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Artigos

Colaborag¢io Externa no Processo de
Inovag¢io de uma Fashion Industry

External Collaboration in the Innovation Process of a Fashion
Industry

Sidney Matos Mendes sidneymatos@gmail.com
Faculdades Metropolitanas Unidas — FMU, Brasil

Resumo: Este artigo busca contribuir com os estudos de inovagio aberta, inovagio
global e processos de desenvolvimento de produto. Foi pesquisada a colaboragio de
fornecedores externos sobre o processo de inovagio de uma organizagio; o que foi
entendido como uma atuagio de inovagio aberta. Sendo a fashion industry parte de
organizagdes que entregam constante inovagoes, foi escolhida, como objeto de estudo
para este artigo, uma organiza¢io internacional que tem uma subsididria no estado de
Sio Paulo. Foram entrevistados seis proﬁssionais que atuavam diretamente no processo
de desenvolvimento das colecoes. Fazendo uso de abordagem metodoldgica qualitativa,
com método de estudo de caso e andlise de contetdo para tratamento dos dados,
constatou-se que ocorre a independéncia de atuagio e adogio da inovagio aberta entre
as diferentes fases do processo de inovagio.

Palavras-chave: Colaboragio Externa, Processo de Inovagio, Fashion Industry.
Abstract: This article aims to contribute to the studies of open innovation, the
global innovation, and product development processes. The collaboration of external
suppliers in the innovation process of an organization was researched; which was
understood as an open innovation performance. As the fashion industry makes part
of the organizations that deliver constant innovations, it was chosen, as a study object
for this article, an international organization that has a subsidiary in the state of Sao
Paulo. Six professionals were interviewed. They were directly involved in the clothing
development. Using a qualitative methodological approach, with case study method and
content analysis for data treatment, it was verified that the independence of action and
adoption of open innovation occurs along the different phases of the innovation process.

Keywords: External Collaboration, Innovation Process, Fashion Industry.
Introducao

O processo de inovagio (PI) ¢ adotado por organizagdes quando atuam
em ambientes de alta competitividade (Silva, Bagno & Salerno, 2013) na
busca por producio e manuteng¢io de um diferencial competitivo. Por nao
haver um modelo teérico homogéneo para todos os setores industriais,
buscar-se-4 a descri¢ao dos mais significativos e implementados, entre eles:
o Funil da Inovagio, o Stage-Gate — filtros de qualificagio —, a Cadeia
de Valor, a Inovagao Aberta ¢ o Fluxo da Inovacao Global. Partindo da
compreensio desses modelos ¢ da dificuldade de adogao de um unico
modelo util para ambientes sujeitos a colaboragdes externas nacionais e
internacionais, ¢ questionada qual a influéncia da colaboragao externa
no processo de desenvolvimento de produto inovador. Para responder
a tal pergunta, estabeleceu-se o objetivo principal de analisar como o
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PI pode se adaptar a desagregacao da propriedade com influéncia de
colaboradores externos. Em correspondéncia a esse objetivo, estabeleceu-
se como objetivos secunddrios: i) a elaboragio de um modelo PI
que pode ser adotado em ambientes colaborativas; ii) a identificagio
da atuagio dos colaboradores externos no PI, abertura do escopo
proprietario; ¢ iii) validacio de um modelo de framework com fases
independentes na atuagio proprietaria, ocorrendo uma desagregagao do
escopo proprietario.

Para atingir esses objetivos, utilizou-se a abordagem metodoldgica
qualitativa, que permitiu a coleta de dados necessaria para a realizacao de
um estudo de caso tinico seguindo o modelo de Eisenhardt (1989). Nessa
coleta de dados, fez-se uso de questiondrios semiestruturados, em que
seis profissionais que atuam no processo de desenvolvimento de colecao,
coordenadores ou analistas, detinham conhecimento para distinguir e
identificar momentos em que a colaboragao externa influenciou.

Nesse contexto, visualizaram-se duas possiveis proposigoes: i) para
ocorrer a influéncia de colaboradores externos, as fases do PI devem
ser desagregadas pelo escopo proprietario, ou seja, elas podem ser
abertas ou fechadas, realizadas pelos profissionais internos da empresas
ou por fornecedores externos; ii) mesmo com a ado¢io de um
processo de inovagio aberto, as fases sio dependentes e nio sofrem
influéncia de colaboradores externos, mantendo-se constante e igual,
independentemente da relagio com fornecedores.

Para justificar esta pesquisa, olhou-se para a crescente ado¢ao de
fornecedores internacionais nos processos de produgio de muitos
produtos, ora por capacidade tecnoldgica, ora por reducio de custos. Em
vista da falta de adogao de gestao de inovagao em alguns setores industriais,
como ¢ o caso da fashion industry, somada a constantes descricoes de
PI (Cooper, 1990; Wheelwright & Clark, 1992), que nao se adaptam
unicamente a esses cendrios de colabora¢io, mesmo com a abertura do
processo (Chesbrough, 2003), busca-se aqui identificar a existéncia de um
processo em que as fases podem ser desagregadas para permitir melhor
adequacdo do PI da organizagio ao ambiente e melhor atuacio de outros
canais presentes na cadeia de fornecimento.

A fashion industry, objeto de estudo desta pesquisa, possui
representatividade no mercado nacional, sendo o segundo maior
empregador entre as industrias de transformagio. Formada por mais
de 32 mil empresas atuando no territdrio nacional, para a Associagao
Brasileira da Industria Téxtil e de Confeccio (Abit, 2016), representa
aproximadamente 5% do PIB. Essa industria gera produtos em forma
de colegoes sazonais ofertadas a cada seis meses, contendo vestimentas
e acessorios variados no acabamento, tamanho e preco. Fazendo uso de
diversas tecnologias, essencialmente low tech, esse setor se mostrou rico
de informagdes para coletar, testar e validar o framework proposto.

Formado por sete momentos, serd apresentado: i) uma descri¢io
bibliografica das abordagens de PI, como o stage-gate, o funil de inovagao,
ainovagao aberta, a cadeia de valor e o modelo do fluxo de inovagao global;
ii) em seguida, sio elaboradas as proposicoes; iii) logo depois é apresentada
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a abordagem metodoldgica utilizada; iv) na sequéncia, sio discorridos os
resultados das andlises; v) apresenta-se a discussio dos resultados; e vi) por
fim, encerra-se a pesquisa com as consideragoes finais.

Referencial Tedrico

As mudangas tecnoldgicas sao importantes e cruciais para o crescimento
econdmico, por meio do qual as empresas conseguem se manter
atualizadas, realizando inovagoes tecnoldgicas para se diferenciarem num
mercado competitivo tanto local, quanto global ¢ glocal (Freeman &
Soete, 2008; Schumpeter, 1961). A producio de inovagio ocorre por
multe estigios para transformar ideias em bens de consumo, servigos
ou processos, que venham a gerar diferenciagio e, por fim, vantagem
competitiva (Silva et al., 2013). Para Tidd e Bessant (2015), um PI trata
da gestao das entradas de informagio e de conhecimento, com saidas de
produtos e servigos, fazendo uso de instrumentos de controle para atingir
objetivos, e de melhor uso dos recursos disponiveis. Para a eficicia dessa
gestao, ela tem que atender 4 estrutura da organizagao, ao padroes de
comportamento das equipes envolvidas e a um planejamento do negécio
(Tidd & Bessant, 2015), o que dificulta a defini¢io de um modelo de PI
como unico e eficiente para as diversas formas de gestao de inovagao.

Os diferentes modelos de PI foram bem estudados ¢ definidos por
Rothwell (1994), que propds cinco geragoes de inovagoes tecnoldgicas
associadas 4 evolugao estratégica coorporativa entre os anos de 1950 e
1990. Para Silva et al. (2013), os modelos da primeira e da segunda geragio
sao simples e lineares; enquanto, nos modelos da terceira geragio, ha
combinagdes de tecnologia ou mercado para disparar o processo dentro
da linearidade, com retorno entre as fases; j4, na quarta geragao, os
modelos privilegiam atividades paralelas, auxiliadas por aliangas; e, na
quinta geragao, a inovagao ¢ vista como um processo integrado entre
relagdes no processo.

A primeira geracio ¢ representada por Cooper (1990) ¢ Wheelwright
e Clark (1992) com seus modelos intitulados Stage-Gate, que possuem
portas de validacao das fases do desenvolvimento e o Funil de Inovagao
que favorece a captagao de ideias. O modelo de Stage-Gate ¢ centrado
no desenvolvimento de novos produtos (DNP). Por meio dele, Cooper
(1990) descreve a necessidade de desmembrar o processo em estdgios pré-
determinados interfuncionais e paralelos, em que, no final de cada estagio,
ha um gate para controle e validagao, que permite a checagem da evolugao
do processo e, consequentemente, a Sua aprovagio ou reprovagao,
podendo ser continuado, descontinuado, paralisado ou recomegado
(Silva et al., 2013). Esse modelo ¢ muito empregado em setores de alta
complexidade tecnolégica, conhecido por hard tech, como industrias
automobilisticas, farmacéuticas e de maquindrios (Gavira, Ferro, Rohrich
& Quadros, 2007), ¢ ¢ construido no interesse de constantes checagens
e aprovagoes, por fazer uso de grande quantidade de recursos investidos
no processo.
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O modelo de Wheelwright ¢ Clark (1992), o Funil da Inovagao, ¢
descrito com a associa¢io de que bons processos possuem “bocas” largas
e gargalos estreitos, para facilitar a captacdo de ideias tanto internas
quanto externas. Esse modelo se torna eficiente com o uso de filtros que
selecionam as melhores ideias que receberao investimento de recursos
quando implantadas (Silva et al., 2013). Adequado para ambientes de
escassez de recursos que normalmente dispdem de muitas ideias iniciais,
¢ um modelo focado em industrias e mercados de bens de consumo,
pois necessitam de mais agilidade no lancamento de novos produtos
para manterem competitividade em setores de baixa ou média tecnologia
(Gavira et al., 2007; Silva et al., 2013). Na Figura 1, é possivel observar a
representacao desse processo e de suas fases.

Funil de inovagao
Wheeharight
& Clark 1992

Funil do Desenvolvimento de Inovacao.
Wheelwright e Clark(1992, p. 124).

Seguindo para a terceira e a quarta gera¢io, os modelos de PI sio
mais abertos e integrados, envolvendo interagoes de setores, colaboragio
horizontal, flexibilidade e revisoes de processo (Rothwell, 1994). Os mais
conhecidos sao a inovagao aberta, a cadeia de valor ¢ o fluxo de inovagao
global.

O modelo de inovagio aberta, de Chesbrough (2003), questiona
a valorizagio do conhecimento e da tecnologia endégena e por
consequéncia ¢ necessidade de protecao da propriedade intelectual. Na
Figura 2, ¢ possivel ver a representagao das interagoes do processo com
fontes de conhecimentos exdgenas, externas ao processo, construida
sobre cinco principios: i) nem todo profissional inteligente ¢ inovador
trabalhard para uma unica organizagio, por isso deve-se encontrar e
explorar conhecimento e experiéncias fora da empresa; ii) o P&D externo
pode ter valor significativo e o P&D interno da organizagao necessita
apropriar-se dele; iii) ndo é necessdrio ser o gerador da inovagio para lucrar
com ela; iv) fazer bom uso das ideias internas e externas torna-o vencedor;
v) deve-se encontrar novas formas de lucrar com a propriedade intelectual
gerada.

Para Gassmann (2006), o modelo de inovagio aberta compactua com
ambientes de baixas barreiras de protegao, em cendrios globalizados, em
que a adaptacio ¢ necessaria. Lazzarotti e Manzini (2009) descrevem que
a inovagao aberta pode ocorrer de quatro formas diferentes, variando
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na necessidade de abertura do processo, sio: i) inovadores fechados: sao
empresas que recorrem ao conhecimento externo somente para uma
fase especifica do processo; ii) colaboradores especializados: sao empresas
que sabem trabalhar com muitos colaboradores diferentes, mas todos
concentrados na mesma fase do funil de inovacio; iii) colaboradores
integrados: sdo empresas que tém o processo de desenvolvimento aberto
em todas as fases, mas somente para alguns parceiros; ¢ iv) inovadores
abertos: tém alta relagao com parceiros e um processo de desenvolvimento
aberto.
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Modelo de Inovacgao Aberta.
Chesbrough (2003).

O modelo de cadeia de valor de Hansen e Birkinshaw (2007) ¢ indicado
em situagdes em que a empresa tem como diretriz de negdcio o bom
atendimento ao cliente. Assemelhando-se com a 3* geragao de Rothwell
(1994), o desenvolvimento de produto acontece por alinhamento e
interligacdo entre setores, tendo uma visio ampla e integrada do PI da
empresa (Demonel & Marx, 2015). O reconhecimento de interagao entre
setores ¢ a fusao entre tecnologia empurrada pela empresa ou puxada pelo
mercado geram uma légica nio linear e sistémica na “cadeia” (Rothwell,
1994). O modelo de cadeia de valor acontece em trés etapas: geracio de
ideias, conversao das ideias em producio e a difusio das ideias. O que
Hansen e Birkinshaw (2007) propéem nesse modelo ¢ o envolvimento
das dimensoes estratégias e operacionais da empresa sem perder o seu valor
principal, nao havendo um bloco fraco ou mal gerido (Demonel & Marx,
2015).

O modelo do fluxo de inovagao global de Von Zedtwitz, Corsi,
Seberg e Frega (2015) identifica, na descentralizagio do poder de decisio,
a desagregacio da propriedade sobre o PI, o que leva ao aumento
da capacidade de criagio e a producao de inovagdes em subsididrias
das organizagdes (Govindarajan & Ramamurti, 2011). Sendo comum
encontrar subsididrias em paises emergentes ou em desenvolvimento, esse
modelo traz um novo olhar sobre o PI, na atuagio entre as fases ¢ as
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localidades das subsididrias. Com base nessa teoria, Von Zedtwitz et al.
(2015) elaboraram o modelo de fluxo de inovagio global, contemplando
as quatro fases do ciclo de desenvolvimento de Vernon (1966): ideagio,
desenvolvimento, introdu¢ao em mercado primérios e secundérios. O
conceito principal do modelo permeia a capacidade de os paises em
desenvolvimento gerarem e produzirem inovagao, dai vem a associagao do
modelo com a inovagao reversa. A inovagao reversa ¢ identificada nesse
fluxo quando a inovagao global, em algum momento durante o PI, passa
de um pais em desenvolvimento para um desenvolvido, sendo sua entrada,
no entanto, iniciada em um pafs desenvolvido (Von Zedtwitz etal., 2015).

Proposigio Tedrica

Com base em algumas caracteristicas dos modelos descritos acima,
propoe-se um framework em que as fases do PI sao independentes,
ocorrendo uma desagregacio do escopo proprietdrio varidvel para cada
fase. Para tal, foram identificadas as caracteristicas favoraveis dos modelos
que colaboram para a proposta: i) optou-se pela estrutura do funil de
inovagio de Wheelwright ¢ Clark (1992), pois acredita-se que este ¢ o
modelo mais coerente e que tem convergéncia com processos de industrias
low tech; possuindo cinco etapas bem objetivas e distintas, facilita o
reconhecimento e a similaridade com processos de diversos setores, como
a fashion industry; ii) do modelo de inovagio aberta de Chesbrough
(2006), foi adotado o conceito de abertura de atuagio com colaboradores
externos nas fases do processo, reconhecendo o compartilhamento de
fora para dentro e vice-versa no compartilhamento de conhecimento e
tecnologias; iii) do modelo do fluxo de inovagio global de Von Zedtwitz
etal. (2015), foi adotada a descentralizacio do poder de decisio sobre as
fases do PI.

O framework esta representado na Figura 3, na qual ¢ possivel ver a
relagao proposta entre os modelos do funil de inovagio, com a inovagao
aberta e o fluxo de inovagao global. Tendo em vista objetivo de analisar
se hd desagregacao da propriedade entre as fases do processo, este estudo
trabalhara o framework sob duas proposi¢coes a serem validadas com a
coleta e a andlise dos dados: i) para ocorrer a influéncia de colaboradores
externos, as fases do PI devem ser desagregadas pelo escopo proprietario,
ou seja, elas podem ser abertas ou fechadas, realizadas pelos profissionais
internos das empresas ou por fornecedores externos; ii) mesmo com a
ado¢ao de um processo de inovagao aberto, as fases sao dependentes e
nao sofrem influéncia de colaboradores externos mantendo-se constante
¢ igual independentemente da relagao com fornecedores.
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Elaborado pelo autor.
Método

A abordagem metodoldgica adotada para este trabalho ¢ a qualitativa, e
foi desenvolvida pelo principio dedutivo-indutivo, ji que este ¢ indicado
na existéncia de uma fonte e consolidado por uma base teérica (Pozzebon
& Freitas, 1998). O estudo tedrico deu bases para estabelecermos padroes
que auxiliaram na constru¢io do framework e por consequéncia a
elaboracio da pesquisa de campo, em vias de identificar as razdes que
emergem dos profissionais das empresas pela adogio de conhecimento
externo. Para estudo de caso, utilizamos o modelo de Eisenhardt (1989)
para entender o dinamismo presente nas empresas que realizam inovagao
aberta.

Fazendo uso de dados bibliogrificos, documentais e de campo, esta
pesquisa procura em “livros, periddicos e demais documentos escritos,
as informagbes necessdrias para progredir na investigagio de um tema
de real interesse” (Lima, 2005). Foram utilizadas fontes secunddrias
para a obtencio de dados sobre o setor da moda, como IBGE e
Pintec. A pesquisa de campo foi realizada de forma sistematizada, pois,
segundo Godoy (1995), a selegdo e a organizagio devem estar livres de
qualquer manipulacio; para tal fizemos a elabora¢ao de uma entrevista
semiestruturada com 17 perguntas predefinidas, elaboradas dentro do
conceito e das fases que fazem parte do modelo de funil de inovagao de
Wheelwright e Clark (1992).

Para a realizacao da anilise dos dados, foi utilizado o software Atlas.ti,
indicado por Godoi, Bandeira de Mello ¢ Silva (2006), para fazer uso de
codificacoes a serem identificadas e quantificadas nos dados levantados.
As codificacoes utilizadas no estudo estao presentes na Tabela 1, na qual
estao identificadas as categorias centrais como fases do processo, ¢ as
categorias especificas relacionam essas fases com a abertura de atuagio,
seguindo o proposto por Strauss ¢ Corbin (2008) na utilizagao desse
método.
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1
Codificacio das Categorias Usadas na Analise.

Resultado Geral das Quotations por entrevista da empresa Beta

Categorias TEM PRIF BS_ WV CI_1 BC_J
TE_P BETA = - - - =

Especificas - BETA  BETA  BETA  BETA  BETA

Ideacdo Fechado Fechado Fechado Fechado Aberto  Aberto

Selecdo Fechado Fechado Fechado Fechado Fechado Fechado

Projeto lNenh.Luna . Aberto  Fechado Aberto Fechado Aberto
identificagéo

Aprovacgdo th.mna . Fechado Aberto  Fechado Fechado Fechado
identificagdo

Produgio  Fechado Aberto Aberto Aberto Aberto Aberto

Elaborado pelo autor.

Na busca por validagio das andlises dos dados, utilizou-se a técnica de interpretagio Kappa, que busca testar o grau
de confiabilidade e de precisdo nas respostas dos entrevistados (Perroca & Gaidzinski, 2003). O coeficiente Kappa
auxiliou na identificagio de quais entrevistados descrevem o PI da colecio de forma semelhante (Fonseca, Silva,

& Silva, 2013). Fazendo uso do software SPSS Statistics, identificou-se o valor de for¢a de concordancia entre os
entrevistados. Para definir parAmetros das forcas de concordéncia, utilizaram-se as nomenclaturas propostas por Landis
e Koch (1977) para permitiram enquadrar os intervalos correspondentes de Kappa. Vide classificagio na Tabela 2.

2
Mensuragao das Concordéncias Kappa.

Analise Kappa da empresa BETA

TEP TEMPIF B3V CII BCJ
TE_P 0,000 0,250 0,250 0,444 -0,053 0,048
TE_M 0,250 0,000 0,375 0,688 0,333 0,867
PI.F 0,250 0,375 0,000 0,063 0,333 0,000
BS_V 0444 0,688 0,063 0,000 -0,071 0,375
CI.1 -0,053 0,333 0,330 -0,071 0,000 0,615
BC_I 0,043 0,667 0,000 0,375 0,615 0,000

Landis e Koch (1977, p. 165).

Para a coleta dos dados, foi utilizada uma empresa que aqui serd identificada por Beta (na busca de manter sigilo), por se enquadrar
no objeto de estudo da fashion industry. A empresa analisada teve a sua origem nos Estados Unidos, no estado de Nova York, tendo
iniciado suas atividades no ano de 1968 com a criagio de sua primeira loja, que vendia as criagdes do estilista em pequenas quantidades
para grandes ¢ badaladas lojas de departamento. Na década de 1990, passou a internacionalizar suas vendas para outros paises, como
Espanha, Japio, Franga, Suica e Cingapura. A subsididria brasileira, que foi local da realizagao das entrevistas, completou 11 anos
de atuagio com a linha premium Jeans, conquistando 23 estados ¢ um total de 115 lojas franquiadas no ano de 2016. Com ofertas
de linhas de roupas masculinas, femininas, infantil ¢ de acessérios da marca, a empresa ¢ uma marca geradora de tendéncia de moda.

Resultados

A coleta de dados foi realizada com seis profissionais do departamento
de desenvolvimento de produto da empresa Beta. Como coordenadores e
analistas, todos atuam diretamente no desenvolvimento de cole¢oes para
linhas jeans, masculino, feminino, infantil e acessérios. Ap6s a realizagio
das entrevistas ¢ da andlise dos dados pela quantificagao de repeti¢io de
contetdo especificos, foi possivel chegar ao resultado que ¢ apresentado

na Tabela 3.
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3
Resultado Quantitativo de quotations da empresa Beta
BETA

Categorias Iflator recorréncia no

Especificas processo da Beta

IDEAGAD Ideagdo Fechada

SELEGAD Selecsio Fechado

PROJETO Projeto Aberto

APRO'\’ACAO Aprovacdo Fechada
PRODUGAD Produgio Aberta

Elaborado pelo autor.

Com a andlise do contetido, foi possivel identificar os padrées do processo da empresa Beta pela
recorréncia de c6digos identificados nas entrevistas. Para a fase de ideagdo, houve o dobro de indicagées
favoraveis para a realizagio do processo fechado, nao correspondendo a muita abertura para a colaboragio
externa, possivelmente por ser uma fase na qual sio identificadas tendéncias e novas tecnologias.

A fase de selegao foi semelhante, apresentando o dobro de recorréncia em favor de uma fase fechada, adequado
para uma atividade na qual h4 a necessidade de adequar as ideias ao processo produtivo da empresa. Porém, na fase
de projeto, os resultados foram diferentes, favorecendo, por duas descricées, a realizagio da atividade de forma
aberta; mas vale destacar aqui a proximidade entre aberto e fechado; provavel decorréncia da variedade de matérias-
primas e tecnologias necessaria para desenvolver os produtos da colegio, levando a busca por conhecimento externo.

J4, na fase de aprovagio, ¢ bem dispare a diferenga que favorece a um processo fechado, novamente vindo a ser relacionada com
o momento de decisdo sobre quais produtos sao aprovados e adequados para a produgio e comercializagao nas lojas da marca
Beta. Por tltimo a fase de produgio favoreceu a uma atuagio aberta, podendo ser consequéncia da utilizagio de fornecedores

externos para desenvolver o projeto, capacitando esses colaboradores externos a confeccionarem e produzirem os produtos.

Tabela 4
Agrupamentos das recorréncias de categorias especificas da empresa Beta

Resultado Geral das Quotations por entrevista da empresa Beta

Categorias TEM PIF Bs W CI_1 BC_J
TE_P BETA -y - - - =

Especificas - BETA  BETA  BETA  BETA  BETA

Ideagdo Fechado Fechado Fechado Fechado Aberto  Aberto

Selecdn Fechado Fechado Fechado Fechado Fechado Fechado

Projeta Naﬂl_mna . Aberto  Fechado Aberto Fechado Aberto
identificagéo

Aprovagdo th_mna . Fechado Aberto  Fechado Fechado Fechado
identificagéo

Produgdio  Fechado Aberto Aberto  Aberto  Aberto  Aberto

Elaborado pelo autor.

Conforme constatou-se, s3o poucas as ocasides em que os entrevistados
apresentam concordincia quanto ao processo (Figura 4). A tnica fase que
apresentou total concordancia entre os entrevistados ¢ a de selecio, ao
buscar possivel relagio com a estratégia da empresa; por Beta ser uma
subsididria da marca internacional, precisa adaptar todo um conceito de
produto para o mercado nacional de consumo e estilo. Analisando esse
resultado pela estatistica Kappa (Tabela 5), os resultados de concordancia
alcancaram niveis que variam entre baixos, razodveis ¢ substancial, mas,
no geral, diante desse resultado, ¢ possivel perceber que das 15 possiveis
relacoes de concordancia, dez estao de razodvel para cima, uma razao
de mais de 66% de dados confidveis e precisos sobre o processo de
desenvolvimento de colecio da empresa Beta.
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Tabela s

Indice kappa geral intracasos da empresa Beta.

Analise Kappa da empresa BETA

TEP TE_M PJF B5_V CI_I BC.I
TE_P 0,000 0,250 0,250 0,444 -0,053 0,048
TE_M 0,250 0,000 0,375 0,688 0,335 0,667
PI_F 0,250 0,375 0,000 0,063 0,333 0,000
BS_V 0444 0,688 0,063 0,000 -0.071 0,375
CI.1 -0,053 0,333 0,330 -0,071 0,000 0,615
BC_J 0,048 0,667 0,000 0,375 0,615 0,000

Elaborado pelo autor.

Discussao

A empresa opta por realizar alguma fase do projeto externamente, na
procura de desempenho e capacidades superiores de resultado, em relagao
a0 que desempenha sozinha. Essa descoberta ¢ decorrente dos resultados
obtidos nas entrevistas, que apds andlise, confirmou a existéncia da
variacao entre as fases. Nos casos analisados, isso ocorre na fase de projeto,
pela expertise que as confecgdes tém sobre os diversos tipos de tecido e de
suas caracteristicas técnicas.

No caso da fase de producio, foi uninime entre os entrevistados: o
uso de fornecedores favorece ao acesso a tecnologia de capacidade de
produgio, ¢ a expertise dos vendedores facilita o acesso a pontos de
vendas. Utilizando as classificacdes para inovagao aberta de Lazzarotti e
Manzini (2009), teremos, em sua maioria, o modelo de colaboradores
especializados para a empresa Beta, pois hd alta relagio com fornecedores
no decorrer do processo, mas com baixa abertura para a produgio de
inovagao, cuja abertura pode variar por tipo de linha de produto e por
profissional que a gerencia.

Tabela 6
Abertura do processo no caso Beta
BETA

Categorias Maior recorréncia no
Especificas processo da Beta
IDEAGAD Ideagdo Fechada
SELEGAD Selecsio Fechado
PROJETO Projeto Aberto

APROVAGAD  Aprovacdo Fechada
PRODUGAD Produgéo Aberta

Elaborado pelo autor.

Analisando esses resultados pela perspectiva das proposicoes, observa-
se que a primeira proposi¢ao, que trata de as fases ocorrerem de formas
variadas, entre aberta e fechada, tornou-se verdadeira. Como visto na
Tabela 3, nao ocorreu de faltar depoimentos para alguma das categorias
especificas, o que nos leva a afirmar que todas as formas de atuagio
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acontecem num tnico PI, corroborando com que as fases sejam abertas
para influéncia de colaboradores externos.

Quanto a segunda proposicio, que considerava as fases como
dependentes, sendo adotado um tinico modelo de PI, com todas as fases
fechadas ou todas abertas, ela se tornou falsa. Verificando a Figura 4,
¢ possivel notar que uma fase de sele¢ao que ocorre de forma fechada
nao leva a uma fase de projeto fechada, e sim aberta. O mesmo ocorreu
com as fases subsequentes que voltaram a ter a aprovagao fechada e a
produgao aberta. Constatou-se, que mesmo se tratando de um processo,
em que a finalizacao de uma atividade leva ao inicio de outra, isso nao
fica diretamente associado com a forma com que foi realizada a fase.
Identificamos, pelas entrevistas, que em cada fase os recursos utilizados
sao direcionados para a finaliza¢ao da atividade. Aqui entendemos que a
defini¢io do modelo unicamente aberto ou fechado nao ¢ mais vilido e
possivel para descrever o PI que uma empresa venha a adotar, com base
nesse caso da fashion industry.

Figura 4

Comparativo intracaso aplicado no funil de inovagao aberta gradual

0°PZ 2@ S e

V@ _ _ B
O OOO : Q@ @ E @ P embarcer

Funil der inovagho
e | I s
& Clark 1982
Desagragagio aberln abe-rtcl . abers-:: aberto

Elaborado pelo autor.
Conclusao

Nesta pesquisa, procurou-se entender a gestao do PI de uma organizagio
e sua relacio com a participacio e colaboracio de fornecedores nesse
processo. Para analisar essa relacio, fez-se uso de um framework que
engloba teorias de funil de inovagio, inovagio aberta e fluxo de
inovagao global. Com base nessa PI proposta, elaboraram-se questoes
para levantamento de dados que, posteriormente, foram analisados e
interpretados.

Quanto ao problema de identificar qual a influéncia da colaboragao
externa no processo de desenvolvimento de produto inovador, ela
foi respondida com base nos resultados encontrados nas entrevistas
realizadas e nos dados analisados, que apontaram para uma influéncia
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direta no PI, que necessita ser levado em consideragao pela gestao que
venha a adotar uma estratégia de inovagao.

Como vimos nos resultados, o processo pode ser mutavel ou adaptavel
de acordo a forma que a organizagao se relaciona com os fornecedores,
havendo a necessidade de considerar a abertura de fases que apresentam
melhor resultado quando ocorre a atuagio de colaboradores externos.

Apés analisarmos como o PI pode ser adaptado para a desagregacao
proprietdria, identificamos que a abertura de atuagio externa a
organiza¢do pode ter o escopo aumentado para o contexto global.
Pode ocorrer de uma fase ser aberta por colaboragao de fornecedores
internacionais, levando o escopo de anélise para uma ampliagio
territorial, em que também ocorreria uma desagregacao geografica dessa
fase. Essa observacao s6 foi possivel apds a andlise as entrevistas, por meio
da qual se notou que, em alguns casos, os entrevistados descreviam utilizar
fontes de conhecimento e ideias presentes em lugares como Barcelona,
Nova York e Paris. Cabendo aqui uma sugestao para trabalhos futuros.

Quanto aos limites desta pesquisa, ela estd relacionada ao estudo
realizado somente com um caso, havendo a necessidade de coleta de
mais duas empresas do ramo de fashion industry para se ter mais dados
comparativos sobre praticas de gestao de PI. Vale ressaltar que a adogao
das fases do funil de inovagio, de Wheelwright ¢ Clark (1992), como
base para a constru¢ao do framework, favoreceu a correlagao do processo
da organizagio com um processo tedrico ji conhecido, o que facilitou
a andlise e o estudo do caso. Mas aqui também encontramos mais uma
colaboracio para estudos futuros utilizarem este modelo: proposta para
analisar o PI de organizac¢oes que atuam em outros setores industriais.
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