subsets Regression: Pregos/ cust versus N° de Empreg; Design Ointe; ...

Response 1s Pregos/ custos competitivos

P PAAT P
oClm¢tn r
s oabro [}
imniaw c
N c peeta e
°Diajnicg s
eoratv?o s
dsntmedie U o
eiaie d s s
gmlnda o p
Enehtedc a
m n a o e o d r
pO0Otm C, m e a
r I oel o
en nooTfENoO
gtptnprosob
aeoogeectvt
drr oriorae
o n d an u s n
s oDePc¢cant o]
;1 ramouTa
( f Eaoesreo
<1le sz n ac
5 rtolt¢toc n d
0OEer noldoe
; xnad o i el
tctavee o T
> e i é a nPge
5ragPtRtDic
Mallows Ong¢ciriee &an
Vars R-Sg R-Sg(adj) Cp S )J)odaovtsIso
1 8,5 6,6 6,1 0,29020 X
1 8,3 6,5 6,2 0,29044 X
2 17,4 13,9 2,9 0,27865 X X
2 14,6 11,0 4,6 0,28333 X X
3 21,2 16,1 2,7 0,27506 X X X
3 20,6 15,5 3,0 0,27602 X X X
4 25,0 18,4 2,5 0,27123 X X X X
4 24,4 17,9 2,8 0,27219 X X X X
5 27,6 19,6 3,0 0,26931 X X X X X
5 26,3 18,1 3,8 0,27182 X X X X X
6 30,3 20,8 3,4 0,26732 X X X X X X
6 28,3 18,6 4,6 0,27101 X X X X X X
7 31,3 20,1 4,9 0,26849 X X X X X X X
7 31,0 19,7 5,0 0,26906 X X X X X X X
8 31,8 18,8 6,5 0,27055 X X X X X X X X
8 31,7 18,6 6,6 0,27090 X X X X X X X X
9 32,5 17,6 8,2 0,27258 X X X X X X X X X
9 32,0 17,1 8,4 0,27342 X X X X XX XXX
10 32,7 15,9 10,0 0,27547 X X XX XXX XXX
10 32,5 15,6 10,2 0,27595 X X X X X X X X X X
11 32,8 13,8 12,0 0,27886 X X X XX XXX XXX



131

Best Subsets Regression: Pregos/ cust versus Processo par; Desenvolvime; ...

Response is Pregos/ custos competitivos
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APENDICE C — RESULTADOS DA FUNCAO CROSS TABULATION
AND CHI-SQUARE DO SOFTWARE MINITAB V. 16

Tabulated statistics: Evolucdo de market share; Desenvolvimento colaborativo d

Rows: Evolucdo de market share Columns: Desenvolvimento colaborativo d
0 1 All
0 26 4 30
0,3833 -0,7761 *
1,349 -1,349 *
1 15 6 21
-0,4581 0,9276 *
-1,349 1,349 *
All 41 10 51
* * *
*
Cell Contents: Count

Standardized residual
Adjusted residual

Pearson Chi-Square = 1,820; DF = 1; P-Value = 0,177
Likelihood Ratio Chi-Square = 1,794; DF = 1; P-Value = 0,180

* NOTE * 1 cells with expected counts less than 5

Tabulated statistics: Evolucdo de market share; Envolvimento de entidades exter

Rows: Evolucdo de market share Columns: Envolvimento de entidades exter
0 1 All
0 26 4 30
0,1404 -0,3254 *
0,5523 -0,5523 *
1 17 4 21
-0,1678 0,3889 *
-0,5523 0,5523 *
All 43 8 51
* * *
* * *
Cell Contents: Count

Standardized residual
Adjusted residual

Pearson Chi-Square = 0,305; DF = 1; P-Value = 0,581
Likelihood Ratio Chi-Square = 0,301; DF = 1; P-Value = 0,583

* NOTE * 2 cells with expected counts less than 5
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Tabulated statistics: Evolucdo de market share; Inovagdes com foco nos clientes

Rows: Evolucdo de market share Columns: Inovagdes com foco nos clientes
0 1 All
0 23 7 30
0,963 -1,249 *
2,458 -2,458 *
1 9 12 21
-1,151 1,493 *
-2,458 2,458 *
All 32 19 51
* * *
* * *
Cell Contents: Count

Standardized residual
Adjusted residual

Pearson Chi-Square = 6,041; DF = 1; P-Value = 0,014
Likelihood Ratio Chi-Square = 6,072; DF = 1; P-Value = 0,014

Tabulated statistics: Evolucdo de market share; Atratividade, Treinamento e Ret

Rows: Evolucdo de market share Columns: Atratividade, Treinamento e Ret
0 1 All
0 23 7 30
0,6708 -0,9487 *
1,811 -1,811 *
1 11 10 21
-0,8018 1,1339 *
-1,811 1,811 *
All 34 17 51
* * *
*
Cell Contents: Count

Standardized residual
Adjusted residual

Pearson Chi-Square = 3,279; DF = 1; P-Value = 0,070
Likelihood Ratio Chi-Square = 3,264; DF = 1; P-Value = 0,071
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Tabulated statistics: Atendimento de demanda de clien; Uso de Novas Tecnologias

Rows: Atendimento de demanda de clien Columns: Uso de Novas Tecnologias

0 1 All
0 31 2 33
0,4740 -1,1885 *
2,154 -2,154 *
1 13 5 18
-0,6419 1,6092 *
-2,154 2,154 *
All 44 7 51
* * *
*
Cell Contents: Count

Standardized residual
Adjusted residual

Pearson Chi-Square = 4,639; DF = 1; P-Value = 0,031
Likelihood Ratio Chi-Square = 4,435; DF = 1; P-Value = 0,035

* NOTE * 2 cells with expected counts less than 5

Tabulated statistics: Atendimento de demanda d; N° de Funcionarios (<50; >

Rows: Atendimento de demanda de clien Columns: N° de Funciondrios (<50; >50)

0 1 All

0 26 7 33
1,163 -1,510 *

3,209 -3,209 *

1 6 12 18
-1,575 2,044 *

-3,209 3,209 .

All 32 19 51
* * *

*
Cell Contents: Count

Standardized residual
Adjusted residual

Pearson Chi-Square = 10,295; DF = 1; P-Value = 0,001
Likelihood Ratio Chi-Square = 10,330; DF = 1; P-Value = 0,001



Tabulated statistics: Atendimento de demanda d; Processo para obtencgéo d

Rows: Atendimento de demanda de clien Columns: Processo para obtencdo de

Tecno
0 1 All
0 32 1 33
0,6615 -1,6584 *
3,005 -3,005 *
1 12 6 18
-0,8956 2,2454 *
-3,005 3,005 *
All 44 7 51
* * *
*
Cell Contents: Count

Standardized residual
Adjusted residual

Pearson Chi-Square = 9,032; DF = 1; P-Value = 0,003
Likelihood Ratio Chi-Square = 8,918; DF = 1; P-Value = 0,003

* NOTE * 2 cells with expected counts less than 5

Tabulated statistics: Atendimento de demanda d; Tempo de langamento comp

Rows: Atendimento de demanda de clien Columns: Tempo de lancgamento
competitivo

0 1 All
0 28 5 33
1,438 -1,948 *
4,076 -4,076 *
1 5 13 18
-1,948 2,637 *
-4,076 4,076 *
All 33 18 51
* * *
* *
Cell Contents: Count

Standardized residual
Adjusted residual

Pearson Chi-Square = 16,611; DF = 1; P-Value = 0,000
Likelihood Ratio Chi-Square = 16,881; DF = 1; P-Value = 0,000

135
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Tabulated statistics: Faturamento baseado em n; Inova¢gdes com foco nos ¢

Rows: Faturamento baseado em novos pr Columns: Inovagdes com foco nos

clientes

0 1 All
0 29 11 40
0,779 -1,011 *
2,748 -2,748 *
1 3 8 11
-1,485 1,928 *
-2,748 2,748 *
All 32 19 51
* * *

* *
Cell Contents: Count

Standardized residual
Adjusted residual

Pearson Chi-Square = 7,550; DF = 1; P-Value = 0,006
Likelihood Ratio Chi-Square = 7,406; DF = 1; P-Value = 0,007

* NOTE * 1 cells with expected counts less than 5

Tabulated statistics: Faturamento baseado em novos pr; Uso de Novas Tecnologias

Rows: Faturamento baseado em novos pr Columns: Uso de Novas Tecnologias

0 1 All
0 37 3 40
0,4239 -1,0628 *
2,464 -2,4064 *
1 7 4 11
-0,8083 2,0266 *
-2,4064 2,464 *
All 44 7 51
* * *
* * *
Cell Contents: Count

Standardized residual
Adjusted residual

Pearson Chi-Square = 6,070; DF = 1; P-Value = 0,014
Likelihood Ratio Chi-Square = 5,063; DF = 1; P-Value = 0,024

* NOTE * 1 cells with expected counts less than 5
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Tabulated statistics: Faturamento baseado em n; Envolvimento de entidade

Rows: Faturamento baseado em novos pr Columns: Envolvimento de entidades

exter
0 1 All
0 37 3 40
0,564 -1,307 *
3,065 -=3,065 *
1 6 5 11
-1,075 2,493 *

All 43 8 51
* * *
* *

Cell Contents: Count

Standardized residual
Adjusted residual

Pearson Chi-Square = 9,397; DF = 1; P-Value = 0,002
Likelihood Ratio Chi-Square = 7,843; DF = 1; P-Value = 0,005

* NOTE * 1 cells with expected counts less than 5

Tabulated statistics: Faturamento baseado em n; Tempo de langamento comp

Rows: Faturamento baseado em novos pr Columns: Tempo de lancgamento
competitivo

0 1 All
0 28 12 40
0,4162 -0,5636 *
1,509 -1,509 *
1 5 6 11
-0,7938 1,0747 *
-1,509 1,509 *
All 33 18 51
* * *
*
Cell Contents: Count

Standardized residual
Adjusted residual

Pearson Chi-Square = 2,276; DF = 1; P-Value = 0,131
Likelihood Ratio Chi-Square = 2,196; DF = 1; P-Value = 0,138

* NOTE * 1 cells with expected counts less than 5
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Tabulated statistics: Produtos e projetos sust; Envolvimento de entidade

Rows: Produtos e projetos sustentavei Columns: Envolvimento de entidades

exter
0 1 All
0 42 5 47
0,3769 -0,8738 *
3,398 -3,398 *
1 1 3 4
-1,2919 2,9952 *
-3,398 3,398 *
All 43 8 51
* * *
*
Cell Contents: Count

Standardized residual
Adjusted residual

Pearson Chi-Square = 11,546; DF = 1
Likelihood Ratio Chi-Square = 7,958; DF = 1

* WARNING * 1 cells with expected counts less than 1
* WARNING * Chi-Square approximation probably invalid

* NOTE * 2 cells with expected counts less than 5

Tabulated statistics: Produtos e projetos sust; Processo para obtencédod

Rows: Produtos e projetos sustentavei Columns: Processo para obtencdo de

Tecno
0 1 All
0 41 6 47
0,0708 -0,1776 *
0,6826 -0,6826 *
1 3 1 4
-0,2428 0,6086 *
-0,6826 0,6826 *
All 44 7 51
* * *
*
Cell Contents: Count

Standardized residual
Adjusted residual

Pearson Chi-Square = 0,466; DF = 1
Likelihood Ratio Chi-Square = 0,396; DF = 1

* WARNING * 1 cells with expected counts less than 1
* WARNING * Chi-Square approximation probably invalid

* NOTE * 2 cells with expected counts less than 5
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Tabulated statistics: Produtos e projetos sust; Compartilhamento de Estr

Rows: Produtos e projetos sustentéavei Columns: Compartilhamento de Estratégia
0 1 All
0 43 4 47
0,2375 =-0,6504 *
2,472 -2,472
1 2 2 4
-0,8141 2,2295 *
-2,472 2,472 *
All 45 6 51
* * *
*
Cell Contents: Count

Standardized residual
Adjusted residual

DF = 1
4,040;

Pearson Chi-Square = 6,113;

Likelihood Ratio Chi-Square = DF = 1

* WARNING * 1 cells with expected counts less than 1
* WARNING * Chi-Square approximation probably invalid

* NOTE * 2 cells with expected counts less than 5

Tabulated statistics: Produtos e projetos sust; Ambiente de Cooperagéao |

Rows: Produtos e projetos sustentéavei Columns: Ambiente de Cooperacédo
Inovativ
0 1 All
0 36 11 47
0,3257 -0,5295 *
2,220 -2,220 *
1 1 3 4
-1,1165 1,8151 *
-2,220 2,220
All 37 14 51
* * *
*
Cell Contents: Count

Standardized residual
Adjusted residual

P-Value =
DF = 1;

Pearson Chi-Square = 4,927;
Likelihood Ratio Chi-Square =

DF = 1;
4,299;

0,026
P-Value = 0,038

* NOTE * 2 cells with expected counts less than 5



Tabulated statistics: Precos/ custos competitivos; N° de Funcionarios (<50; >50)

Rows: Precos/ custos competitivos Columns: N° de Funcionarios (<50; >50)
0 1 All
0 31 15 46
0,3978 -0,5163 *
2,082 -2,082
1 1 4 5
-1,2067 1,5660 *
-2,082 2,082
All 32 19 51
* * *
* * *
Cell Contents: Count

Pearson Chi-Square =
Likelihood Ratio Chi-Square = 4,260; DF = 1;

Standardized residual
Adjusted residual

4,333;

DF = 1; P-Value = 0,037

P-Value = 0,039

* NOTE * 2 cells with expected counts less than 5

Tabulated statistics: Precos/ custos competiti; Compartilhamento de Estr

Rows: Precos/ custos competitivos Columns: Compartilhamento de Estratégia
0 1 All
0 42 4 46
0,2216 -0,6069 *
2,063 -2,063
1 3 2 5
-0,6721 1,8407 *
-2,063 2,063
All 45 6 51
* * *
* *
Cell Contents: Count

Pearson Chi-Square =

Standardized residual
Adjusted residual

4,257;

DF =1

Likelihood Ratio Chi-Square = 3,035; DF = 1

* WARNING * 1 cells with expected counts less than 1
* WARNING * Chi-Square approximation probably invalid

* NOTE * 2 cells with expected counts less than 5
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Tabulated statistics: Precos/ custos competiti; Processo para obtencéo d

Rows: Precos/ custos competitivos Columns:
0 1 All
0 41 5 46
0,2085 -0,5228 *
1,798 -1,798 *
1 3 2 5
-0,6325 1,5858 *
-1,798 1,798 *
All 44 7 51
* * *
* *
Cell Contents: Count

Pearson Chi-Square =
Likelihood Ratio Chi-Square =

* WARNING *

Standardized residual
Adjusted residual

DF =1
2,437;

3,232;
DF =

Processo para obtengdo de Tecno

1

1 cells with expected counts less than 1

* WARNING * Chi-Square approximation probably invalid

* NOTE * 2 cells with expected counts less than 5

Tabulated statistics: Precos/ custos competiti; Envolvimento de entidade

Rows: Precos/ custos competitivos

0
0 40

0,1952
1,574

-0,5921
-1,574

All 43

Cell Contents:

Pearson Chi-Square = 2,478;
Likelihood Ratio Chi-Square =

Columns:

1 All
6 46
-0,4526 *
-1,574 *
2 5
1,3727 *
1,574 *
8 51
* *

*

Count

Standardized residual
Adjusted residual

DF = 1

1,958; DF =

Envolvimento de entidades exter

1

* WARNING * 1 cells with expected counts less than 1
* WARNING * Chi-Square approximation probably invalid

* NOTE * 2 cells with expected counts less than 5
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APENDICE D - RESULTADO DA REGRESSAO LOGISTICABINARIA
DO SOFTWARE MINITAB V. 16

Binary Logistic Regression: Evolucéo de versus N°de Empreg; Inovagdes co

Link Function: Logit

Response Information

Variable Value Count
Evolucdo de market share 1 21 (Event)
0 30
Total 51

Logistic Regression Table

Odds
Predictor Coef SE Coef Z P Ratio
Constant -0, 565566 0,430405 -1,31 0,189
N° de Funcionarios (<50; >50) -1,36586 0,713361 -1,91 0,056 0,26
Inovagdes com foco nos clientes 1,73453 0,679706 2,55 0,011 5,67

95% CI

Predictor Lower Upper
Constant
N° de Funcionédrios (<50; >50) 0,06 1,03
Inovacdes com foco nos clientes 1,50 21,47
Log-Likelihood = -29, 458

Test that all slopes are zero: G = 10,188, DF = 2, P-Value = 0,006

Goodness-of-Fit Tests

Method Chi-Square DF P
Pearson 0,313677 1 0,575
Deviance 0,322563 1 0,570
Hosmer-Lemeshow 0,313677 2 0,855

Table of Observed and Expected Frequencies:
(See Hosmer-Lemeshow Test for the Pearson Chi-Square Statistic)

Group
Value 1 2 3 4 Total
1
Obs 1 8 4 8 21
Exp 1,4 7,6 3,6 8,4
0
Obs 10 13 4 3 30
Exp 9,6 13,4 4,4 2,6
Total 11 21 8 11 51

Measures of Association:
(Between the Response Variable and Predicted Probabilities)

Pairs Number Percent Summary Measures
Concordant 388 61,6 Somers' D 0,48
Discordant 88 14,0 Goodman-Kruskal Gamma 0,63



Ties 154 24,4 Kendall's Tau-a 0,24
Total 630 100, 0

Binary Logistic Regression: Atendimento versus N°de Empreg; Uso de Novas

Link Function: Logit

Response Information

Variable Value Count
Atendimento de demanda de clien 1 18 (Event)
0 33
Total 51

Logistic Regression Table

95%

Odds CI
Predictor Coef SE Coef Z P Ratio Lower
Constant -1,86485 0,540219 -3,45 0,001
N° de Funcionéarios (<50; >50) 2,17843 0,714889 3,05 0,002 8,83 2,18
Uso de Novas Tecnologias 2,11021 1,01631 2,08 0,038 8,25 1,13
Predictor Upper
Constant
N° de Funcionarios (<50; >50) 35,86
Uso de Novas Tecnologias 60,47
Log-Likelihood = -25,522

Test that all slopes are zero: G = 15,179, DF = 2, P-Value = 0,001

Goodness-of-Fit Tests

Method Chi-Square DF P
Pearson 0, 359854 1 0,549
Deviance 0,602548 1 0,438
Hosmer-Lemeshow 0,332843 1 0,564

Table of Observed and Expected Frequencies:
(See Hosmer-Lemeshow Test for the Pearson Chi-Square Statistic)

Group
Value 1 2 3 Total
1
Obs 4 11 3 18
Exp 3,8 11,5 2,8
0
Obs 24 9 0 33
Exp 24,2 8,5 0,2
Total 28 20 3 51

Measures of Association:
(Between the Response Variable and Predicted Probabilities)

Pairs Number Percent Summary Measures

Concordant 381 64,1 Somers' D 0,56
Discordant 50 8,4 Goodman-Kruskal Gamma 0,77
Ties 163 27,4 Kendall's Tau-a 0,26

Total 594 100,0
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Binary Logistic Regression: Atendimento versus N°de Empreg; Uso de Novas; ...

Link Function: Logit

Response Information

Variable
Atendimento de demanda de clien

Logistic Regression Table

Predictor
Constant
N° de Funcionéarios (<50;
Uso de Novas Tecnologias
Processo para obtengdo de Tecno

>50)

Predictor
Constant
N° de Funcionéarios (<50;
Uso de Novas Tecnologias
Processo para obtencdo de Tecno

>50)

Log-Likelihood = -24, 258
Test that all slopes are zero: G

Goodness-of-Fit Tests

Method Chi-Square DF
Pearson 7,03845 3
Deviance 6,45170 3
Hosmer-Lemeshow 0,82221 1

Value Count
1 18 (Event)
0 33
Total 51
95%
Odds CI
Coef SE Coef Z P Ratio Lower
-1,92865 0,554704 -3,48 0,001
2,02033 0,745448 2,71 0,007 7,54 1,75
1,59639 1,16540 1,37 0,171 4,94 0,50
1, 90086 1,29111 1,47 0,141 6,69 0,53
Upper
32,50
48, 45
84, 05
=17,707, DF = 3, P-Value = 0,001

P
0,071
0,092
0,365

Table of Observed and Expected Frequencies:
(See Hosmer-Lemeshow Test for the Pearson Chi-Square Statistic)

Group
Value 1 2 3 Total
1
Obs 3 10 5 18
Exp 3,4 9,1 5,5
0
Obs 24 8 1 33
Exp 23,6 8,9 0,5
Total 27 18 6 51

Measures of Association:

(Between the Response Variable and Predicted Probabilities)

Pairs Number Percent Summary Measures

Concordant 413 69,5 Somers' D 0,60
Discordant 58 9,8 Goodman-Kruskal Gamma 0,75
Ties 123 20,7 Kendall's Tau-a 0,28
Total 594 100,0
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Binary Logistic Regression: Atendimento versus N°de Empreg; Uso de Novas

Link Function: Logit

Response Information

Variable Value Count
Atendimento de demanda de clien 1 18 (Event)
0 33
Total 51

Logistic Regression Table

95%

Odds CI
Predictor Coef SE Coef Z P Ratio Lower
Constant -1,86485 0,540219 -3,45 0,001
N° de Funcionarios (<50; >50) 2,17843 0,714889 3,05 0,002 8,83 2,18
Uso de Novas Tecnologias 2,11021 1,01631 2,08 0,038 8,25 1,13
Predictor Upper
Constant
N° de Funcionadrios (<50; >50) 35,86
Uso de Novas Tecnologias 60,47
Log-Likelihood = -25, 522

Test that all slopes are zero: G = 15,179, DF = 2, P-Value = 0,001

Goodness-of-Fit Tests

Method Chi-Square DF P
Pearson 0,359854 1 0,549
Deviance 0,602548 1 0,438
Hosmer-Lemeshow 0,332843 1 0,564

Table of Observed and Expected Frequencies:
(See Hosmer-Lemeshow Test for the Pearson Chi-Square Statistic)

Group
Value 1 2 3 Total
1
Obs 4 11 3 18
Exp 3,8 11,5 2,8
0
Obs 24 9 0 33
Exp 24,2 8,5 0,2
Total 28 20 3 51

Measures of Association:
(Between the Response Variable and Predicted Probabilities)

Pairs Number Percent Summary Measures

Concordant 381 64,1 Somers' D 0,56
Discordant 50 8,4 Goodman-Kruskal Gamma 0,77
Ties 163 27,4 Kendall's Tau-a 0,26

Total 594 100, 0
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Binary Logistic Regression: Atendimento versus N°de Empreg; Tempo de lan

Link Function: Logit

Response Information

Variable
Atendimento de demanda de clien

Logistic Regression Table

Predictor

Constant

N° de Funcionarios (<50; >50)
Tempo de lancamento competitivo

Predictor

Constant

N° de Funciondrios (<50; >50)
Tempo de lancamento competitivo

Log-Likelihood = -23,103
Test that all slopes are zero: G

Goodness-of-Fit Tests

Method Chi-Square DF
Pearson 3,35610 1
Deviance 3,61787 1
Hosmer-Lemeshow 3,35610 2

Value Count
1 18 (Event)
0 33
Total 51
95%
Odds CI
Coef SE Coef Z P Ratio Lower
-2,11909 0,575442 -3,68 0,000
1,34646 0,754263 1,79 0,074 3,84 0,88
2,26024 0,754660 3,00 0,003 9,59 2,18
Upper
16,86
42,07
= 20,017, DF = 2, P-Value = 0,000
P
0,067
0,057
0,187

Table of Observed and Expected Frequencies:
(See Hosmer-Lemeshow Test for the Pearson Chi-Square Statistic)

Group
Value 1 2 3 4 Total
1
Obs 4 1 2 11 18
Exp 2,8 2,2 3,2 9,8
0
Obs 22 6 4 1 33
Exp 23,2 4,8 2,8 2,2
Total 26 7 6 12 51

Measures of Association:

(Between the Response Variable and Predicted Probabilities)

Pairs Number Percent Summary Measures

Concordant 430 72,4 Somers' D 0,64
Discordant 51 8,6 Goodman-Kruskal Gamma 0,79
Ties 113 19,0 Kendall's Tau-a 0,30
Total 594 100, 0



Binary Logistic Regression: Atendimento versus Uso de Novas; Tempo de lan

Link Function: Logit

Response Information

Variable
Atendimento de demanda de clien

Logistic Regression Table

Predictor

Constant

Uso de Novas Tecnologias

Tempo de lancamento competitivo

Predictor

Constant

Uso de Novas Tecnologias

Tempo de lancamento competitivo

Log-Likelihood = -24, 053
Test that all slopes are zero: G

Goodness-of-Fit Tests

Method Chi-Square DF
Pearson 0,469991 1
Deviance 0,439784 1
Hosmer-Lemeshow 0,321209 1

Table of Observed and Expected Frequencies:

Value Count
1 18 (Event)
0 33
Total 51
Coef SE Coef Z
-1,82029 0,502995 -3,62
1,15395 1,06146 1,09
2,51758 0,729570 3,45
Upper
25,39
51,81
= 18,117, DF = 2, P-Value =

P
0,493
0,507
0,571

Odds
P Ratio
0,000
0,277 3,17
0,001 12,40
0,000

(See Hosmer-Lemeshow Test for the Pearson Chi-Square Statistic)

Group
Value 1 2 3 Total
1
Obs 4 10 4 18
Exp 4,3 9,4 4,3
0
Obs 27 5 1 33
Exp 26,7 5,6 0,7
Total 31 15 5 51

Measures of Association:

(Between the Response Variable and Predicted Probabilities)

Pairs Number Percent
Concordant 407 68,5
Discordant 38 6,4
Ties 149 25,1
Total 594 100, 0

Summary Measures
Somers' D
Goodman -Kruskal Gamma
Kendall's Tau-a

0,62
0,83
0,29

95%
CI
Lower
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Binary Logistic Regression: Atendimento versus Uso de Novas; Processo par

Link Function: Logit

Response Information

Variable Value Count
Atendimento de demanda de clien 1 18 (Event)
0 33
Total 51

Logistic Regression Table

95%

Odds CI

Predictor Coef SE Coef Z P Ratio Lower
Constant -1,05141 0,352951 -2,98 0,003

Uso de Novas Tecnologias 0,894882 1,06369 0,84 0,400 2,45 0,30

Processo para obtencdo de Tecno 2,40234 1,19701 2,01 0,045 11,05 1,06

Predictor Upper
Constant
Uso de Novas Tecnologias 19,68

Processo para obtencdo de Tecno 115,40

Log-Likelihood = -28, 308
Test that all slopes are zero: G = 9,608, DF = 2, P-Value = 0,008

Goodness-of-Fit Tests

Method Chi-Square DF P
Pearson 2,43653 1 0,119
Deviance 2,74342 1 0,098
Hosmer-Lemeshow 2,23503 1 0,135

Table of Observed and Expected Frequencies:
(See Hosmer-Lemeshow Test for the Pearson Chi-Square Statistic)

Group
Value 1 2 3 Total
1
Obs 10 5 3 18
Exp 10,6 3,8 3,6
0
Obs 31 1 1 33
Exp 30,4 2,2 0,4
Total 41 6 4 51

Measures of Association:
(Between the Response Variable and Predicted Probabilities)

Pairs Number Percent Summary Measures

Concordant 254 42,8 Somers' D 0,39
Discordant 25 4,2 Goodman-Kruskal Gamma 0,82
Ties 315 53,0 Kendall's Tau-a 0,18

Total 594 100, 0
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Binary Logistic Regression: Atendimento versus Processo par; Tempo de lan

Link Function: Logit

Response Information

Variable
Atendimento de demanda de clien

Logistic Regression Table

Predictor

Constant

Processo para obtencdo de Tecno
Tempo de lancamento competitivo

Predictor

Constant

Processo para obtengdo de Tecno
Tempo de lancamento competitivo

Log-Likelihood = -23, 348
Test that all slopes are zero: G

Goodness-of-Fit Tests

Method Chi-Square DF
Pearson 1,61286 1
Deviance 1,90052 1
Hosmer-Lemeshow 0,88324 1

Table of Observed and Expected Frequencies:

Z
-3,63
1,48
3,11

Value Count
1 18 (Event)
0 33
Total 51
Coef SE Coef
-1,81305 0,499192
1,85850 1,25423
2,32792 0,747695
Upper
74,94
44,41
= 19,526, DF = 2,

P
0,204
0,168
0,347

P-Value =

Odds
P Ratio
0,000
0,138 6,41
0,002 10,26
0,000

(See Hosmer-Lemeshow Test for the Pearson Chi-Square Statistic)

Group
Value 1 2 3 Total
1
Obs 4 9 5 18
Exp 4,5 8,0 5,5
0
Obs 28 4 1 33
Exp 27,5 5,0 0,5
Total 32 13 6 51

Measures of Association:

(Between the Response Variable and Predicted Probabilities)

Pairs Number Percent
Concordant 412 69,4
Discordant 33 5,6
Ties 149 25,1
Total 594 100, 0

Summary Measures
Somers' D
Goodman -Kruskal Gamma
Kendall's Tau-a

0,64
0,85
0,30

95%
CI
Lower
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Binary Logistic Regression: Atendimento versus N°de Empreg; Uso de Novas; ...

Link Function: Logit

Response Information

Variable Value Count
Atendimento de demanda de clien 1 18 (Event)
0 33
Total 51
Logistic Regression Table
95%
Odds CI
Predictor Coef SE Coef Z P Ratio Lower
Constant -2,31969 0,622838 -3,72 0,000
N° de Funcionarios (<50; >50) 1,55257 0,797317 1,95 0,052 4,72 0,99
Uso de Novas Tecnologias 1,54782 1,14494 1,35 0,176 4,70 0,50
Tempo de lancamento competitivo 1,99225 0,782050 2,55 0,011 7,33 1,58
Predictor Upper
Constant
N° de Funcionédrios (<50; >50) 22,54
Uso de Novas Tecnologias 44,34
Tempo de lancamento competitivo 33,96
Log-Likelihood = -22,139
Test that all slopes are zero: G = 21,946, DF = 3, P-Value = 0,000
Goodness-of-Fit Tests
Method Chi-Square DF p
Pearson 3,85244 3 0,278
Deviance 4,12836 3 0,248
Hosmer-Lemeshow 2,61729 3 0,454

Table of Observed and Expected Frequencies:
(See Hosmer-Lemeshow Test for the Pearson Chi-Square Statistic)

Group

Value 1 2 3 4
1

Obs 3 2 2 8

Exp 2,1 2,9 3,2 17,0
0

Obs 21 7 4 1

Exp 21,9 6,1 2,8 2,0
Total 24 9 6 9
Measures of Association:

5 Total

3 18
2,8

0 33
0,2

3 51

(Between the Response Variable and Predicted Probabilities)

Pairs Numbe r
Concordant 448
Discordant 48
Ties 98
Total 594

Percent
75,4
8,1
16,5
100, 0

Summary Measures

Somers' D 0,67
Goodman-Kruskal Gamma 0,81
Kendall's Tau-a 0,31



Binary Logistic Regression: Atendimento versus Uso de Novas; Processo par; ...

Link Function: Logit

Response Information

Variable Value Count
Atendimento de demanda de clien 1 18 (Event)

0 33

Total 51
Logistic Regression Table
Predictor Coef SE Coef Z P
Constant -1,85110 0,500406 -3,66 0,000
Uso de Novas Tecnologias 0,688759 1,24194 0,55 0,579

Processo para obtencdo de Tecno 1, 65526 1, 33336 1,24 0,214
Tempo de lancamento competitivo 2,29279 0,749287 3,06 0,002

Predictor Upper
Constant
Uso de Novas Tecnologias 22,71

Processo para obtencdo de Tecno 71,42
Tempo de lancamento competitivo 43,01

Log-Likelihood = -23,197
Test that all slopes are zero: G = 19,829, DF = 3, P-Value = 0,000

Goodness-of-Fit Tests

Method Chi-Square DF P
Pearson 5,59371 3 0,133
Deviance 5,19749 3 0,158
Hosmer-Lemeshow 1,02111 1 0,312

Table of Observed and Expected Frequencies:
(See Hosmer-Lemeshow Test for the Pearson Chi-Square Statistic)

Group
Value 1 2 3 Total
1
Obs 3 9 6 18
Exp 4,1 7,6 6,3
0
Obs 27 5 1 33
Exp 25,9 6,4 0,7
Total 30 14 7 51

Measures of Association:
(Between the Response Variable and Predicted Probabilities)

Pairs Number Percent Summary Measures

Concordant 443 74,6 Somers' D 0,68
Discordant 38 6,4 Goodman-Kruskal Gamma 0,84
Ties 113 19,0 Kendall's Tau-a 0,32

Total 594 100, 0

Odds
Ratio

1,99
5,23
9,90

95%
CI
Lower

0,17
0,38
2,28
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Binary Logistic Regression: Atendimento versus Uso de Novas; Processo par; ...

Link Function: Logit

Response Information

Variable Value Count
Atendimento de demanda de clien 1 18 (Event)
0 33
Total 51

Logistic Regression Table

95%
Odds CI
Predictor Coef SE Coef Z P Ratio Lower
Constant -2,30826 0,618624 -3,73 0,000
Uso de Novas Tecnologias 1,19385 1,29345 0,92 0,356 3,30 0,26

Processo para obtencdo de Tecno 1,530068 1,48626 1,03 0,303 4,62 0,25
Tempo de lancamento competitivo 1,83344 0,799040 2,29 0,022 6,26 1,31

N° de Funcionarios (<50; >50) 1,46839 0,814642 1,80 0,071 4,34 0,88
Predictor Upper

Constant

Uso de Novas Tecnologias 41, 04

Processo para obtencdo de Tecno 85,009
Tempo de lancamento competitivo 29,95
N° de Funcionéarios (<50; >50) 21,44

Log-Likelihood = -21,568
Test that all slopes are zero: G = 23,088, DF = 4, P-Value = 0,000

Goodness-of-Fit Tests

Method Chi-Square DF p
Pearson 14,7870 5 0,011
Deviance 10,7905 5 0,056
Hosmer-Lemeshow 2,7212 3 0,437

Table of Observed and Expected Frequencies:
(See Hosmer-Lemeshow Test for the Pearson Chi-Square Statistic)

Group
Value 1 2 3 4 5 Total
1
Obs 2 2 2 7 5 18
Exp 2,1 2,6 1,8 5,8 5,7
0
Obs 21 7 3 1 1 33
Exp 20,9 6,4 3,2 2,2 0,3
Total 23 9 5 8 6 51

Measures of Association:
(Between the Response Variable and Predicted Probabilities)

Pairs Number Percent Summary Measures

Concordant 481 81,0 Somers' D 0,72
Discordant 55 9,3 Goodman-Kruskal Gamma 0,79
Ties 58 9,8 Kendall's Tau-a 0,33

Total 594 100, 0



Binary Logistic Regression: Faturamento versus Inovacdes co; Uso de Novas

Link Function: Logit

Response Information

Variable
Faturamento baseado em novos pr

Logistic Regression Table

Predictor

Constant

Inovagdes com foco nos clientes
Uso de Novas Tecnologias

Predictor

Constant

Inovagdes com foco nos clientes
Uso de Novas Tecnologias

Log-Likelihood = -22, 033
Test that all slopes are zero: G

Goodness-of-Fit Tests

Method Chi-Square DF
Pearson 0,425334 1
Deviance 0,667947 1
Hosmer-Lemeshow 0,151621 1

Table of Observed and Expected Frequencies:

Z
-3,80
1,97
1,30

Value Count
1 11 (Event)
0 40
Total 51
Coef SE Coef
-2,32961 0,612874
1,60759 0,816139
1,23264 0,946007
Upper
24,71
21,91
= 9,116, DF = 2,

P
0,514
0,414
0,697

P
0,000
0,049
0,193

P-Value = 0,010

(See Hosmer-Lemeshow Test for the Pearson Chi-Square Statistic)

Group
Value 1 2 3 Total
1
Obs 3 4 4 11
Exp 2,7 4,5 3,7
0
Obs 28 10 2 40
Exp 28,3 9,5 2,3
Total 31 14 6 51

Measures of Association:

Odds
Ratio

4,99
3,43

95%
CI
Lower

1,01
0,54

(Between the Response Variable and Predicted Probabilities)

Pairs Number Percent Summary Measures

Concordant 268 60,9 Somers' D 0,51
Discordant 44 10,0 Goodman-Kruskal Gamma 0,72
Ties 128 29,1 Kendall's Tau-a 0,18
Total 440 100, 0

153



Binary Logistic Regression: Faturamento versus Inovagdes co; Envolvimento

Link Function: Logit

Response Information

Variable Value Count
Faturamento baseado em novos pr 1 11 (Event)
0 40
Total 51

Logistic Regression Table

95%
Odds CI
Predictor Coef SE Coef Z P Ratio Lower

Constant -2,48612 0,642609 -3,87 0,000
Inovacdes com foco nos clientes 1,56250 0,813926 1,92 0,055 4,77 0,97
Envolvimento de entidades exter 1,85581 0,910276 2,04 0,041 6, 40 1,07

Predictor Upper
Constant

Inovacdes com foco nos clientes 23,52
Envolvimento de entidades exter 38,09

Log-Likelihood = -20, 752
Test that all slopes are zero: G = 11,678, DF = 2, P-Value = 0,003

Goodness-of-Fit Tests

Method Chi-Square DF p
Pearson 6,60151 1 0,010
Deviance 7,09494 1 0,008
Hosmer-Lemeshow 1,44449 1 0,229

Table of Observed and Expected Frequencies:
(See Hosmer-Lemeshow Test for the Pearson Chi-Square Statistic)

Group
Value 1 2 3 Total
1
Obs 1 5 5 11
Exp 2,3 3,7 5,0
0
Obs 29 8 3 40
Exp 27,7 9,3 3,0
Total 30 13 8 51

Measures of Association:
(Between the Response Variable and Predicted Probabilities)

Pairs Number Percent Summary Measures

Concordant 330 75,0 Somers' D 0,68
Discordant 32 7,3 Goodman-Kruskal Gamma 0,82
Ties 78 17,7 Kendall's Tau-a 0,23

Total 440 100, 0
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Binary Logistic Regression: Faturamento versus Inovag¢des co; Uso de Novas; ...

Link Function: Logit

Response Information

Variable Value Count
Faturamento baseado em novos pr 1 11 (Event)
0 40
Total 51
Logistic Regression Table
95%
Odds CI
Predictor Coef SE Coef Z P Ratio Lower
Constant -2,47575 0,636377 -3,89 0,000
Inovacdes com foco nos clientes 1,41910 0,855567 1,66 0,097 4,13 0,77
Uso de Novas Tecnologias 0,607492 1,09736 0,55 0,580 1,84 0,21
Envolvimento de entidades exter 1,66758 0,977560 1,71 0,088 5,30 0,78
Predictor Upper
Constant
Inovacdes com foco nos clientes 22,11
Uso de Novas Tecnologias 15,77
Envolvimento de entidades exter 36,00
Log-Likelihood = -20, 603
Test that all slopes are zero: G = 11,976, DF = 3, P-Value = 0,007
Goodness-of-Fit Tests
Method Chi-Square DF p
Pearson 9,8341 3 0,020
Deviance 10,8143 3 0,013
Hosmer-Lemeshow 1,3008 2 0,522

Table of Observed and Expected Frequencies:
(See Hosmer-Lemeshow Test for the Pearson Chi-Square Statistic)

Group
Value 1 2 3 4 Total
1
Obs 1 4 3 3 11
Exp 2,2 3,0 2,7 3,1
0
Obs 28 8 3 1 40
Exp 26,8 9,0 3,3 0,9
Total 29 12 6 4 51

Measures of Association:
(Between the Response Variable and Predicted Probabilities)

Pairs Number Percent Summary Measures

Concordant 341 77,5 Somers' D 0,69
Discordant 39 8,9 Goodman-Kruskal Gamma 0,79
Ties 60 13,6 Kendall's Tau-a 0,24
Total 440 100, 0



