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RESUMO

Os motivos ou razbes das relagcdes entre orientagdo ao mercado,
orientacdo a aprendizagem, inovacao e performance organizacional tém sido objeto
de investigacdo ha muito tempo. Diversos estudos foram realizados identificando
ligacbes entre o0s construtos citados e recomendaram a realizacdo de estudos
empiricos para que se obtivessem mais dados comprobatdrios destes motivos.
Assim, a partir dos trabalhos de Baker e Sinkula e, no contexto brasileiro, por Perin,
Sampaio e Hooley sobre a inovacdo empresarial e seu impacto sobre a performance
organizacional na busca pela vantagem competitiva sustentavel, como estudo de
caso que visa o aprofundamento do tema, uma pesquisa de carater exploratorio, foi
realizada na unidade brasileira de uma das organizacdes reconhecidas como as
mais inovadoras do mercado eletroeletronico mundial. Os resultados deste estudo
de caso corroboraram com os achados das pesquisas anteriores referenciadas em
diversos aspectos e geraram alguns questionamentos adicionais para que se
busque um maior entendimento deste fenbmeno da inovagcdo organizacional. O
desenvolvimento de capacidades e habilidades organizacionais baseados nos
principios da aprendizagem organizacional e com foco na geracao de inteligéncia de
mercado para se gerar novos produtos, servicos ou solucdes que contribuam para
garantir o sucesso no longo prazo coloca a orientacdo para a aprendizagem em
destaque como intermediadora fundamental para que se adicione o adjetivo
sustentavel a desejada e muito comentada vantagem competitiva. Aspectos ainda
pouco explorados de forma objetiva como o impacto direto dos lideres de alto e
médio escalBes sobre a capacidade de inovacdo e aprendizagem organizacional se

destacaram e precisam de pesquisas adicionais.

Palavras-chave: marketing, inovacao, inovatividade, capacidade de inovacéo,
inovacédo incremental, inovacao radical, vantagem competitiva sustentavel, recursos
organizacionais, orientacdo para o mercado, inteligéncia de mercado, orientacédo
para a aprendizagem, aprendizagem organizacional, modelos mentais,
eletroeletrénicos, motivos das relagdes, performance organizacional, rentabilidade e

sucesso de novos produtos.



ABSTRACT

The reasons behind the relationships among market orientation, learning
orientation, innovation and organizational performance have been investigated for a
long time. Many important studies were made in order to determine some linking
possibilities between the referred constructs which have indicated the need to carry
empirical studies on for some more evidences acquiring. Based on Baker and
Sinkula’s works and also Perin, Sampaio and Hooley’s, regarding the Brazilian
perspective, on organizational innovation and its impact on organizational
performance aiming at sustainable competitive advantage development, this case
study, as an exploratory research, was made in one of the most innovative
companies in the world regarding the electronics industry. Its results have supported
most of the previous researches in some aspects and have generated additional
guestions on organizational innovation phenomenon. The organizational abilities and
capacities development, based on organizational learning principles, focusing the
market intelligence generation, in order to ultimately generate new products, services
or solutions which should contribute to long term success, put on the spot the
learning orientation as a fundamental mediating cultural aspect which allows us to
add the adjective ‘sustainable’ linked to the competitive advantage. Some important
organizational aspects, such as the direct impact of organizational leaders (medium
and higher levels) on innovation capacity and organizational learning have not been

objectively explored and do need additional attention.

Keywords: marketing, innovation, innovativeness, innovation capacity, incremental
innovation, radical innovation, breakthrough, sustainable competitive advantage,
organizational resources, market orientation, market intelligence, learning orientation,
organizational learning, open-mindedness, mental models, electronics, relationships

reasons, organizational performance, profitability and new product success.
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1 INTRODUCAO

(...) Existe apenas uma definicdo valida de propdsito para um
negdcio: criar um cliente... Ele é quem determina o que é o negdcio
em si... Uma vez que criar o cliente é o propésito, qualquer iniciativa
de negdcios possui duas (e apenas duas) fungdes basicas: marketing
e inovacdo — Peter Drucker, The Practice of Management (1954)
(HAN; KIM; SRIVASTAVA, 1998)

Desde a conceitualizacdo dada ao marketing por Philip Kotler na década
de 1950 uma grande evolucdo, estabelecendo o marketing e seu propésito, foi
desencadeada. No entanto, o fundamental nesta ciéncia € o desenvolvimento de seu
papel ativo no que Drucker (1954) chamou de criacdo do cliente (como o real
propdsito de um negocio), ou o0 que julgo ainda mais importante, na potencialidade

de uma empresa inovadora de influenciar (ou até criar) mercados.

A partir disso, com um grande aumento do nivel concorrencial em todas as
industrias e queda de fronteiras trazidas pelo fendmeno da globalizacdo na década
de 1990, muitas empresas parecem ter desenvolvido uma espécie de miopia ao
focar apenas sua adaptacdo a nova dinamica buscando basicamente a
sobrevivéncia num cenario que evolui rapidamente e negligenciando o seu potencial
de criar suas proprias oportunidades a partir do desenvolvimento de inteligéncia e
competéncias basicas que sejam capazes de gerar uma real vantagem competitiva
(LEVITT, 1984).

Porém, inovar € mais que adaptacdes providas por melhorias incrementais
em processos, produtos ou servicos de uma organizacao para satisfazer aos clientes
e suas necessidades que constantemente evoluem. A inovacdo em sua forma
radical (breakthroughs), que estabelece parametros totalmente novos aos utilizados
antes de seu desenvolvimento e visando resultados duradouros no longo prazo, € o
meio de se gerar vantagem competitiva sustentdvel em mercados altamente
competitivos tem sido um tema estudado com maior atencao pela academia de

marketing desde o final da década de 1980.

Entender como a inovagéo organizacional e quais fatores a antecedem e

se originam a partir dela é o foco de diversas linhas de pesquisa sendo que muito ja
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se descobriu sobre o tema. Sob o ponto de vista de marketing, alguns construtos
foram apontados como determinantes para a inovagao como a combinacgéo entre as
orientacbes ao mercado (OM) e a aprendizagem (OA) para que seja possivel gerar
inovagcbes numa organizacao e seus respectivos impactos sobre a performance em
suas diversas dimensdes, como o sucesso de novos produtos (SNP), a participacao
de mercado e a lucratividade. Segundo Baker e Sinkula (2005a) e também Hooley e
Greenley (2005), ainda ha espaco consideravel para a investigacdo sobre a relacéo
entre os recursos internos empresariais e destes com a inovacgao e a performance
empresarial e isto também seria especialmente verdadeiro no contexto brasileiro,

segundo Perin, Sampaio e Hooley (2006).

Assim, com o objetivo de contribuir academicamente para linha priorizada
por Baker e Sinkula (1999b), esta dissertacao priorizou a identificacdo dos motivos
pelos quais os principais construtos que antecedem e viabilizam a inovagao
organizacional (OM combinada com OA) se relacionam levando a geracéo efetiva de
inovacéo (tanto incremental quanto radical) e também como estes impactam sobre a
performance organizacional, principalmente sobre o SNP como uma dimenséo da

performance de inovacao.

Neste sentido, este trabalho se baseia num estudo de caso de natureza
exploratoria no qual a unidade de analise selecionada € uma das empresas mais
inovadoras do ramo eletroeletronico em nivel mundial. Com um faturamento mundial
estimado em mais de US$ 70 bilhdes (ano fiscal 2008), 180 mil funcionarios e de
origem japonesa, a empresa analisada é a unidade brasileira do bragco corporativo
da organizagao que produz e comercializa produtos da chamada “linha marrom” cujo
mercado tem enfrentado forte aceleracdo com inovadoras tecnologias criadas com a
participacéo direta desta empresa nos ultimos 60 anos (criando marcas lideres em
diversos segmentos da industria eletroeletrénica), neste trabalho identificada como
Company. Estas credenciais mostram a relevancia do caso estudado o que contribui
para que, através de evidéncias colhidas em entrevistas em profundidade e
documentos especificos comparados aos que a literatura nos traz como referéncia
até este momento, se tenha baseamento empirico significativo para uma ciéncia

aplicada como a administracdo de empresas e o proprio marketing.
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Estes aspectos relacionados a cultura organizacional como o grande peso

da OM para que se obtenha um melhor desempenho no atendimento das
oportunidades do ambiente de neg6cios faz com que o executivo de marketing
exerca um papel de destaque na mudanca das atitudes corporativas.
Gerencialmente esta pesquisa também é relevante devido ao desejo apontado por
muitas companhias a reorientar suas operacoes fugindo da busca por resultados de
curto prazo para ganho de mercado no longo prazo. Os resultados comparativos
entre empresas que adotavam o marketing com uma visdo de estratégia de longo
prazo e empresas que apenas colocavam o marketing como um suporte a vendas
priorizando ganhos de curto prazo evidenciaram, segundo estudo de Hooley, Lynch
e Shepherd (1990), que empresas com performance superior sdo aquelas com
abordagem mais ampla em relacdo ao marketing. Ela resulta na confirmacéo
empirica de alguns motivos que levam a inovacéo e ao SNP constantes na literatura
através de um caso muito relevante na economia mundial em relacdo a inovagdes

em produtos (tanto bem quanto mal sucedidos).

Conforme apontaram Hooley, Lynch e Shepherd (1990), restringir o
marketing somente ao departamento de marketing € um desservico as empresas e a
disciplina de marketing. Desta forma, aprofundar o entendimento das relacbes
destes construtos ligados a inovacdo e seus resultados (OM, OA e SNP), numa
empresa mundialmente referenciada neste tema, traz evidéncias concretas da
necessidade de se criar uma cultura de marketing que permeie toda a organizacao.
Neste sentido, um dos principais fatores abordados neste caso é a questdo relativa
as conexdes interdepartamentais e outros fatores relacionados indicados como
essenciais para que seja possivel viabilizar uma “cultura de marketing” em toda a

empresa para se gerar inovacoes e performance diferenciadas.

Partindo-se dos objetivos propostos para esta pesquisa (capitulo 3)
relacionados ao melhor entendimento dos motivos que baseiam as relagées entre 0s
construtos priorizados na geracao da inovacao organizacional, este trabalho se inicia
com uma objetiva contextualizacédo relacionando estes construtos a Teoria Baseada
em Recursos para se gerar vantagem competitiva sustentavel. Assim, a OM, a OA,
inovacdo e performance organizacional sao objetivamente explorados na

fundamentacao teorica desta dissertagdo (capitulo 4) e, na sequéncia, 0os aspectos
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relativos as suas relagcfes priorizadas no modelo proposto para este trabalho ja

identificando na literatura que motivos foram evidenciados até o presente momento.

O modelo da pesquisa de natureza qualitativa e exploratéria € descrito
conforme suas devidas parametrizacdes utilizadas para a viabilizacdo deste estudo
€ apresentado no capitulo 5 e apresenta o perfil dos respondentes que ocupam
posicOes de lideranca na empresa estudada e contribuem significativamente ao
evidenciar os motivos que baseiam as relacdes pesquisadas e seus impactos sobre
a performance organizacional. Ao final desta dissertacdo encontram-se 0S resumos
das andlises e cruzamentos das informacdes coletadas que trazem a base da
conclusdo da pesquisa, identificando os referidos motivos e gerando proposi¢cdes
para que novas pesquisas possam ser geradas a partir da contribuicdo deste caso
muito relevante aos académicos da area e também aos aspectos gerenciais a ela

relativos.

2 DELIMITACAO DO TEMA E DEFINICAO DO PROBLEMA

Ao se contextualizar a escolha do tema desta pesquisa é preciso abordar
0 cenario que justifica sua relevancia partindo da constante evolu¢cdo dos mercados
e suas demandas e o crescente e acelerado aumento do nivel concorrencial que
conduz as empresas a buscar o desenvolvimento de vantagens competitivas que se
sustentem no longo prazo. A mudanca dos cenarios econdmicos vem se acelerando
e as empresas precisam agregar credibilidade as suas imagens ao desenvolver uma

imagem inovadora baseada num mix de produtos inovadores.

Para que seja possivel desenvolver vantagem competitiva € preciso que a
organizagao possua recursos e habilidades que a viabilizem para que se com
criacdo de produtos e servicos que gerem valor aos clientes de maneira
diferenciada em relacdo a concorréncia. Estas habilidades estdo ligadas as
diferentes capacidades inerentes a cada organizagcdo na combinagado ou utilizacao

dos recursos que possua ou utilize para atender ao mercado e suas demandas. Day
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e Wensley (1988) apontaram que uma vantagem competitiva sustentavel deve
contar com habilidades, capacidades e/ou recursos que necessariamente sejam
dificeis de ser copiados, que atendam satisfatoriamente as necessidades de clientes
e consumidores e que gerem uma percepcdo de valor Unica, distinta das ofertas

concorrentes no mercado em que estejam inseridos.

Com as constantes mudangas ambientais, as empresas que conseguem
aprender rapidamente sobre seus mercados (e agir sobre esta informacéo) estao
mais bem posicionadas para a vantagem competitiva (DeGEUS, 1988; SENGE,
1990; DAY 1991) o que fundamenta a importancia de uma orientacdo a
aprendizagem para que se viabilize a utilizacdo otimizada das informacbes de
mercado bem como a efetividade das ac¢des delas decorrentes. Neste contexto, para
se obter o sucesso competitivo, € preciso reagir rapida e eficazmente as demandas
de mercado e também influenciar o ambiente em que estiver inserida a organizagéo
(SLATER; NARVER, 1994) e uma das principais formas para uma organizacao
conseguir fazer isso é inovando ao criar novos processos, produtos, servigcos e/ou
tecnologias que também podem levar a criacdo de um novo mercado (HURLEY;
HULT, 1998).

Nesta dissertacdo, como resumidamente fundamentado a seguir, a
inovacdo € o construto-chave analisado ao se pesquisar as relacdes entre 0s
principais construtos que a antecedem e seus resultados. Para se chegar a inovacéo
gue garantira esta vantagem no mercado € preciso, antes de tudo, que se tenha
uma cultura organizacional que permita um bom nivel de conhecimento sobre o
mercado gerando informacdes que indiqguem as necessidades dos clientes, bem
como suas oportunidades e ameacas. Assim, toda a organizacdo pode gerar e
usufruir da inteligéncia de mercado ao tracar estratégias que coordenadamente
permitam agir sobre as evidéncias e para se atender adequadamente aos clientes.
Segundo Hurley e Hult (1998), no final da década de 1990 ja era quase impossivel
encontrar uma industria que ndo estivesse engajada numa continua ou perioddica

inovacao e reorientacdo devido a natureza dindmica da maioria dos mercados.

Segundo Leavy (2005, pag. 38), a importancia da inovacdo empresarial,
num contexto mais amplo, é aumentada pela busca de vantagens competitivas que

viabilizam melhor performance de forma sustentavel pelas empresas em meio a um
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nivel concorrencial cada vez mais elevado. Neste sentido, a relevancia gerencial
deste tipo de pesquisa é alta, pois 0s executivos de alto escaldo das empresas
contemporéneas permanecem sob constante pressdo para encontrar novas fontes
de crescimento num ambiente de crescente demanda e competicdo empresarial e,
desta forma, necessitam encontrar meios para inspirar suas organizagbes a novos
niveis de inventividade em todas as atividades desempenhadas, ndo somente em

marketing e no desenvolvimento de novos produtos.

Partindo de resultados quantitativos anteriores que demonstraram que as
relacbes de impacto entre OM, OA, Inovacdo e a Performance Organizacional
(HOOLEY et al., 1999; HOOLEY et al., 2001; FAHY; HOOLEY, 2002; HOOLEY;
GREENLEY, 2005; SINKULA, 1994; SINKULA; BAKER; NOORDEWIER, 1997;
BAKER; SINKULA; 1999a; BAKER; SINKULA, 1999b; BAKER; SINKULA, 2002;
BAKER; SINKULA, 2005a; BAKER; SINKULA, 2005b; BAKER; SINKULA, 2007) esta
pesquisa foi realizada visando entender o processo de geracdo de vantagem
competitiva sustentavel baseada em inovacéo, os construtos sobre os quais foram
pesquisadas as suas interrelacbes e se buscaram identificar em que motivos ou
razdbes em que se baseiam foram: orientacdo ao mercado e orientacdo a
aprendizagem como construtos que viabilizam a inovacdo e 0 sucesso de novos
produtos como sua medida de performance. ApOs a identificacdo na literatura
contemporanea de evidéncias destes motivos, empiricamente estes foram
aprofundados junto aos executivos da empresa estudada para se verificar a

presenca destes motivos numa empresa inovadora.

Estes construtos fundamentais para o desenvolvimento de vantagens
competitivas sustentaveis se atrelam diretamente aos recursos empresarias que Sao
os ativos fundamentais para que estes possam se desenvolver além de poder
influenciar seus niveis de intensidade. Neste sentido, e apenas para resumir alguns
exemplos, estilos de lideranca e aspectos a elas inerentes no mundo empresarial,
como a cultura organizacional caracteristica de cada instituicdo e diversas outras
caracteristicas estruturais e culturais das empresas, atuam como recursos

essenciais para a busca de performance e ao favorecimento da cultura de inovacgao.

Considerando as proposi¢coes da linha de pesquisa encabecada por
Hooley (e.g. HOOLEY et al., 1999; HOOLEY et al., 2001; FAHY; HOOLEY, 2002;
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HOOLEY; GREENLEY, 2005) e especialmente no contexto brasileiro (PERIN;
SAMPAIO; HOOLEY, 2006), € possivel constatar que ha relagdo entre estes
diferentes tipos de recursos e também diferentes graus de impacto sobre a
performance empresarial. Estas relacdes, que também dependem do grau de
intensidade em que os construtos estejam desenvolvidos numa organizagao afetam
a performance financeira geral de duas formas: pela geracdo de uma performance
de cliente superior (ao servir relativamente bem aos clientes tornando-os mais
satisfeitos e leais) e pela performance de mercado superior (volume de vendas e
participacdo de mercado) através do atendimento mais eficiente da demanda do
mercado (PERIN; SAMPAIO, 2006). Nesta dissertagdo, como dimensdo de
performance da inovacao foi adotada o sucesso de novos produtos, sendo que estes
dois conceitos séo similares e se relacionam diretamente ao resultado agregado aos

negocios a partir da criagdo de novos produtos ou servigos.

Este estudo de caso, por sua natureza exploratoria e ao buscar o contexto
da orientacdo para o mercado da empresa analisada, € pautado sob a perspectiva
do marketing que desempenha um papel-chave no desenvolvimento de uma
organizacao que seja capaz de aprender e foca nas evidéncias encontradas sob o
ponto de vista dos executivos de marketing da empresa analisada,
reconhecidamente inovadora e uma das lideres do mercado eletroeletrénico
mundial. Por causa de seu foco externo, marketing é bem posicionado para apreciar
os beneficios de uma aprendizagem dirigida ao mercado e advogar em favor da
orientacdo ao mercado, valores de empreendedorismo que constituem a cultura de
uma organizacao que aprende. Neste sentido, Slater e Narver (1994) atribuiram aos
profissionais de marketing o dever de modelar um comportamento de aprendizagem
através da busca de informacdes de fora para dentro da organizacdo e devem
compartilhar livremente estas informacfes com outros departamentos, com o0s

principais fornecedores e clientes.

Diversos estudos (e.g. KOHLI; JAWORSKI, 1990; SLATER; NARVER,
1994; SINKULA; BAKER; NOORDEWIER, 1997; HURLEY; HULT, 1998; BAKER,;
SINKULA, 1999a; BAKER; SINKULA, 1999b; HOOLEY et. al.,, 1999; HULT;
NARVER; SLATER, 2002; HURLEY; KNIGHT, 2004; BAKER; SINKULA, 2007)

apontam que para esta orientagdo ao mercado Vviabilizar uma completa
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compreensao e inteligéncia que sejam capazes de levar a inovagdo (como adogao
de novos comportamentos, desenvolvimento de produtos e servigos e a reinvengao
de processos que sejam mais eficientes) torna-se necessaria uma orientacdo a
aprendizagem organizacional. Uma cultura que favorega a criagdo de uma visao
compartilhada, um ambiente que potencialize a troca e o fluxo de informacgfes de
mercado, além de outros aspectos que otimizem as capacidades e habilidades

empresariais.

Fechando esta delimitacdo para determinacéo do tema fica evidente que
os estudos mais recentes sobre inovagao organizacional tém buscado identificar e
comprovar a existéncia de fatores e recursos que viabilizem a criacdo e determinem
0 sucesso na implementacdo de inovacbes nas empresas (HULT; HURLEY;
KNIGHT, 2004). Desta forma, este trabalho busca contribuir com o desenvolvimento
de conhecimentos importantes sobre a forma como se dao as interrelacdes, sob a
perspectiva do marketing, buscando também identificar e compreender melhor as
razdes que suportam estas relacbes entre a inovacdo e seus principais
antecedentes (OM e OA) e seus respectivos impactos, diretos ou indiretos, sobre a
performance empresarial, especificamente sobre o Sucesso de Novos Produtos
(SNP). Assim, chegamos a definicdo da questdo desta pesquisa que se baseou em
modelos propostos anteriormente para diagnosticar e melhor entender esta

dinamica.

A partir destas consideracgdes, foi definida a seguinte questao de pesquisa:
guais razbes ou motivos que viabilizam as relagfes entre Orientagcdo ao
Mercado e Orientacdo a Aprendizagem com a Inovacao e o Sucesso de Novos

Produtos?
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3 OBJETIVOS

O questionamento formulado no problema de pesquisa determina os

seguintes objetivos desta dissertacdo, geral e especificos:

3.1 OBJETIVO GERAL

Identificar as razdes das relagdes entre OM, OA, Inovagéo e o SNP.

3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Para se atingir o objetivo geral deste estudo de caso de carater

exploratorio, dois objetivos especificos foram estabelecidos:

Identificar empiricamente as razdes das relacdes entre OM, OA, Inovacéo

e Sucesso de Novos Produtos e

Comparar as razbes das relacfes identificadas na literatura com as

identificadas empiricamente

Apés a apresentacao dos objetivos da pesquisa, séo trazidos no capitulo 4
os referenciais tedricos sobre o0s construtos e 0S recursos empresariais que
compdem este trabalho e embasam seu modelo de pesquisa que prioriza a
identificacdo dos motivos que embasam sete relacbfes dos construtos acima

mencionados.
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4 FUNDAMENTACAO TEORICA

Partindo dos objetivos desta pesquisa anteriormente expostos, a
fundamentacao tedrica constituiu importante fonte de informagdes em que se baseia
este trabalho com o intuito de se atingir adequadas validade nomolégica e relevancia
académica. Para esta dissertacdo, objetivamente foram abordados os conceitos
tedricos que embasam os construtos estudados (OM, OA, Inovacdo e SNP) e as

suas interrelac¢des priorizadas conforme modelo priorizado constante na Figura 1.

Sinkula (1994) foi um dos primeiros autores da area de Marketing a
associar os construtos de orientagéo para mercado, aprendizagem organizacional e
performance sugerindo que o conhecimento sobre o processamento de informacgdes
de mercado pode ser aprimorado se for associado aos principios definidos pela
aprendizagem organizacional. Esta proposta evoluiu para um modelo desenvolvido
por Baker e Sinkula (1999a) que associa os construtos de geracéo e disseminacao
de informacfes de mercado num uUnico construto de orientacdo para mercado e
ainda amplia o construto relativo ao dinamismo do programa de Marketing para um
de performance organizacional. O resultado do estudo relacionando a orientacao
para mercado e performance organizacional demonstrou uma relacdo de impacto
indireto do primeiro sobre o segundo construto, pois facilita a aprendizagem de ciclo

duplo ao promover a inovacao de produtos, procedimentos e sistemas.

Outro modelo tedrico (Figura 1) foi desenvolvido testando hipoteses que
se comprovaram relacionando a orientacdo para o mercado e a orientacdo para a
aprendizagem organizacional como chave para o sucesso da performance dirigida
pela inovacédo (BAKER; SINKULA, 1999b). E com base neste modelo proposto por
Baker e Sinkula que este estudo de caso descreve as relacbes encontradas entre
OM, OA e Inovacédo e seus impactos sobre o SNP como um item da performance

organizacional.

No entanto, os autores, ap0s extensa andlise de outros estudos,
defenderam a necessidade de novos estudos para se buscar uma maior
averiguacgao do impacto destes construtos. Nesta linha, por exemplo, ao avancar as
pesquisas, Baker e Sinkula (2005a) propuseram que as orientagdes para mercado e

empreendedorismo se correlacionam, mas séo construtos distintos.
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FIGURA 1: Modelo conceitual de Baker e Sinkula
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ZAGEM

Fonte: BAKER e SINKULA 1999b

As empresas podem ser orientadas ao cliente e a tecnologia em mercados
onde a demanda é incerta. Tais orientacbes levam a um melhor Marketing das
inovacgdes e a uma performance superior. Mas, por que muitas empresas orientadas
ao mercado ndo conseguem melhorar a taxa de sucesso de seus novos produtos?
Segundo resultados de estudos realizados na ultima década (SINKULA, BAKER,;
NOORDEWIER, 1997; BAKER; SINKULA, 1999b; BAKER; SINKULA, 2005a), além
da abordagem orientada ao cliente para a inovacdo de produtos, as empresas
precisam desenvolver a habilidade de se “engajar” numa aprendizagem dinamica
generativa se pretendem consistentemente ser pioneiras com inovacdes
diferenciadas e bem sucedidas. Estudos sugerem que a intensidade do efeito da OM
sobre a performance empresarial varia dependendo de condi¢des ambientais como,
por exemplo, turbuléncia de mercado e intensidade competitiva (BAKER; SINKULA,
1999b).
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4.1 ORIENTACOES ESTRATEGICAS

b

Orientagbes organizacionais sao relativas a aprendizagem social e
selecdo de mecanismos voltados a manter a coeréncia entre a intencdo estratégica
gerencial e as atividades operacionais. Moldam a maneira como 0os membros
organizacionais processam a informacdo e reagem ao ambiente através do tipo de
sistemas de controle e reconhecimento que empreendem. Elas criam ambientes
internos nos quais 0s comportamentos desejados sdo encorajados e suportados
(ATUAHENE-GIMA; KO, 2001, pag. 55) e séo os principios que guiam e influenciam
o0 marketing de uma empresa e as atividades ligadas ao tracar de estratégias.
Representam os elementos da cultura organizacional que guiam as interacbes com
0 mercado, tanto com clientes quanto com fornecedores (NOBLE; SINHA; KUMAR,
2002).

Embora haja diferentes possibilidades de orientacdo estratégica como
orientacdo a producao e a orientacéo a venda, esta dissertacéo foca a orientacéo ao
mercado e a orientacdo a aprendizagem por serem 0s principais antecedentes de
inovacdo, conforme o modelo de Baker e Sinkula (1999b) anteriormente
apresentado (Figura 1). OM nédo € a Unica estratégia viavel e existem alternativas
gue muitas empresas de sucesso tém seguido como orientacdo a concorréncia, foco
em marca nacional e orientacdo a venda (NOBLE; SINHA; KUMAR, 2002, pag. 25).

4.1 Orientacao ao Mercado

Uma vez que as necessidades e expectativas do consumidor evoluem
continuamente com o passar do tempo, entregar consistentemente produtos e
servicos de alta qualidade requer um constante monitoramento e acdes de resposta

as mutantes necessidades do mercado como, por exemplo, tendo uma OM com a
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geragcdo e disseminagao de informagOes por toda a organizagdo e uma resposta

apropriada as necessidades e preferéncias dos clientes atuais e futuros (KOHLI;
JAWORSKI, 1990, pag. 53).

Baker e Sinkula (2005a) afirmaram que a OM de uma empresa reflete sua
habilidade de internalizar o conceito de marketing como um principio organizacional
fundamental na empresa. Em geral, empresas que investem significativos montantes
em recursos para entender seus clientes e concorrentes e coordenam as atividades
de todas as fun¢cBes do negdcio para um esforco integrado de criacdo de valor,
atingem relativa lucratividade superior, crescimento de vendas e sucesso em novos
produtos (DAY; WENSLEY, 1988). Todas as empresas devem focar em OM, mas é
preciso levar em consideracao diversos fatores que a influenciam porque dedicar
recursos para desenvolver a OM potencialmente pode gerar um desperdicio se esta
orientagdo nao levar a melhores resultados em determinados ambientes de negdcio
como, por exemplo, aqueles de baixa intensidade competitiva (JAWORSKI; KOHLI,
1993).

Hooley (2005) demonstrou que OM € um recurso cultural que congrega as
capacidades gerenciais e 0s recursos baseados no mercado (como capacidade de
conexdo com os clientes, ativos de reputacdo, capacidades de inovar o mercado e
ativos de recursos humanos) e que, desta forma, o impacto de OM vai muito além do
departamento de Marketing. Assim, 0s gestores empresariais lidam com maiores
montantes de informacdo de mercado, que mudam rapidamente e que, muitas
vezes, sdo conflitantes. Para lidar com este desafio, naturalmente passam a adotar
processos de atencdo seletiva e simplificacdo. Isto leva a adocdo de uma
perspectiva de mercado (ou focada no cliente ou na concorréncia) determinada pela
percepcao do gestor sobre as habilidades da empresa para criar e sustentar valor
superior para os clientes, o que acarreta um risco para a estratégia empresarial se
ndo pautada coerentemente com a realidade do mercado (KOHLI; JAWORSKI,
1990, pag. 53).

Para Noble, Sinha e Kumar (2000), OM é o grau em que a empresa (ou
unidade de negdcio) obtém e usa informacdes sobre os clientes, desenvolve uma
estratégia para que possa atender as necessidades dos consumidores e a

implementa. Esta perspectiva assume que, com recursos e foco necessarios, uma
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empresa consegue ser mais orientada ao mercado com uma relativamente rapida

resposta as diretrizes corporativas.

Em empresas de alta OM, todas as func¢des sao voltadas a entrega de
valor superior aos clientes o que influencia diretamente a forma de se administrar
todas as funges organizacionais € o emprego de seus recursos (DESHPANDE;
WEBSTER, 1989). A marca da verdadeira empresa orientada ao mercado é aquela
gue estende as atividades de Marketing por todas as areas funcionais. O nivel de
OM influencia, por exemplo, o0s niveis de satisfacdo e comprometimento dos
empregados e baliza os niveis de inovacdo de mercado bem como as capacidades
de conexdao com clientes (SLATER; NARVER, 1995; HAN; KIM; SRIVASTAVA,
1998). Um grau mais forte de OM também pode levar a uma maior énfase na

construcdo de marca e na criagao de ativos de reputacéo (DOYLE, 2000).

Narver e Slater (1990, pag. 21) e Kohli e Jaworski (1990, pag. 13)
sugerem que OM € uma cultura organizacional que provéem um foco unificador para
os esforgos e projetos dos individuos e departamentos dentro de uma organizagao
gerando 0s comportamentos necessarios para gerar maior valor aos consumidores
e, desta forma, levar a uma performance superior. E um importante antecedente do
comportamento de inovacdo de produtos, atividades e performance (SLATER;
NARVER, 1994; ATUAHENE-GIMA; KO, 2001).

No contexto de inovacdo de produto, OM representa o grau em que a
empresa adquire, distribui, utiliza e depende de informacdes de mercado sobre o
cliente, concorrente e fornecedor como inputs no processo de inovacdo (KOHLI;
JAWORSKI, 1990). E importante pontuar que OM n&o é orientacdo para Marketing
como algumas empresas poderiam pensar. Ha muitas oportunidades para as areas
de engenharia, IT, producdo e administracdo em geral, dentre outras, de aprender

sobre 0 mercado e compartilhar amplamente seus conhecimentos (SLATER, 2001).

Desta forma, como definicdo de OM para a realizacdo desta dissertacéo
foi utilizado o conceito desenvolvido por Kohli e Jaworski (1990) que definiram OM

como uma composicao de trés tipos de atividades:

1. Geracdo em toda a organizacdo de Inteligéncia de Marketing

considerando as necessidades dos consumidores, atuais e futuras
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2. Da disseminagéo da inteligéncia entre os departamentos e

3. A resposta de toda a organizacdo em relacdo a disseminacdo da
inteligéncia. Esta resposta pode se dividir em forma de planejamento
de acbes a partir desta inteligéncia e implementacdo das acoes
planejadas a partir dela.

De acordo com Jaworski e Kohli (1993), OM estd relacionada
principalmente a énfase dada pelo topo gerencial, & sua aversao a riscos, aos
conflitos interdepartamentais e suas interconexdes, a centralizacao e as formas de
recompensa ligadas a orientacdo. Segundo os pesquisadores, € possivel dizer que
OM esta relacionada a performance, mas nao diretamente a participacdo de
mercado e ao comprometimento dos funcionarios com a organizacao. No entanto, a
relacdo entre OM e a performance organizacional depende diretamente dos
contextos ambientais que podem variar em diferentes graus como a turbuléncia do

mercado, a intensidade concorrencial e a turbuléncia tecnoldgica.

Para Baker e Sinkula (2005), ndo se deve discutir se OM € ou nao
necessaria para uma cultura corporativa otimizada. E relevante discutir, no entanto,
se OM ¢é necessaria e suficiente para criar um ambiente otimizado para a inovacao.

Existem duas razfes para nao ser suficiente:

1. OM néao € um recurso dicotdmico, ou seja, hd0 é uma coisa que uma
empresa possui ou ndao. OM existe num continuum. As empresas
podem ter OM, mas a qualidade dos seus comportamentos orientados
ao mercado pode ser fraca em relacdo a outras empresas (DAY, 1994;
DICKSON, 1996). Recursos que influenciam a qualidade dos
comportamentos orientados ao mercado, entdo, sao inegavelmente tao
necessarios quanto a propria OM. OA € um desses recursos (BAKER;
SINKULA, 1999a)

2. Empresas que permitem que a inovagao de produto sejam somente
dirigidas pelo feedback dos clientes, concorrentes e fornecedores
podem ser auto-limitantes a apenas inovagoes incrementais dentro de
paradigmas tecnoldgicos existentes. Por exemplo,é improvavel que o

feedback do mercado sobre a performance das maquinas de escrever,
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dos fornos convencionais ou das station wagons tivessem diretamente
inspirado o desenvolvimento do processador de textos, do microondas
e das minivans. Tais inovacdes radicais requerem a habilidade de se
anular as crencas de restricdo de mercado e a abertamente explorar o
potencial de novas tecnologias para satisfazer necessidades existentes
de formas singulares (BAKER; SINKULA, 1999a).

Para Slater e Narver (1995), OM é a principal fundacéo cultural de uma
organizagcado que aprende sendo definida como uma cultura que atribui a mais alta
prioridade na lucrativa criagcdo e manutencédo de valor superior ao cliente enquanto
considerando os interesses dos outros stakeholders e que prové normas de
comportamento em relagdo ao desenvolvimento organizacional de atendimento as
informacdes advindas do mercado. Outros estudiosos como Kohli e Jaworski (1990),
Day (1994) e Sinkula (1994) argumentam que OM, como um sistema organizacional
abrangente de valores, prové fortes normas para se compartilhar informacdes e se

atingir o consenso sobre seu significado.

Slater e Narver (1995) atribuem a énfase externa dada pelas empresas
guiadas pelo mercado na busca de informacdes sobre os clientes e a concorréncia,
o fato delas estarem bem posicionadas para antecipar as necessidades em
desenvolvimento de seus consumidores e respondé-las com produtos e servigcos
inovadores. No entanto, OM nédo é suficiente para despertar o desejo por correr
riscos e ela, por si sO, pode gerar armadilhas como limitar o foco da empresa a
somente olhar para as necessidades expressas por seus clientes, gerando apenas

uma aprendizagem adaptativa, negligenciando as suas necessidades latentes .

Outra preocupacdo em se desenvolver somente a OM recai sobre seu
foco primario em desenvolver vantagem competitiva se baseando em analises de
informacdes sobre seus clientes e concorrentes. Nao se deve ignorar, no entanto, as
valiosas informacdes que podem ser colhidas de outras fontes estratégicas como
fornecedores, negdcios de outras industrias, consultores, universidades, governo,
dentre outras (SLATER; NARVER, 1995).

Slater e Narver (1995) complementaram este raciocinio afirmando que

valores culturais de OM sdo necessarios, mas ndo suficientes, para a criacdo de
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uma organizacdo que aprende. Isso porque ha o risco de se desenvolver um vicio
em empresas com forte OM e bem-sucedidas. O sucesso também gera resisténcia a
aprendizagem e a interpretacdo acurada e eficiente das informac¢des acumuladas,
pois 0s sucessos continuados levam as pessoas a quererem manter o que esta
dando certo e rejeitam toda informagéao que fosse discrepante com o conhecimento
convencionalmente compartilhado na empresa. Ao querer se manter o status, a
gualidade das informagbes coletadas, interpretadas e compartilhadas fica
comprometida (BAKER; SINKULA, 1999a).

4.2 Orientacdo a Aprendizagem

Para Baker e Sinkula (1999b), OM €& necessaria para criar um o6timo
ambiente de inovacao, mas, por outro lado, € possivel que a qualidade das atitudes
da empresa orientada para o mercado podem deixar a desejar em relacdo a outras
empresas e, assim, outros recursos associados seriam fundamentais, como a OA.
OA é conceituada como o grau no qual uma organizacao valoriza o conhecimento, é
aberta ao novo e possui uma visdo compartilhada. Um papel importante da OA é
guestionar se as crengas internas sobre clientes, concorrentes e fornecedores se
aplicam a realidade que muda constantemente e auxiliar a perceber quando ja nao
mais se aplicam (BAKER; SINKULA, 1999a).

Para Sinkula (1994), OA é algo importante para os clientes de uma
organizacdo neste contexto porgue foca no entendimento de como efetivamente
satisfazer suas necessidades, expressas e latentes, através de novos produtos,
servicos e modos de se fazer negocios. Estudos anteriores (DAY 1994; SLATER,;
NARVER, 1995) afirmam que OA é uma habilidade superior para aprender a ser
critica por causa da aceleragdo das mudancas de mercado e tecnoldgicas, da
explosdo do numero de informagfes disponiveis no mercado e da importancia da

acdo antecipatéria. Também afirmam que esta habilidade € uma fonte de vantagem
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competitiva baseada em competéncias por causa de sua complexidade e utilidade e
por sua dificuldade de ser imitada.

Sinkula, Baker e Noordewier (1997), observaram que ndo ha uma Unica
forma de aprendizagem organizacional. Organizacbes podem aprender ativa ou
passivamente, por sua propria iniciativa ou forcadas, como algo supérfluo ou por
necessidade, através de uma andlise sistematica ou por tentativa e erro, e através

de feedbacks de curto ou longo prazo, num ambiente dindmico ou estavel.

Aprendizagem Organizacional (AO) em seu nivel mais basico é o
desenvolvimento de um novo conhecimento ou insights que tenham o potencial para
influenciar o comportamento e muda-lo e, assim, levar a uma melhor performance
(SINKULA, 1994; SLATER; NARVER, 1995). Pode ser conceituada como o grau em
que a organizagao valoriza o conhecimento, é “mente aberta” e possui uma viséo
compartilhada (SENGE, 1994; SINKULA, BAKER; NOORDEWIER, 1997). Ela
influencia o grau em que as empresas sao propensas a promover um aprendizado
generativo (SLATER; NARVER, 1995) como uma competéncia basica. Baker e
Sinkula (1999) indicaram ainda que para se obter uma aprendizagem organizacional
mais significativa, € preciso ndo somente a habilidade de experimentar novos meios
para beneficios dos produtos, mas também a habilidade para descartar as crencas

limitadoras e pressuposi¢des sobre o ambiente externo de Marketing.

Processos de aprendizagem desempenham papel proeminente nas
teorias mais recentes de vantagem competitiva, mas ndo sdao os unicos (HUNT,;
MORGAN, 1996). Para Baker e Sinkula (2007, pag. 317) a qualidade e efetividade
da aprendizagem organizacional dependem ndo somente do quanto as empresas
aprendem, mas também da maneira como aprendem. Dois tipos de aprendizagem
(adaptativa e generativa) sdo pré-requisitos para dois tipos diferentes de inovacéo —
incremental e radical, respectivamente (SLATER; NARVER, 2002). Basicamente,
segundo Senge (1990), Slater e Narver (1995) e Sinkula (1994), AO é o
desenvolvimento de novos conhecimentos ou insights que tenham potencial para
influenciar o comportamento e que — presumivelmente — pode facilitar a mudanca de

comportamento para levar a uma melhor performance.
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A aprendizagem organizacional pode ser classificada em dois tipos:
aprendizagem de ciclo simples ou de ciclo-duplo (SINKULA, 2002). Slater e Narver
(1995) classificaram dois tipos de AO: Aprendizagem Adaptativa (AA) ou de Ciclo
Simples e Aprendizagem Generativa (AG) ou de Ciclo Duplo. Um exemplo de
relacdo entre cultura organizacional e inovacdo, e relacionada a AA, sugere a
possivel existéncia de uma légica dominante gerencial nas empresas que foca a
conceituacdo do negécio e guia o desenvolvimento de suas principais capacidades.
A aprendizagem organizacional de ciclo simples envolve menos risco, pois a rotina
existente ndo chega a ser descartada (desaprendida). Somente comportamentos
incrementais sdo adicionados a rotina se esperando que esta seja melhorada
(ARGYRIS, 1993). Exemplos deste tipo de aprendizagem que podem gerar
vantagens competitivas sdo a melhoria na velocidade das rotinas, sua otimizagao
em relacdo a cada produto e a codificacdo de principios mais apropriados para

selecionar suas sub-rotinas.

Slater e Narver (1995) sugerem que isSSO ocorre porque sao criadas
fronteiras que restringem as perspectivas gerenciais e as oportunidades que podem
ser aproveitadas pelos gestores. Isso leva a possivel geracdo de uma aprendizagem
apenas adaptativa, que frequentemente € sequencial, incremental e focada em
aspectos e oportunidades que estdo inseridos num determinado escopo das
atividades da organizacdo. Em relacdo a AG, Slater e Narver (1995) afirmam que se
desenvolver uma AG sustentada € uma ilusdo porgue existe uma tendéncia, com o
passar do tempo, de difusdo do conhecimento e, consequentemente, da inovacao de

uma organizacao para a concorréncia.

Sinkula (2002) argumenta que toda informacédo, adquirida de uma fonte
externa ou gerada internamente numa organizacdo, € subjugada a filtros de
percepcdo gerados pelas normas organizacionais, procedimentos e crencas que
influenciam na decisdo das empresas de quais informacdes aceitar e assimilar. Ele
sugere um conceito de desaprendizagem (unlearning) organizacional como uma
forma especial de aprendizagem das empresas constituida de um processo de
eliminar Iégicas antigas e abrir espaco para novas formas de pensamento. Para ele,
aprendizagem organizacional é o compartilhamento de conhecimentos ao codifica-

los num sistema social.
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AO influencia a propenséo de uma empresa a criar e usar todos os tipos

de conhecimento, ndo somente conhecimento de mercado. E uma caracteristica

organizacional que reflete o valor que a empresa atribui ndo somente em responder

prontamente as mudancas no ambiente de negdécios, mas em constantemente

guestionar os conceitos internos que moldam o relacionamento da empresa com

este ambiente. Ela vai além do foco no mercado (BAKER; SINKULA, 1999a). Assim,

trata-se de um conjunto de valores que influencia o grau em que a organizacao esta

satisfeita com a “teoria em uso” e seus modelos mentais predominantes num dado
momento (DE GEUS, 1988).

Para Baker e Sinkula (2007, pag. 317), a qualidade e efetividade da
aprendizagem organizacional dependem n&o somente do quanto as empresas
aprendem, mas também da maneira como aprendem. As organizacdes se baseiam
em rotinas que advém de suas capacidades geradas pela aprendizagem
proporcionada pela interacdo com o mercado e por elas sdo sistematicamente
desenvolvidas (DAY, 1994; SINKULA, 1994). Sinkula (2002) aponta que, sob esta
visdo, toda organizacdo € uma organizacdo capaz de aprender, 0 que nao significa
gue todas as empresas sdo orientadas a aprendizagem. Assim, ele sugere que o
foco principal ja ndo € mais entender o que é uma organizacdo que aprende, mas
sim, entender como podemos acelerar, melhorar a acuracidade e avaliar a

relevancias das licdes aprendidas constantemente pelas organizacoes.

4.3.3 Inovacéo

7

Inovacdo € essencial para a viabilidade das empresas no longo prazo,
sendo essencial para se manter a posicdo competitiva das empresas e a
lucratividade (BAKER; SINKULA, 2005a, pag. 489). Segundo Porter (1989),
inovacdo empresarial e 0 processo de vantagem competitiva sdo interconectados,
pois as empresas criam a vantagem competitiva ao conceber novas formas de

conduzir suas atividades na cadeia de valor para entregar mais valor aos seus
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clientes, o que constitui um ato inovador. Para Weerawardena (2001), isso significa
gue inovacao leva a vantagem competitiva e que pode ocorrer em qualquer atividade
gue agregue valor numa empresa. Todos os tipos de inovacdes podem conduzir a

vantagem competitiva sustentavel.

Com foco na inovagdo e desenvolvimento de novos produtos, o0
desenvolvimento otimizado de novos produtos requer um equilibrio entre inovacgéo
incremental inspirada em AA e a inovagao radical inspirada em AG (BAKER;
SINKULA, 1999a, 2002, 2007; DAY, 1991, 1994; LUKAS; FERRELL, 2000; SLATER;
NARVER, 1995, 1998, 1999). De qualquer forma, a inovacdo é um tema complexo
gue necessita estudos mais aprofundados, especialmente no contexto brasileiro,
para que se possa avancar com as contribuicbes ao tema, tanto academicamente
como no dia-a-dia das empresas (PERIN; SAMPAIO, 2006).

Considerando a inovacédo de produtos um elemento-chave do sucesso
sustentavel na performance empresarial, como apontam Baker e Sinkula (1999b), ha
cada vez mais interesse no estudo da inovacdo empresarial e seus antecedentes
(HURLEY; HULT, 1998) e nos elementos facilitadores e nas barreiras do processo
de inovacdo (HENARD; SZYMANSKI, 2001). Uma pesquisa realizada com as 25
empresas mais inovadoras do mundo, algumas ideias eram usadas para incentivar e
viabilizar a geracédo de inovacdo empresarial como liberar um tempo livre para se
realizar experiéncias, geragao de patentes compartilhadas, ter um “lider ou gerente
de inovagao” e desenvolver métricas de inovagdo sendo que estas empresas
apontaram a reputagcdo de ‘inovatividade' (adaptacdo do termo em inglés
innovativeness) como estando diretamente associada as estratégias e iniciativas

adotadas atualmente por elas e que resultam em sucesso financeiro (AAKER, 2006).

Para Damanpour (1991), a inovacéo de produto envolve novos produtos e
servicos introduzidos para atender as necessidades de um usuario externo ou de um
mercado, enquanto, Tushman e Nadler (1997) consideram inovacéo a criacao de um
produto que seja novo para a unidade de negdcios da empresa e enfatiza que a

maioria das inovac¢des sdo mudangas incrementais de produtos ja existentes.

Inovacdo Incremental € a forma mais comum de inovagcdo e esta

relacionada a estratégias guiadas pelo cliente que focam em necessidades
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manifestas (SLATER; NARVER, 1999; BAKER; SINKULA, 2007). As empresas que
priorizam esta forma de guiar suas estratégias pelo cliente, em geral, focam no
entendimento de desejos expressos pelos consumidores nos mercados em que
atuam e no desenvolvimento de produtos e servigos para atender aqueles desejos
assim identificados e priorizados (SLATER; NARVER, 1995). A tendéncia das
inovacdes incrementais € limitar o universo potencial de inovacdo porque fica restrita

a visdo atual de como o mercado esta.

Dentre os fatores que antecedem o desenvolvimento de inovacodes
empresarias estdo a OM, a orientacdo ao empreendedorismo (OE) e a OA (HULT;
HURLEY; KNIGHT, 2004). Estes construtos da inovacdo empresarial tém aspectos
gue se sobrepdem e carregam componentes essenciais que também antecedem a
inovacdo nas empresas. Um dos principais fatores € o papel e visdo das liderancas
nas empresas, fatores determinantes para que se desenvolva um ambiente

favoravel a inovacéao.

Segundo Leavy (2005), muito pode ser feito pelas organizacdes para
aumentar significativamente os seus niveis de inovacdo. O autor cita 0 estimular o
potencial criativo de todos os empregados e seus conhecimentos sobre os clientes,
concorrentes e processos sendo que a chave é estabelecer um clima organizacional
adequado. Além disso, muitas delas tém que aprender a como torna-las mais
atraentes para os talentos nao-convencionais e obter maior nivel de diversidade.
Para ele, sdo fundamentais a persisténcia e disciplina, mas a efetividade da
inovacdo depende do topo hierarquico da empresa estar apto a encontrar um

equilibrio entre criatividade corporativa e eficiéncia.

Embora tenha elencado fatores importantes, Leavy (2005) ndo levanta
outros fatores determinantes para se viabilizar a inovacdo nas empresas que tém
sido pesquisados e comprovados por diversos autores (HURLEY; HULT, 1998;
HULT; HURLEY; KNIGHT, 2004; BAKER; SINKULA, 2005a; PERIN; SAMPAIO,
2006; HOOLEY, 2006). Por exemplo, o nivel concorrencial elevado demanda o
desenvolvimento de vantagens competitivas pelas empresas e a OM associada a
OA viabilizam a adaptacdo das empresas a estes cenarios em constante
transformacgao e para ele adaptacao e inovatividade andam juntas (HURLEY; HULT,
1998, pag. 42).
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Nos estudos mais recentes sobre inovagdo organizacional, se tem

buscado identificar e comprovar a existéncia de fatores e recursos que viabilizem a
criacdo e determinem o0 sucesso na implementacdo de inovagbes nas empresas
(HULT; HURLEY; KNIGHT, 2004). Inovatividade € a nocdo de abertura a novas
ideias como um aspecto da cultura da empresa e um parametro da orientacdo de
uma organizacdo para a inovacdo. Hurley e Hult (1998) argumentam que a
inovatividade tem seus proprios fatores antecedentes como diversas caracteristicas
da cultura da empresa considerando a énfase na aprendizagem, na tomada de
decisao participativa, no suporte e na colaboracdo e no compartilhamento do poder
e que estes fatores afetam como uma empresa esta orientada para inovacao.
Segundo Hult, Hurley e Knight (2004), é possivel identificar sete antecedentes e
consequéncias da inovatividade de uma empresa: orientacdo para a concorréncia;
orientacdo para o cliente; coordenacdo interfuncional; orientacdo para o
empreendedorismo; orientacdo para a aprendizagem; performance e turbuléncia de

mercado.

Hurley e Hult (1998) concluiram em suas pesquisas que maiores niveis
de inovatividade (innovativeness) nas culturas organizacionais das empresas por
eles estudadas, estédo associados a uma maior capacidade de adaptacéo e inovagao
(nimero de inovacdes implementadas com sucesso) e também a culturas que

enfatizam aprendizagem, desenvolvimento e tomada de deciséo participativa.

Ja em relacdo a capacidade de inovacao, Hurley e Hult (1998) apontam
gue é a habilidade de uma empresa adotar ou implementar novas ideias, processos,
ou produtos com sucesso. Inovatividade, quando combinada com certas
caracteristicas organizacionais, é capaz de gerar melhores niveis de inovacdo e
empresas com alta capacidade de inovacdo sdo aptas a desenvolver vantagem

competitiva e atingir niveis mais altos de performance.



35

4.4 Sucesso de Novos Produtos (SNP)

Performance de Novos Produtos descreve o grau em que um novo
produto pode atingir suas metas em participacdo de mercado, crescimento de
vendas, uso pelo cliente e lucratividade (ATUAHENE-GIMA; KO, 2001). Atuahene-
Gima e Ko (2001) apontam 6 principais antecedentes de inovacéo da performance
de novos produtos: timing de entrada no mercado, qualidade de produto, sinergia em
Marketing, proficiéncia em lancamento de mercado, suporte da alta administracéo a

inovacao e ambiente externo.

SNP é uma dimenséo da performance que envolve a habilidade de uma
empresa se adaptar as mutantes condi¢cdes e oportunidades do ambiente (BAKER;
SINKULA, 1999b) e se refere a taxa de introducdo de novos produtos em relacdo ao
maior concorrente da empresa, 0 sucesso percebido destas inovacdes em relacao
ao maior concorrente, o tempo de ciclo em relacdo aos concorrentes, o grau de
diferenciacdo e a habilidade de ser o primeiro a lancar novas aplicacbes (BAKER;
SINKULA, 2005a).

Para Day (1994), o sucesso ndo depende somente dos atos de adquirir,
disseminar e responder a informacdo de mercado num timing adequado. Também
depende da habilidade dos gestores em questionar as normas organizacionais que
sdo usadas pela empresa para determinar que informacdes devem ser obtidas,
disseminadas e focadas para ter acdes a respeito e, 0 mais importante, como tais

informacdes séo interpretadas para futuras acoes.

Para pesquisa em Marketing, a performance empresarial tem se tornado
um componente cada vez mais importante principalmente quando se trata de medir
e entender seu conceito (DESHPANDE; FARLEY; WEBSTER, 1993). No entanto,
medir a performance ndo € uma tarefa simples e a forma de definicdo e mensuracao
tem variado de acordo com as questdes de pesquisa, o foco disciplinar adotado e a
disponibilidade de dados pela confidencialidade de informagdes (PERIN; SAMPAIO,
2001).
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Assim, diversos autores preferem a utilizagcdo de medidas subjetivas de
performance por sua multidimensionalidade e maior facilidade na obtencéo de
respostas e pela possibilidade de comparacao de diferentes modelos e portes de
negécios (SLATER; NARVER, 1994). Segundo estudo realizado no Brasil por Perin
e Sampaio (2001), ndo ha diferenca significativa entre mensuracdo objetiva e

subjetiva de performance empresarial.

Considerando os estudos de Hooley et. al. (2004), existem trés
dimensdes de indicadores de performance empresarial: a performance de cliente
ligada principalmente a construcéo de relacionamento com clientes; a performance
de mercado ligada ao desempenho em vendas e participacdo de mercado; e a
performance financeira geral como resultado da combinacédo das duas anteriores e

medida em termos de retorno e lucratividade.

Performance organizacional pode ser mensurada sob uma variedade de
dimensdes e nenhuma abordagem de negocios isolada pode esperar ter 0 mesmo
efeito em todas as dimensdes. Por exemplo, a dimensao da adaptabilidade de uma

Unidade de Negdcios.

A extensa literatura mostra que a forca da relacdo entre OM e
Performance decai quando se passa da medida final de SNP para a rentabilidade e
para a participacdo de mercado. Isso sugere que um questionamento nomoldgico
mais amplo € necessario para entender por completo a natureza e os limites dos
efeitos de OM (BAKER; SINKULA, 2005a, pag. 483). Baker e Sinkula (2005a)
apuraram em suas pesquisas que as principais medidas de performance empresarial

sdo tipicamente uma ou mais das indicadas abaixo:
1. Sucesso de Novos Produtos
2. Rentabilidade
3. Participacdo de Mercado

4. Medida Terminal Agregada de Performance (indicadores como média
de lucratividade, vendas e crescimento de vendas, retorno sobre

investimento, sucesso de novo produto, participagédo de mercado)
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5. Medida Intermediaria Agregada de Performance (a média, por
exemplo, da satisfacdo de clientes, satisfacdo de funcionarios,
retencdo de clientes, servigos ao cliente, percep¢fes de qualidade de

produto)

Nesta dissertacdo, seguindo o modelo proposto por Baker e Sinkula
(1999b), a medida de performance a ser focada para as analises € o SNP, a partir

das relagbes previamente reportadas entre OM, OA e Inovagéo.

Segundo Montoya-Weiss e Calantone (1994), a pesquisa sobre os fatores
determinantes de performance ou SNP podem ser categorizados em trés dominios
distintos: fatores que conduzem ao sucesso, fatores que levam ao fracasso e fatores

gue distinguem entre sucesso e fracasso.

Baker e Sinkula (1999a) afirmam que o SNP é a dimensdo da
performance que envolve a habilidade da empresa em se adaptar as mutantes
condicdes e oportunidades do ambiente de negdcios. Um forte OA pode reduzir a
tendéncia de uma organizacdo se basear somente no feedback de mercado para
desenvolver seus produtos. Estas empresas ndo seguem uma abordagem
puramente orientada ao mercado porgue nao requerem sinais diretos do mercado
para conduzir seu processo de desenvolvimento de novos produtos. Sdo mais

propensas a se engajar em aprendizagens inovadoras sem necessitar de sua OM.

Para Baker e Sinkula (2005a), novos produtos podem ser bem sucedidos
em termos de aceitacdo por parte do consumidor sem aumentar a lucratividade ou
participacdo de mercado da empresa se (1) eles estdo substituindo marcas
obsoletas ou itens de linhas de produtos; (2) eles estdo canibalizando outra marca
ou itens de linha de produtos; ou (3) o custo de desenvolvimento de produto e sua
producdo levam a uma ineficiente precificacdo ou requerem dificeis pontos de
equilibrio financeiro (break-even). Assim, ndo necessariamente aumentos em SNP
geram aumento de lucratividade. Muitas introducdes de produtos sdo acobes
defensivas ou atividade de extenséo de linha ou s&o para ocupar canais e prevenir a

entrada de novos competidores.

Considerando as proposi¢cdes da linha encabecada por Hooley (2005), &

possivel constatar a existéncia de relacdes (diretas e indiretas) entre os diferentes
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tipos de recursos de Marketing e impactos sobre a performance empresarial e que
esta relacédo afeta a performance financeira geral de duas formas: pela geracao de
uma performance de cliente superior (clientes satisfeitos e leais atendidos com
relativa eficiéncia) e pela performance de mercado superior (volume de vendas e
participacdo de mercado) através do encontro mais eficiente da demanda do
mercado (PERIN; SAMPAIO, 2006).

4.5 RELACOES ENTRE OS CONSTRUTOS ESTUDADOS

Com base no levantamento bibliografico, referéncias que evidenciam as
relacbes e seus motivos entre os construtos estudados sédo apresentadas a seguir.
Respeitando a ordem de evolucdo das pesquisas em Marketing sobre o tema, as
seguintes relacdes sao analisadas abaixo:

I.  Impactos de OM sobre Inovacgéao
[I.  Impactos matuos de OM e OA
[II.  Impactos de OM sobre Inovacédo com intermediacdo de OA
V. Impactos de OA sobre Inovacao
V. Impactos de OM sobre o SNP
VI.  Impactos de OA sobre o SNP

VII.  Impactos de Inovacéao sobre o SNP

Tanto OM quanto OA sdo essenciais para a inovacdo de produto e
performance (DICKSON, 1996; BAKER; SINKULA, 1999a). Segundo Baker e
Sinkula (1999a), muitas empresas orientadas para o mercado ndo conseguem
melhorar suas taxas de sucesso com novos produtos porque lhes falta uma
dindmica geradora de aprendizagem para que obtenham diferenciais competitivos e
inovacbes bem sucedidas. Embora tenham interrelagbes entre o0s construtos
estudados, os autores enfatizam que sao distintos e possuem métricas diferenciadas

para sua mensuragéo e acompanhamento.
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4.5.1 Relagdes entre Orientacdo ao Mercado e Inovagéo

No Quadro 1, o autor resume objetivamente os motivos e impactos do
construto OM sobre a Inovacao. Basicamente, OM é reconhecida como um aspecto
cultural e antecedente fundamental para as inovagdes organizacionais uma vez que
€ uma fonte de ideias e permite se conhecer mais profundamente as necessidades
dos clientes (expressas ou latentes) que se geram ou ao menos se otimizam 0s
resultados destas inovagdes. Baker e Sinkula (1999a) reforgam um ponto importante
relativo a variacdo em intensidade do OM numa organizacdo e seu impacto no tipo
de inovacgOes geradas das informacdes coletadas e interpretadas. Para eles, uma
empresa com forte OM tende a ouvir e priorizar as necessidades expressas pelos
clientes e se engajar em inovacdes tecnoldgicas incrementais que visam melhorar a
eficiéncia produtiva. De qualquer forma, estar orientado ao mercado é fundamental
para qualquer negoécio especialmente devido a rapida e constante mudanca do

mercado e monitoramento da concorréncia.

A influéncia de OM sobre a propensdo de uma empresa inovar com
sucesso é atrelada a prioridade que as empresas orientadas ao mercado colocam
na satisfacdo de necessidades, atuais ou latentes (manifestas ou futuras), dos
clientes (BAKER; SINKULA, 2005a). Deshpandé, Farley e Webster (1993)
demonstraram que a manifestacdo mais importante de OM € 0 sucesso de suas
inovacbes. Embora Slater e Narver (1997, pag. 165) e Jaworski e Kohli (1996)
tivessem reconhecido que uma inovacdo bem sucedida fosse produto de uma
cultura orientada ao mercado associada a valores do empreendedorismo, eles nao
haviam adotado a inovacdo em seus modelos de pesquisa. Hurley e Hult (1998),
entdo, questionaram a falta do construto “inovagao” nos modelos anteriormente
estudados sobre OM uma que esta orientacdo necessariamente requer a adogao de

novos comportamentos (inovacao).

OM favorece a geracdo de inovacdo associada ao dominio atual de uma
empresa, ao focar o entendimento das necessidades que podem ser articuladas

pelos clientes de uma organizagdo. Isso a leva a tomar vantagem de sua
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aprendizagem e experiéncia atual podendo gerar adaptagcbes e refinamentos como
formas de inovacédo. Demonstrou-se que empresas que ouvem muito atentamente a
seus clientes tendem a alocar seus recursos para gerar inovagdes incrementais
demandadas pelos mercados existentes e negligenciam a criagdo de produtos mais
inovadores (SLATER; NARVER, 1995; ATUAHENE-GIMA; KO, 2001).

Para Baker e Sinkula (1999a), enquanto os académicos de Marketing
endossam uma abordagem a inovacdo orientada ao mercado, se sabe que, em
muitas organizacdes, as inovacdes radicais (breakthroughs) ocorrem sem um
feedback significativo dos clientes e que os profissionais de Marketing tém pouca
participacao ativa nos times multifuncionais de desenvolvimento de produto. A partir
desta constatacdo, alguns pesquisadores comecaram a se questionar sobre a
crenca de que os profissionais de Marketing (e os clientes) devem ser a forca
direcionadora por tras da inovacao de produtos.

Narver, Slater e MacLachlan (2004) haviam verificado que o conceito de
OM abrange tanto inovagdes “guiadas pelo cliente” (inovagao incremental) quanto as
“guiadoras dos clientes” (inovagao radical) e que as operacionalizacbes somente
mediam comportamentos associados aos processos “guiados pelos clientes”. Para
resolver isso, “reconceituaram” e “reoperacionalizaram” o construto OM como tendo
dois elementos: OM Reativa e OM Proativa (BAKER; SINKULA, 2007).

Han, Kim e Srivastava (1998) recomendaram que se uma organizacao
espera melhorar a performance corporativa através da inovacdo deve considerar
dois passos para uma alocacdo de recursos eficiente: (1) determinar as atuais
condicbes ambientais de negoécios que a empresa enfrenta e (2) alocar
desproporcionalmente recursos para o componente de OM que seja identificado
como o0 mais efetivo (inovacbes técnicas ou administrativas). Citando Atuahene-
Gima (1995) e Han, Kim e Srivastava (1998), indicaram que alguns estudos tém
identificado um papel midiatico da inovacdo de um novo produto sobre a relacdo de

OM e Performance.
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Principais evidéncias dos motivos das relagcbes em que OM impacta

Inovagao

n Autor(es) / Ano Motivos das Relagdes: OM = INOVACAO

Jaworski e Kohli,
1990

Menon e
Varadarajan, 1992
Webster, 1993

Jaworski e Kohli,
1993

Hurley e Hult, 1998
Hurley e Hult, 1998
Han, Kim e

Srivastava (1998),
pag. 41

Baker e Sinkula,
1999b

Baker e Sinkula,
1999b

Baker e Sinkula,
1999b

Lukas e Ferrel, 2000

Lukas e Ferrel, 2000

Lukas e Ferrel, 2000

Noble, Sinha e

Kumar, 2002

Marinova, 2004

Perin, Sampaio e
Hooley, 2006

= OM se relaciona com Inovagéo por ser um meio de se desenvolver vantagem
competitiva, pois viabiliza & empresas que entendam as necessidades de seus
consumidores, desenvolvam e oferecam produtos e servicos que as atendam
satisfatoriamente.
Inovagéo se relaciona com OM porque uma cultura pré-inovagao facilita o
compartilhamento e uso das informaces
OM leva a Inovagdo uma vez que OM é uma constante necessaria para entregar valor
superior para 0s consumidores em um mercado competitivo, unindo assim os
entendimentos sobre OM e inovag&o na busca de satisfazer as necessidades presentes
e futuras dos consumidores.
= OM incrementa a Inovagéo na medida em que a OM prové algo novo ou diferente em
resposta as condigdes de mercado, o que pode ser visto como forma de comportamento
inovador.
= Estar orientada ao mercado gera uma fonte de ideias para a mudanga e melhoria, que
conduz & Inovacéo.
= OM promove a receptividade a inovagédo na cultura de um grupo. Quando uma
organizag&o tem cultura que valoriza a inovagao e possui 0s recursos necessarios, tera
maior capacidade para inovar.
= OM leva a se promover um ambiente favoravel a inovagao, o que também é fator
contingente no ambiente de negdcios. Orientagédo ao Cliente é mais importante na fase
de adogdo das inovagdes e a cooperagao entre diferentes fungdes é mais funcional na
fase de implementagéo destas inovagdes.
OM leva a Inovagdo na medida em que as organizagdes estao atentas ao ambiente
externo e encorajam seus funcionarios a questionar o modo como:
e Operacionalizam seus comportamentos orientados para o mercado,
e Interpretam as informagdes resultantes destes comportamentos e
e Integram estas informagdes com insights sobre novas tecnologias.
OM leva a Inovagdo na medida em que as organizagdes procuram conciliar a visdo dos
clientes, competidores e fornecedores com a visao dos seus empregados, para
alavancar o processo de inovagao, procurando fugir, desta forma, da permanente
armadilha das inovagdes incrementais.
Empresas com forte OM s&o mais propensas a se engajar em inovagdes tecnoldgicas
que melhora o design do produto e inovagdes administrativas que melhoram a eficiéncia
produtiva (por exemplo, velocidade e custo).
OM leva a Inovagédo na medida em que a orientagdo para o cliente aumenta a
introdugao de produtos totalmente novos e reduz o langamento de produtos similares a
um ja existente no mercado.
OM leva a Inovagdo uma vez que a orientagao para o competidor aumenta a introdugéo
de produtos similares a um ja existente no mercado e reduz o langamento de extensdes
de linha e produtos totalmente novos.
OM impacta na Inovagao na medida em que a coordenagao interfuncional aumenta o
langamento de extensdes de linha e reduz a introdugédo de produtos similares a um ja
existente no mercado.
Dialogo orientado ao mercado, entre empresas e seus clientes, prové a identificagéo de
temas e fontes de ideias que s&o necessarios para despertar inovagdo que seja
significativa.
OM leva a Inovagédo na medida em que OM possui constante conhecimento de mercado
e conhecimento compartilhado dentro da organizacéo, assumindo um papel importante
na conversao de propriedades sobre a inteligéncia de mercado em inovagao.
= O impacto de OM sobre a capacidade de inovagao de produtos é mediada conforme as
capacidades gerenciais e de conexao com clientes.
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4.5.2 Relagdes entre Orientacdo ao Mercado e Orientagdo a Aprendizagem

Embora OM e OA sejam antecedentes de Inovacao, nesta dissertagcao séo
analisadas separadamente as suas relacdes em duas dimensfes: uma € a interacdo
com impactos mutuos entre os dois construtos e outra em que OA exerce papel
moderador na relagcdo entre OM e Inovagdo (analisada posteriormente neste
trabalho).

No Quadro 2 o autor resume as principais evidéncias dos motivos das
relacbes e impactos entre OM e OA. Com a evolugéo da pesquisa sobre a geracao
de inovacdes bem sucedidas, os autores passaram a considerar OA como um
construto fundamental para que a OM efetivamente gere resultados através das
mudancas e insights que podem ser gerados a partir da correta interpretacdo das
informacdes de mercados. OA atua como um fator que potencializa OM reduzindo
ruidos e facilitando a disseminacdo da inteligéncia ao criar um ambiente favoravel a
inovacdo. Para isso, 0s gestores de uma organizacdo precisam questionar
constantemente o status-quo corporativo e determinar que tipo de informacdes sao
mais relevantes ao desempenho da empresa no longo prazo. Sem uma
aprendizagem aplicada proporcionada por OA, OM ndao surtiria efeito positivo uma
vez que permite o desenvolvimento de novas capacidades e geracdo também de
novas habilidades organizacionais na utilizacdo dos recursos disponiveis. Tanto OM
guanto OA séo codependentes na busca pela geracdo de vantagem competitiva
através da inovacdo organizacional, pois se potencializam e garantem um

planejamento estratégico mais eficiente com resultados mais duradouros.

Hurley e Hult (1998) indicaram que OA é o mecanismo central pelo qual as
empresas desenvolvem capacidades e se adaptam aos seus ambientes. Defendem
gue Inovacdo é que desempenha este papel, pois ela determina se OM e OA
conduzem ao atingimento de uma performance superior. Para Slater e Narver
(1995), OM e OA séo inerentes ou inseparaveis, mas, como apontam Hurley e Hult
(1998), se contradizem ao indicar também que OA media a relagdo entre OM e
Performance. Ja& Baker e Sinkula (1999a) defendem que OM e OA séo construtos

completamente distintos, como mostraram no modelo da figura 10.
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Segundo Baker e Sinkula (1999a), estudos apontaram que a AO de uma

empresa pode indiretamente afetar sua performance ao melhorar a qualidade de
seus comportamentos orientados ao mercado e diretamente influenciar sua
performance ao facilitar o tipo generativo de aprendizagem que conduz a inovacao
em produtos, procedimentos e sistemas. Ja Slater e Narver (1995) sugerem que OM
somente melhora a performance quando combinada com OA e que negdécios
voltados ao mercado tém a vantagem na velocidade e efetividade de suas respostas

as oportunidades e ameacas do mercado.

Enquanto OM é uma caracteristica organizacional que dirige e prioriza a
atividade de processamento de informagdo de mercado (PIM), OA €& uma
caracteristica organizacional que afeta a propensdo da empresa a valorizar a
aprendizagem de ciclo-duplo ou generativa. OM ¢é refletida por comportamentos de
producdo de conhecimento. OA € refletida por um conjunto de valores de
questionamento do conhecimento (BAKER; SINKULA, 1999b). E a combinacéo de
uma forte OM e uma forte OA que provavelmente resultard numa real fonte de
vantagem competitiva sustentavel (DAY, 1994; DICKSON, 1996; BAKER; SINKULA,
1999Db).

OA também influencia a propensdo de uma empresa a criar e usar todos
os tipos de conhecimento, ndo somente os conhecimentos baseados no mercado.
Mais importante, influencia o grau em que tais empresas Sao propensas a promover
a aprendizagem generativa como uma competéncia basica (SINKULA et al., 1997;
BAKER; SINKULA, 1999b). Ha empresas que, ao invés de serem orientadas pelo
mercado, podem algumas vezes acreditar que é mais apropriado liderar o mercado.
Empresas com forte OA podem questionar a l6gica de se ter puramente uma
abordagem orientada ao mercado em relacdo ao desenvolvimento de novos
produtos. Inovacédo, algumas vezes, requer a visdo que prediga o que o mercado
pode se tornar (BAKER; SINKULA, 1999b).

Uma forte OM se manifesta através de aprendizagem orientada ao
mercado e focada no cliente (DAY 1991, 1994; JAWORSKI; KOHLI, 1993; KOHLI,
JAWORSKI, 1990; NARVER; SLATER, 1990; SINKULA; BAKER; NOORDEWIER,
1997; SLATER; NARVER, 1994, 1995; BAKER; SINKULA, 2005a). Sinkula, Baker e
Noordewier (1997) apontaram que uma OA mais positiva vai diretamente resultar em
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maiores geragao e disseminacdo de informacdes de mercado. Adicionalmente,
observaram que OA exerce um efeito indireto sobre a disseminacao de informagéao
de mercado, um comportamento de processamento de informacao vital que, por sua
vez, diretamente afeta o grau em que uma organizacdo faz mudancas em suas
estratégias de marketing. Desta forma, chegaram a conclusdo que a OA de uma
empresa, mediada pelos comportamentos de processamento de informacgdes, afeta
a propensao a mudanca.

Baker e Sinkula (2005a), partem do principio que o cerne do conceito de
Marketing € a satisfacdo do cliente e que a OM de uma empresa reflete sua
habilidade para internalizar o conceito de Marketing como um principio
organizacional primordial. Manifestacdes de uma forte OM para eles vém através de
uma aprendizagem orientada ao mercado e com foco no cliente. Estas empresas
tém a base para rapida adaptacdo as necessidades de seus clientes (sendo elas
manifestas ou latentes). Isso pode se traduzir num sucesso maior de novos
produtos, rentabilidade, participacdo de mercado e, potencialmente, numa vantagem
competitiva sustentavel (BAKER; SINKULA, 2005a).

Empresas com ambas, OM e OA, fortes podem ser mais aptas para
descobrir e responder tanto as forcas ambientais através de uma combinacdo de
aprendizagem adaptativa e generativa que viabilizam comportamentos inovadores
ou reativos em relacdo ao mercado (BAKER; SINKULA, 1999b).

A forca da OM de uma empresa é funcdo do grau em que ela adota o
conceito de marketing. Todas as operacionaliza¢cdes estabelecidas de OM focam na
habilidade das empresas em se engajarem na interpretacdo, disseminacdo e
responderem as atividades de aprendizagem dirigidas ao cliente e orientadas ao
mercado (DESHPANDE; FARLEY, 1998; JAWORSKI; KOHLI, 1993; NARVER;
SLATER, 1990; BAKER; SINKULA, 2007). Uma OM efetiva requer tanto um
comprometimento com o conceito de marketing quanto com a OA (BAKER;
SINKULA, 1999a; SLATER; NARVER, 1995; BAKER; SINKULA, 2007).

Empresas com equilibrada relagéo entre OM e OA tém a base para rapida
adaptacdo as necessidades de seus clientes (sendo elas manifestas ou latentes).

Isso pode se traduzir num sucesso maior de novos produtos, rentabilidade,
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participacdo de mercado e, talvez, numa vantagem competitiva sustentavel (BAKER;
SINKULA, 2005a). OM e AO sao conceitualmente similares porque ambos sé&o
relacionados as atividades de processamento de informa¢des de mercado (BAKER;
SINKULA, 2007). OA envolve o uso de novos conhecimentos ou insights para
facilitar a melhora da performance das mudancas organizacionais, sendo que OM é
necessaria, mas nao suficiente, para gerar AO (NOBLE; SINHA; KUMAR, 2002).

Para Baker e Sinkula (1999a), se os membros de uma organizagao tém
uma OA potencializada, eles ndo somente levantaréo e disseminardo informacdes
de mercado, mas também constantemente avaliardo a qualidade de sua
interpretacdo e registro, sempre questionando o status-quo. Desta forma, a
gualidade dos comportamentos orientados ao mercado também sera melhorada. Um
componente-chave da OA de uma empresa € 0 comprometimento com a
continuidade do questionamento livre sobre a veracidade de suas ‘teorias em uso’

sobre 0 mercado em que atuam e seus procedimentos internos de operagao.

Embora seja possivel adquirir, disseminar e agir sobre uma inteligéncia
focada no consumidor e na concorréncia (elementos de OM) numa estreita e
mecanicista maneira (SLATER; NARVER, 1995), somente desempenhar estas
atividades ndo necessariamente reflete uma verdadeira apreciacdo da empresa por
um verdadeiro e significativo aprendizado (DICKSON, 1996). Empresas com forte
OA, por definicdo, encorajam seus funcionarios a questionar como eles
operacionalizam seus comportamentos orientados ao mercado (DAY 1994), a
maneira que interpretam os outputs informacionais destes comportamentos e o
modo como integram estas informacfes, por exemplo, com a tecnologia (BAKER;
SINKULA, 1999b).

Kohli e Jaworski (1990) apontaram um conjunto de potenciais
consequéncias de OM numa organizacdo como a geracao de diversos beneficios
psicologicos e sociais para os empregados. OM leva as pessoas a um senso de
orgulho em fazer parte de uma empresa em que todos estdo voltados a satisfacao
do cliente. Isso gera nos empregados um sentimento compartilhado de que estéo
fazendo algo que vale a pena, um senso de engajamento e, portanto, de
comprometimento com a empresa. O estudo indicou que OM tem importante efeito

sobre o comprometimento dos funcionarios com a empresa promovendo um senso
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de “fazer parte” de uma grande familia organizacional dedicada a atender e exceder

as expectativas de mercado e suas necessidades.

Quadro 2: Principais evidéncias dos motivos das relacdes entre OM e OA

H Autor(es) / Ano Motivos das Relagoes: OM < OA

1

10

1

12

13

Jaworski e Kohli, 1990

Huber, 1991

Jaworski e Kohli, 1993

Deshpandé, Farley E
Webster, 1993

Day, 1994

Slater e Narver, 1995

Slater e Narver, 1995

Slater e Narver, 1995

Narver e Slater, 1995

Hunt e Morgan, 1996

Dickson, 1996

Sinkula, 1997

Sinkula, Baker e
Noordewier, 1997, pag.

OM se manifesta através de aprendizagem orientada ao mercado e focada no
cliente. Em mercados de maior intensidade competitiva, consumidores tém muitas
opgdes para satisfazer suas necessidades e desejos e, se as empresas ndo forem
orientadas ao mercado, tendem a perder consumidores para a concorréncia.

OA interage com OM na medida em que OA desenvolve uma habilidade excepcional
que possibilita aos funcionarios antecipar e agir sobre as oportunidades de mercado.
OA, ao reduzir conflitos interdepartamentais, impacta em OM, pois o Conflito
Interdepartamental diminui OM e Conex&o Interdepartamental aumenta OM,
facilitando a disseminagéo de inteligéncia e a resposta da organizagéo ao atender as
necessidades dos clientes. Se ha conflito, os individuos ficam menos propensos a
compartilhar informagdes de mercado ou trabalhar em conjunto com outros
departamentos em prol da satisfagdo do cliente.

OA incrementa OM na medida em que OA cria um ambiente favoravel, uma estrutura
adequada e processos e incentivos para a operacionalizagdo dos valores culturais
que visam o0 aprendizado, trazendo uma maior internalizag&o do conceito de
marketing.

OA impacta em OM porque o resultado efetivo depende ndo somente de adquirir,
disseminar e responder as informagdes de mercado no tempo correto. Depende
também da habilidade dos gerentes em questionar as normas organizacionais que
sdo usadas pela empresa para determinar quais informagdes devem ser adquiridas,
disseminadas e usadas para gerar a¢des e, mais importante, de que forma tais
informagdes sdo interpretadas para resultar em implicagdes que vao gerar futuras
agdes organizacionais.

OM leva a OA na medida em que OM, em fungao de sua habilidade de geragao de
inteligéncia e seu foco para clientes e competidores, tem a vantagem de responder
com mais rapidez e eficiéncia as oportunidades e ameagas do mercado. OA leva a
OM na medida em que OA desenvolve uma habilidade excepcional que possibilita
aos funcionarios antecipar e agir sobre as oportunidades de mercado.

Sem uma habilidade para usar e agir sobre a informagao (aprendizagem aplicada),
OM nao teria um efeito positivo na performance, isto €, OM promove OAe a
habilidade de uma organizag&o aprender € que melhora sua performance.

OA incrementa OM na medida em que as organizagdes que aprendem sdo guiadas
por uma visdo compartilhada que focaliza a energia dos membros da organizagéo
para a criagao de valor superior para os clientes.

OM impacta em OA na medida em que OM desenvolve capacitagdes empresariais,
estabelecendo uma maior vantagem competitiva para organizagéo.

Juntas, OM e OA levam a melhoria de performance. A habilidade de se traduzir as
informacdes de mercado, como as coletadas por uma eficiente empresa orientada ao
mercado, em aprendizagem é considerado um importante processo para se
maximizar a performance organizacional.

OM leva a OA na medida em que OM possui um processo que permite as empresas
a aprender, no momento em que as empresas voltadas para 0 mercado provéem um
modelo cultural no qual OA pode ser desenvolvida. Aprendizagem habilita as
empresas a manterem vantagens competitivas ao continuamente melhorar as
atividades de processamento de informag&o de mercado, de forma mais agil que a
concorréncia.

OA impacta em OM na medida em que o aprendizado afeta diretamente a geragéo e
disseminag&o de informagdes, criando uma maior compreensao por parte de todos
0s publicos envolvidos pela organizagao.

OA impacta em OM porque ao se avaliar a atual AO de uma organizagdo pode
revelar certas estruturas defeituosas e formagao de grupos. Estes defeitos no design
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315 organizacional podem restringir o trabalho em equipe multifuncional e inibir o grau em
que as ligbes das experiéncias sdo comunicadas através das fronteiras
departamentais (parte de OM na disseminag&o e uso da informag&o).

14 | Hurley e Hult, 1998 = OAimpacta em OM na medida em que a capacidade de aprender reflete nas
mudangas cotidianas necessarias para continuar a competir nos mercados

15 | Slater e Narver, 2000 = OAincrementa OM uma vez que a organizagao consegue Utilizar as informagdes
para criacdo de novos produtos/servigos se adequando as necessidades dos
clientes.

16 | Perin, 2001 = OAimpacta em OM na medida em que a capacidade de resposta da organiza¢do ao

seu mercado pode ser intensificada e supostamente melhor qualificada se a
organizag&o adotar procedimentos que propiciem a troca de ideias e o
compartilhamento de opinifes entre os seus integrantes, permitindo a revisao dos
modelos mentais vigentes na organiza¢do. Também pode colaborar com a maior
efetividade das etapas da OM um uso adequado de uma memoria organizacional
(pag. 133).

17 | Perin, 2001 = OAimpacta sobre OM pois, ao promover a aprendizagem de ciclo duplo, associada
as atividades de compartilhamento de opinides e meméria organizacional, a
organizagao deve criar oportunidades de dialogo, buscando um amplo
compartilhamento de opinides e interpretagdes a respeito das informagdes de
mercado € o devido registro destas.

18 | Noble, Sinha e Kumar, = OM e OA se relacionam, pois traduzir informagdes de mercado em aprendizagem

2002 maximiza a performance porque empresas de alta performance séo capazes de
gerar agdes efetivas a partir deste conhecimento e gerar aprendizagem como uma
mudanga estratégica significativa.

19 = OAleva a OM uma vez que OA instiga o foco no entendimento e satisfagédo das
necessidades dos clientes através de novos produtos e servigos, bem como novas

Perin et al, 2004 formas de atuar no negécio, levando a organizagao melhores resultados, tais como
sucesso de novos produtos, retencdo de clientes, crescimento superior e
lucratividade.

Fonte: Coleta de Dados

45.3 Relacbes entre Orientacdo ao Mercado e Inovacdo com o efeito

moderador de Orientacdo a Aprendizagem

Enquanto OM e OA sdo necessarios para maximizar a efetividade dos
processos de inovacao, uma forte OA pode ser mais importante para a empresa que
uma forte OM. OA tem efeito direto sobre a performance organizacional, mas OM
ndo, porque somente OM néo € suficiente para criar um ambiente 6timo para a
inovagdo e nem para maximizar a performance organizacional (BAKER; SINKULA,
1999b, pag. 305). A partir desta constatacdo, o efeito moderador de OA
intermediando os efeitos e OM sobre a Inovacdo de Produto ganhou mais destaque

gue ja vinha sendo estudada por diversos autores (BAKER; SINKULA, 1999a;
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DICKSON, 1996; HAN; KIM; SRIVASTAVA, 1998; HURLEY; HULT, 1998; SLATER;
NARVER, 1995).

No Quadro 3 o autor resume as principais evidéncias encontradas na
literatura sobre o efeito moderador de OA na relacdo entre OM e Inovagdo. Na
evolucdo da pesquisa sobre o tema é possivel verificar a posicdo de OA como
potencializadora do impacto de OM sobre a Inovacao, pois promove a receptividade
a novas ideias e a Inovacdo como parte da cultura organizacional ao permitir a
adoc&o de novos comportamentos. E a OA que viabiliza a possibilidade de aplicac&o
do conhecimento trazido pela informagdo de mercado gerada via OM com o intuito
de se melhorar a performance de uma organizacdo e prevenindo que OM fique
excessivamente focada no consumidor equilibrando o seu foco para ndo se gerar

somente inovagdes incrementais.

Se considerado o0 contexto de inovacdo de produtos, orientacdo para
mercado representa o nivel no qual uma empresa adquire, distribui, usa e depende
de informacdes de mercado sobre os seus clientes, concorrentes e fornecedores
como inputs no processo de inovacdo. Orientacdo para aprendizagem representa o
grau em gue uma empresa esta comprometida para desafiar sistematicamente as
crencas e praticas fundamentais que definem o préprio processo de inovacéo
(BAKER; SINKULA, 1999).

Baker e Sinkula (1999b) indicaram que OM e OA sao fundamentais para
uma bem sucedida performance voltada a inovacdo e ambas afetam indiretamente a
performance através da inovacdo de produto. No entanto, somente OA impacta ou
diretamente a performance e exerce influéncia mais forte na inovacdo de produto
enquanto que OM nao impacta diretamente na performance e € menos impactante

também sobre a inovacéo radical de produtos.

Uma cultura orientada para o mercado e para a aprendizagem, junto com
outros fatores, promove a receptividade a novas ideias e inovacdo como parte da
cultura da organizacdo (a inovatividade). Quando h& recursos adequados
disponiveis, a inovatividade ajuda na implementacdo de inovacdes e isso faz com

gue este tipo de empresa tenha condi¢cbes de responder mais rapidamente aos seus
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ambientes e de desenvolver novas capacidades que a levam a vantagem

competitiva e a uma performance superior.

Através da AO é possivel acompanhar o ambiente externo para buscar
novos paradigmas tecnoldgicos e traduzi-los em novos beneficios do produto ou
servico oferecido ao mercado. Empresas com forte orientacéo para a aprendizagem
encorajam seus funcionarios a questionar como podem operacionalizar suas
‘atitudes orientadas para o mercado’ (BAKER; SINKULA, 1999b).

OM e OA tém efeitos independentes e, muitas vezes, sinérgicos na
performance. OA é o0 mecanismo que afeta diretamente a habilidade de uma
empresa a questionar antigas crencas sobre o mercado e como a empresa pode
estar organizada para atendé-lo. Ela facilita a inovacéo radical, mas também pode
levar a empresa a sair do rumo se ndao houver uma OM presente para guia-la na
direcdo correta. Uma OM forte é necessaria para focar a empresa nos
acontecimentos do ambiente de negdcios que podem afetar sua habilidade de
maximizar a satisfacdo dos clientes em relacdo a concorréncia, mas também é um
mecanismo que facilita a aprendizagem adaptativa que, por sua vez, é capaz de
facilitar a inovacdo incremental, mas ndo necessariamente a inovacao radical.
(BAKER; SINKULA, 1999a).

Slater e Narver (1995) sugeriram que OM somente melhora a performance
guando combinada com OA e que OM seria inerentemente uma OA (pag. 67).
Porém, Hurley e Hult (1998) apontaram uma contradicdo nesta coloca¢do, uma vez
gue os primeiros, no mesmo estudo, indicaram OA como um construto mediador do
impacto de OM sobre a Performance. Desta forma, Hurley e Hult (1998) propuseram
a insercdo do construto inovacdo como uma chave para resolver a presumida
contradicdo e afirmaram OM e OA sdo ambos antecedentes separados de uma

cultura organizacional inovadora.

No desenvolvimento de estudos correlacionando OM, OA, Inovacéo e
Performance, Hurley e Hult (1998, pag. 43) apontaram que, embora outros autores
j& indicassem anteriormente a inovagdo como um resultado da aprendizagem
advinda de OM aplicada, se fazia necessaria uma tratativa em que Inovagéo

passasse a ser um construto nos modelos desenvolvidos até entdo sobre as
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relacdes entre OM, OA e Performance e ndo somente restrita ao aspecto cultural da

inovatividade.

Hurley e Hult (1998) colocaram que OM e OA sao antecedentes distintos
de uma cultura empresarial inovadora. Afirmaram que empresas cujas culturas
enfatizam a inovacédo tendem a implementar mais inovacdes e desenvolver mais
vantagens competitivas. Para eles, sem a habilidade para usar e agir com a
informagao (aprendizagem aplicada), OM n&o pode ter efeito positivo sobre a
performance. Assim, OM promove OA e a habilidade da organizacdo em aprender é
gue melhora a performance. Encontraram também uma relacédo entre OA e Inovacao
relacionando OM e OA a inovatividade organizacional e, em dultima instancia, a

vantagem competitiva.

O desenvolvimento de um novo produto pode ocorrer num bom ritmo tanto
com uma forte OM guanto com uma forte OA e, assim, uma forte sinergia entre 0s
dois construtos ndo € esperada. Porém, empresas sem uma forte OM ou uma forte
OA deverao ter dificuldades para lancar novos produtos (BAKER; SINKULA, 1999b).

Quadro 3: Principais evidéncias dos motivos das relagcdes em que OA modera o
impacto de OM sobre a Inovacéo

n Autor(es) / Ano Motivos das Relagdes: OM < OA > INOVACAO

1 | Huber, 1991 = OAintermedia OM e Inovagao porque se espera que OM melhore a aprendizagem
generativa, 0 que leva ao desenvolvimento de novos produtos bem-sucedidos
2 | Slater e Narver, 1995 = OM ¢ inerentemente OA (construtos indissociaveis), porém também indicam que OA

intermedia a relagdo entre OM e Performance de Inovagéo na medida em que, sem a
habilidade de se usar e agir sobre a informagao de mercado (aprendizagem aplicada),
OM nao tem impacto sobre a performance de inovagéo, uma vez que OM promove AO
e a habilidade da organizago em aprender € que melhora a performance.

3 | Slater e Narver, 1995 = OM s6 aumenta Performance de Inovagao quando associada a OA, pois negdcios
orientados ao mercado estdo melhor posicionados para antecipar as necessidades dos
consumidores e atendé-las com produtos e servigos inovadores, tendo a vantagem na
velocidade e efetividade de suas respostas as oportunidades e ameacgas do mercado.

4 | Hurley e Hult, 1998 = OM e OA sao antecedentes distintos de uma cultura empresarial inovadora. Afirmam
que empresas cujas culturas enfatizam a inovagao tendem a implementar mais
inovacdes e desenvolver mais vantagens competitivas.

5 | Hurley e Hult, 1998 = OAintermedia a relagdo de OM e Inovagdo na medida que uma cultura orientada ao
mercado e a aprendizagem, junto com outros fatores, promove a receptividade a novas
ideias e inovagao como parte da cultura organizacional.

6 | Hurley e Hult, 1998 = S0 a orientagdo a inovagao e a capacidade de se implementar inovagdes que
determinam se a OM e OA de uma empresa levarao ao desenvolvimento da empresa e
a atingir uma performance superior. OA antecede o estabelecimento de uma cultura
receptiva & inovagao.

7 | Hurley e Hult, 1998; = OA intermedia o uso da informagéo de mercado, pois a habilidade de se aplicar

Sinkula (1994) conhecimento implica num maior nivel de aprendizagem. Assim, considerando-se
Inovatividade e Capacidade de Inovar de uma empresa, OA é a precursora do
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estabelecimento de uma cultura que seja receptiva a inovagéo.

8 | Hurley e Hult, 1998 = QA leva a adogao de novos comportamentos (inovagao) e isso & um fator fundamental
nos modelos de OM.

9 | Baker e Sinkula, 1999b = OA é necessaria para prevenir que OM fique excessivamente focada no consumidor.
Ela equilibra o foco para evita que somente haja inovagéo incremental. Forte OA
também enfraquece a relagéo entre OM e o Sucesso de Novos Produtos porque, em
muitos casos, o desenvolvimento de novos produtos fica muito baseado nas
necessidades expressas pelos consumidores, limitando a inovag&o advinda da
aprendizagem generativa.

10 = Empresas orientadas ao mercado sé conseguem melhorar suas taxas de sucesso de

Baker e Sinkula, 19990 novos produtos, se desenvolverem a habilidade de se engajar numa dindmica
aprendizagem generativa, buscando inovagdes diferenciadas e bem sucedidas)

11 | Noble, Sinha e Kumar, = OA modera a relagao entre OM e Inovagéo porque OA envolve 0 uso de novos

2002 conhecimentos e insights que facilitam a melhoria de performance e as mudangas
organizacionais. A habilidade de se traduzir as informag6es de mercado, como as
coletadas por uma eficiente empresa orientada ao mercado, em aprendizagem é
considerado um importante processo para se maximizar a performance organizacional.
A razdo disso é que empresas de alta performance s&o capazes de gerar a¢des
efetivas a partir deste conhecimento e gerar aprendizagem como uma mudancga
estratégica significativa. Isso inclui inovagéo.

12 = Além de uma OM forte, as empresas tém que conseguir institucionalizar processos

Baker e Sinkula, 2002 prioritarios de aprendizagem organizacional, o tipo de aprendizagem que possibilita a
inovacao radical.

13 | Baker e Sinkula, 2005a, = = Empresas com forte OM, mas com fracos procedimentos ou praticas para traduzir as

pag. 497 implicagbes da aprendizagem generativa em inovagao radical podem nao capitalizar
sobre seu aprendizado. Isso é causado por falta de coordenagao entre P&D, Marketing
e Produg&o ou refletir uma lideranga que bloqueia a converséo de conceitos de
produtos radicalmente novos em produtos reais.

Fonte: Coleta de Dados

4.5.4 Relacdes entre Orientacdo a Aprendizagem e Inovacao

Segundo Hurley e Hult (1998), existe uma sobreposicdo das definicdes
relativas a OA e a Inovacdo, uma vez que estar orientada ao mercado leva a
empresa a geracdo de ideias de mudanca e melhoria sendo que estar orientada a
aprendizagem indica uma apreciacéo por ou desejo de assimilar novas ideias. OM e
OA, junto com outros fatores, promovem a receptividade a novas ideias e a inovacao
como parte da cultura de uma organizacdo (capacidade inovativa). OA, neste
contexto, € sinbnimo da capacidade de se inovar numa empresa e é precursora ao

estabelecimento de uma cultura receptiva a inovacao.

No Quadro 4 o autor resume as evidéncia encontradas sobre os impactos

de OA sobre a Inovacéo. A visao compartilhada e a adaptabilidade geradas por OA
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numa organizacao viabiliza o sucesso de projetos ligados a novos produtos e
servicos para se atender as tendéncias de mercado. Também ao permitir que as
empresas questionem suas crengcas e desenvolvam novas competéncias e
capacidades organizacionais de forma mais agil que seus concorrentes, a OA
permite a geracdo de inovagbes ao aumentar a criatividade e habilidade de se

identificar novas oportunidades no mercado.

Algumas vezes, inovaglOes requerem uma ViS80 para prever o que 0O
mercado pode se tornar. Uma empresa com forte OA é capaz de reconhecer que a
inovacdo de produto pode nem sempre ser maximizada pela estrita interpretacéo do
feedback recebido dos clientes atuais, canais e concorrentes. OA potencializa
inovacdo de produto porque uma cultura de aprendizado encoraja as empresas a
guestionar ndo somente a informacdo que elas processam, mas também se suas

abordagens particulares a inovagao sao aplicaveis.

Mais especificamente, empresas com uma forte OA questionam se suas
crencas mais arraigadas sobre os clientes, concorrentes e fornecedores (que
embasaram as decisGes passadas) continuam sendo aplicaveis (BAKER; SINKULA,
1999a). Assim, OA engloba o grau em que as empresas estdo comprometidas a
sistematicamente desafiar as crencas e praticas fundamentais que definem o préprio
processo de inovacao (BAKER; SINKULA, 1999a; DAY 1994).

OA, junto com outros aspectos da cultura organizacional, € um
antecedente a orientacdo para a inovacdo. A orientacdo para a inovacao e a
capacidade de implementacédo de inovacfes que determinam se as orientacdes para
mercado e aprendizagem levam efetivamente ao desenvolvimento da empresa e a

conquista de uma performance superior (HURLEY; HULT, 1998).

Segundo os estudos de Hurley e Hult (1998), niveis mais altos de
inovatividade nas culturas empresariais estdo associados a um maior nivel de
iniciativas de inovac¢do bem-sucedidas. Estes niveis mais altos de inovatividade
estdo associados com culturas que enfatizam o aprendizado, o desenvolvimento e a

tomada de decisao participativa.

Empresas com forte OA sdo mais propensas a se engajar num arranjo

bem mais amplo de atividades inovadoras que aumentam a produtividade de todos
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os empregados e funcgdes na empresa. Isto inclui a criagdo de estruturas de trabalho
mais eficientes, que melhoram o uso de tecnologia para reduzir os custos de
pessoal, o uso mais efetivo de investimentos no mercado de capitais, meios de
comunicagdo mais abertos, técnicas inovadoras de treinamento, etc. (BAKER;
SINKULA, 1999a). Slater e Narver (1995) afirmam ser preciso distinguir dentre os
processos de AO a simples utilizacdo das informacdes disponiveis da verdadeira
exploracado de informacdes disponiveis no mercado que podem levar efetivamente a

uma AG e a inovacéo.

Quadro 4: Principais evidéncias dos motivos das relacbes em que OA impacta
Inovacao

n Autor(es) / Ano Motivos das Relagdes: OA = INOVAGAO
1

= OAimpacta sobre a Inovagdo uma vez que a falta de Visdo Compartilhada

N . . (caracteristica de uma empresa orientada a aprendizagem) pode comprometer

oordewier, 1997, pag. . - . .

309 projetos de novos produtos (Inovagdo de Produtos) para atender as tendéncias de
mercado.

2 = OAincrementa a Inovagéo na medida em que leva as empresas a desenvolver
novas competéncias organizacionais, aprendendo mais rapido e adquirindo novas

Fleury e Fleury, 1997 capacidades antes de seus concorrentes e, acima de tudo, esse aprendizado
provoca mudangas consideraveis nas empresas, preparando-as para administrar as
mudangas que virdo no futuro.

3 | Hurley e Hult, 1998 = OA gera Inovagdo na medida em que uma énfase na aprendizagem e
desenvolvimento individuais viabiliza a geragdo de novas idéias na organizagao,
aumenta a capacidade de entendimento destas idéias além de aumentar a
criatividade e a habilidade para se identificar novas oportunidades ajudando, ainda,
na resolucéo de problemas, sinalizando aos funcionarios que eles séo valorizados e
0s encoraja a olhar a inovagdo com bons olhos.

4 | Hurley e Hult, 1998 = OA pode levar a Inovagao porque, junto com outros aspectos da cultura
organizacional, atua como um antecedente para uma orientagao a inovagao ao lidar
com a adaptabilidade das organizagdes aos ambientes de negocios.

5 | Hurley e Hult, 1998 = OA leva a Inovagédo quando membros de um grupo séo encorajados a aprender, se
desenvolver e influenciar as decis6es de seu grupo e o0 grupo passa a ter maior
inovatividade.

6 | Hurley e Hult, 1998 = OA conduz a Inovagdo quando uma organizag&o tem cultura que valoriza a inovagéo
€ pOoSsui 0S recursos necessarios, para ter maior capacidade para inovar.

7 = |ndicam que diversos estudos apontaram teoricamente relagéo entre a AO de uma
empresa poder indiretamente afetar sua performance ao melhorar a qualidade de

Baker e Sinkula, 1999b seus comportamentos orientados ao mercado e diretamente influenciar sua
performance ao facilitar o tipo generativo de aprendizagem que conduz a inovagéo
em produtos, procedimento e sistemas.

Baker, Sinkula e

8 = OA é importante para a Inovagéo porque, em associagédo com uma abordagem
Baker e Sinkula, 1999a orientada ao cliente, para se ter sucesso na inovagao de produtos, é importante que
as empresas se engajem em um processo de aprendizagem generativa
9 = OA é o mecanismo que afeta diretamente a habilidade de uma empresa a questionar

antigas crengas sobre o mercado e como a empresa pode estar organizada para
atendé-lo. Ela facilita a inovagao radical, mas também pode levar a empresa a sair
do rumo se néo houver uma OM presente para guia-la na dire¢éo correta.

10 | Baker e Sinkula, 1999b | = OA impacta em Inovagéo, pois empresas com forte OA sdo mais propensas a se
engajar num amplo arranjo de atividades inovadoras que aumentam a produtividade
de todos os empregados e fungdes na empresa.

Baker e Sinkula, 1999b

Fonte: Coleta de Dados
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4.5.5 Rela¢des entre Orientagcédo ao Mercado e Sucesso de Novos Produtos

Embora haja diferentes dimensdes de performance organizacional, SNP
também codepende de outras dimensdes para poder ser considerado. Porém, como
inovagao organizacional ndo faz sentido se ndo agregar resultados, foi realizado um
levantamento na literatura referente a outras dimensdes também relacionadas ao

desempenho de um novo produto no longo prazo como lucratividade, por exemplo.

Baker e Sinkula (2005a) concluiram que sem uma coordenacdo de OM
com recursos e capacidades para aumentar a efetividade de funcdo de marketing, o
efeito positivo de OM sobre SNP pode se limitar somente a inovagdes incrementais,
limitando também seu respectivo impacto sobre a rentabilidade. Diferencas entre a
OM das empresas e as capacidades requeridas para otimizar a efetividade de uma
forte OM séo, ao menos parcialmente, responsaveis pelos resultados tdo diferentes

das relacbes entre OM e SNP, OM e Lucratividade e OM e participacdo de mercado.

No Quadro 5 o autor resume 0s motivos dos impactos de OM sobre SNP
encontrados na literatura. Com a constante evolucdo do mercado, OM € a base para
a diferenciacao através da continua criacdo de valor superior ao cliente ao entendé-
lo melhor o que conduz a vantagem competitiva sustentavel. Responder rapida e
flexivelmente as necessidades do mercado ajuda a antecipar o comportamento do
consumidor e levar a uma performance superior. No entanto, a intensidade de OM
precisa ser equilibrada para que o desenvolvimento de novos produtos nao fique
exclusivamente baseado nas necessidades expressas dos consumidores e limitando

a inovacao radical.

Narver e Slater (1990) em seus estudos focando a relacdo entre OM e
Performance, apontaram o desafio de se entender esta relacdo, principalmente em
relacdo a métricas objetivas. Analisando alguns setores especificos concluiram que
a relacdo de OM com Rentabilidade como medida de performance sofria variagoes
referentes a custos relativos, crescimento de mercado, dentre outros fatores. Porém,

em suas recomendacdes, j& apontavam para a necessidade de novos estudos que
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focassem a relacdo de OM com outras medidas de performance relacionadas a

rentabilidade no longo prazo e dentre suas sugestdes estava 0 SNP.

Quando se é aceita a ideia que a habilidade para se engajar na inovacao
radical € fundamental para um bem sucedido programa de desenvolvimento de um
novo produto e o ponto de vista aceito € que uma forte OM limita as empresas a
atividades de inovagdes puramente incrementais, entédo seria légico concluir que a
relacio OM-SNP ¢é fraca. Porém, constatou-se que as empresas dao maior
prioridade as inovagdes incrementais do que a inovagdes radicais, mas, no entanto,
também notaram que OM aumenta a priorizacdo dada a inovacédo radical (BAKER;
SINKULA, 2007).

OM é frequentemente posicionada para a melhoria de performance de um
negocio porque empresas orientadas para 0 mercado, como aquelas que
acompanham e correspondem as necessidades e preferéncias do consumidor e que
podem melhor satisfazé-lo, obtém um melhor desempenho (NARVER; SLATER,
1990). Empresas orientadas ao mercado possuem capacidades de processamento
de informacdes que as permitem rapidamente identificar e responder as
necessidades dos clientes, levando a uma rapida introducdo de novos produtos
(BAKER; SINKULA, 2005a).

A importancia da OM varia de acordo com o contexto do ambiente de
negocios e a conexdao entre OM e Performance depende das caracteristicas
ambientais de uma organizacdo. Para Kohli e Jaworski (1990) sao trés as principais
variaveis do mercado impactando sobre a performance empresarial: turbuléncia do
mercado, intensidade competitiva e turbuléncia tecnolégica. No entanto, os testes do
hipotético efeito moderador da turbuléncia de mercado, intensidade competitiva e
turbuléncia tecnolégica na ligacdo entre OM e performance ndo foram comprovados
(KOHLI; JAWORSKI, 1990). Na relacéo entre OM e Performance, diversos estudos
identificaram um efeito moderador de inovacdo quanto aos impactos da primeira
sobre a segunda (ATUAHENE-GIMA, 1995; BAKER; SINKULA, 1999a; HAN; KIM;
SRIVASTAVA, 1998).

Segundo Baker e Sinkula (2005a), uma forte OM deve aumentar a

rentabilidade e apontam um paradoxo que recai sobre a possibilidade de uma forte
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OM pode levar a agressivos programas desenvolvimento de novos produtos (DNP)
gue reduz a rentabilidade devido ao maior custo associado ao desenvolvimento,
producéo e Marketing destes novos produtos, a ndo ser que uma maior participacao

de mercado seja atingida.

Em geral, empresas que investem significativos recursos para entender
seus clientes e concorrentes e coordenam as atividades de todas as funcdes do
negacio para um esforgo integrado de criagdo de valor, atingem relativa lucratividade
superior, crescimento em vendas e sucesso de novos produtos (SLATER; NARVER,
1994). OM tem sido demonstrada como tendo relacdo positiva com algumas formas
de mensuracao de performance como o Retorno Sobre Ativos (NARVER; SLATER,
1990), crescimento em vendas e sucesso de novos produtos (SLATER; NARVER,
1994) e qualidade de produto relativa (NOBLE; SINHA; KUMAR, 2002).

Espera-se que OM intensifique a aprendizagem generativa o0 que, por sua
vez, se espera que leve a um programa bem sucedido de desenvolvimento de novos
produtos (SLATER; NARVER, 1995). Baker e Sinkula (2005a) apontam que tudo
isso pode ainda levar a reducdo de SNP se Pesquisa & Desenvolvimento ou a
Producéo da empresa ndo puderem ou quiserem implementar o que foi identificado

como resultado da aprendizagem generativa.

Empresas com forte OM podem desenvolver novos produtos bem
sucedidos, mas existe um risco inerente se estas empresas nao tém expertise para
alavancar por completo a venda de um novo produto por falta de forca no mercado,
canais com adequado suporte ou problemas com promoc¢ao efetiva. As empresas
precisam estar aptas a rever seus programas de novos produtos ndo somente se
baseando na provavel aceitacdo pelos seus publicos-alvos, mas também levar em
conta suas habilidades em converter as vendas um novo produto ou de extensdes
de linha em efetivos ganhos de participacdo de mercado (e evitar canibalismo)
(BAKER; SINKULA, 2005a).
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Quadro 5: Principais evidéncias dos motivos das relagcdes em que OM impacta SNP

n Autor(es) / Ano Motivos das Relagoes: OM =» SNP
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OM impacta na Performance, pois ela se baseia na crlagao de valor superior ao
cliente e “continua performance superior para o negocio”.

OM impacta sobre SNP porque as necessidades e expectativas dos consumidores
evoluem continuamente com o passar do tempo e entregar consistentemente
produtos e servigos de alta qualidade requer um constante monitoramento e agoes
de resposta as mutantes necessidades do mercado como, por exemplo, tendo uma
orientagdo ao mercado.

OM leva a Performance na medida em que as organizagdes orientadas para o
mercado tém maior habilidade em responder rapida e flexivelmente as tendéncias do
mercado, podendo antecipar com mais precisdo as respostas dos consumidores as
agdes designadas para reté-los ou atrai-los, podendo melhorar as relagées no canal
e agir com base nas informagdes de maneira coerente, resultando em uma
performance superior.

OM tem comprovado impacto positivo sobre aumento de vendas, sucesso de novos
produtos € ROA (retorno sobre ativos) na medida em que as empresas que investem
significativos recursos para entender seus clientes e concorrentes e coordenam as
atividades de todas as fungdes do negdcio para um esforco integrado de criagéo de
valor, atingem relativa lucratividade superior, crescimento em vendas e sucesso de
novos produtos

Espera-se que OM impacte SNP ao melhorar a aprendizagem generativa, o0 que leva
ao desenvolvimento de novos produtos bem sucedidos e AO e o desenvolvimento
das capacidades da empresa podem levar a posi¢des de vantagem.

Sem uma habilidade para usar e agir sobre a informagao (aprendizagem aplicada),
OM nao teria um efeito positivo na performance, isto €, OM promove OAe a
habilidade de uma organizagdo aprender é que melhora sua performance.

OM impacta sobre a Performance, uma vez que a habilidade de se traduzir as
informagdes de mercado, como as coletadas por uma eficiente empresa orientada
ao mercado, em aprendizagem € considerado um importante processo para se
maximizar a performance organizacional

Forte OA também enfraquece a relagéo entre OM e o Sucesso de Novos Produtos
porque, em muitos casos, o0 desenvolvimento de novos produtos ficaria muito
baseado nas necessidades expressas pelos consumidores, limitando a inovagéo
advinda da aprendizagem generativa.

OM impacta na Performance na medida em que possui um entendimento maior dos
seus clientes, o que, conseqlientemente, leva ao aumento na satisfagéo dos clientes
e ao melhor desempenho da empresa.

OM impacta na Performance na medida em que OM leva a um aumento da
lucratividade pela eficiéncia de custo em virtude da compra repetida, da elevagao
dos pregos € da lealdade do cliente.

OM impacta na Performance na medida em que OM leva ao crescimento da receita
gerado pelo aumento da propaganda boca-a-boca, pela fato de o cliente comprar em
um unico lugar e pelas inovagdes em produtos.

OM impacta na Performance, pois quanto mais focada é uma empresa nas acdes de
seus concorrentes, mais a sua performance € beneficiada.

Um beneficio fundamental de OM esta embasado na criagdo de valor superior ao
cliente e “continua performance superior para 0 negocio’. Em mercados altamente
competitivos, quanto mais focadas as empresas sdo em seus concorrentes, mais a
sua performance é beneficiada.

OM impacta a Performance na medida em que OM possibilita construir uma relagao
de satisfagéo e gerando maior lealdade de clientes, gerando uma performance de
mercado superior.

OM impacta na Performance uma vez que, para se obter maior Participagao de
Mercado com um novo produto (com lucratividade) é preciso responder as
oportunidades de mercado mais eficazmente que os concorrentes — criando core
competencies

Uma forte OM influencia diretamente a efetividade (n&o a eficiéncia) no



58

pag. 497 desenvolvimento de novos produtos. Assim, OM interfere na habilidade das
empresas conceitualizarem produtos que melhor atendam as necessidades dos
clientes. A inabilidade de se entregar beneficios Unicos é uma razao para o fracasso
de um novo produto.

17 | Baker e Sinkula, 2005a, = = Empresas com forte OM podem ter problemas com SNP se as mudangas em

pag. 497 tecnologia e manufatura implementadas pelos produtos altamente inovadores
interromperem a sinergia entre produto, tecnologia € manufatura a ponto de
comprometer a qualidade dos produtos.

18 | Baker e Sinkula, 2007 = OM impacta em SNP, pois empresas com forte OM s&o mais propensas a
(pag. 329) reconhecer a importancia de se equilibrar as abordagens adaptativas e incrementais,
com a abordagem generativa ou radical, diminuindo sua dependéncia de abordagem
imitativa.

Fonte: Coleta de Dados

4.5.6 Relacao Entre Orientacdo a Aprendizagem e Sucesso de Novos Produtos

De acordo com a pesquisa de Baker e Sinkula (1999a), uma forte OA é
pré-requisito para se ter processos orientados ao mercado superiores ou
diferenciados, capazes de criar e sustentar uma vantagem competitiva e conseguir
solidificar sua participacdo de mercado em relacdo a concorréncia. No entanto, os
mesmos autores em outro estudo abordaram os efeitos diretos e indiretos de OA
sobre o SNP e a Participacdo de Mercado e questionaram se OA realmente pode

ser associada a melhoria de performance.

Slater e Narver (1995; pag. 66) afirmam que a ligacdo entre OA e a
melhoria de Performance é o comportamento. Ha trés formas de a aprendizagem
influenciar o comportamento: a aplicacdo direta do conhecimento para a resolucao
de um problema, a ampliacdo do conhecimento com base em perspectivas
gerenciais sobre problemas (mas que provavelmente ndo muda diretamente o
comportamento) e o uso afetivo que melhora a satisfacdo ou reduz a dissonancia
com a mudanca ja ocorrida (MENON; VARADARAJAN, 1992).

No Quadro 6 o autor relaciona as evidéncias relativas ao impacto de AO
sobre SNP. Resumidamente, OA atua como potencializadora dos efeitos de OM
sobre a performance, favorecendo uma cultura voltada ao mercado e a inovagao

impactando sobre a performance de novos produtos ao permitir o desenvolvimento
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de solugbes que melhor satisfagam as demandas do mercado. Seu impacto tende a
ser indireto embora seja fundamental para o desenvolvimento e sucesso de novos
produtos. A falta de OA impacta negativamente sobre SNP, uma vez que é
fundamental que se tenha a colaboragdo por ela promovida nos projetos de novos
produtos e a existéncia de uma memadria organizacional otimiza seus processos.
Além disso, 0 constante questionamento do status-quo e aprendizagem aplicada
promovidos por OA potencializam uma melhor performance com maiores chances
de se obter SNP.

Quadro 6: Principais evidéncias dos motivos das relagcdes em que OA impacta SNP.

n Autor(es) / Ano Motivos das Relagoes: OA > SNP

1 | Slater e Narver, 1995 = OAimpacta em SNP porque AO é valiosa para os clientes de uma empresa porque
foca no entendimento e efetiva satisfagdo de suas necessidades expressas e
latentes através de novos produtos, servigos e formas de se fazer negocios e isso
pode levar diretamente a resultados superiores, como um maior sucesso de um
novo produto.

2 | Hunt e Morgan, 1996 = OAimpacta SNP, pois a habilidade de se traduzir as informagdes de mercado, como
as coletadas por uma eficiente empresa orientada ao mercado, em aprendizagem é
considerado um importante processo para se maximizar a performance
organizacional.

3 = A falta de OA impacta sobre SNP uma vez que a colaboragéo nos projetos de novos

produtos € especialmente suscetivel a diferentes visdes (falta de uma viséo

compartilhada). Crencas e opinides divergentes ou conflitantes podem minar a

habilidade do time de gestao a desenvolver uma solugéo focada as tendéncias de

Sinkula, Baker e
Noordewier, 1997, pag.

309 mercado € aos “choques” ambientais, uma habilidade que é um verdadeiro teste
para as capacidades organizacionais.
4 | Sinkula, Baker e = A falta de OA impacta em SNP uma vez que problemas de interpretacéo de
Noordewier, 1997 informagdes e memoéria organizacional podem diminuir potencial de performance. A

extensdo pela qual as empresas estédo preparadas para armazenar e acessar as
ligBes historicas de seu passado vai afetar sua habilidade de manter um ritmo para a
aprendizagem de longo prazo que é continuamente construido com base no
passado. Sem uma efetiva memoria organizacional, as empresas podem cair em
armadilhas em que esforcos atuais de aprendizagem geram um dinamismo para o
programa de marketing no longo prazo, mas falham em produzir melhor performance
no mercado no longo prazo.

5 | Hurley e Hult, 1998 = OA impacta em SNP ao agir como intermediadora no uso das informagdes de
mercado promovido por OM. Sem a habilidade para usar e agir com a informag&o
(aprendizagem aplicada), OM n&o teria efeito positivo sobre a performance. OM
promove OA e a habilidade da organizagdo em aprender é que melhora a
performance

6 Baker e Sinkula, 1999 = OA imp_acta na Perfqrmance Eﬂa organizag&o uma vez que faoilit_a a aprendizagem
generativa que leva a inovacao de produtos, procedimentos e sistemas.

7 = OA impacta na Performance, pois se 0s membros de uma organizagéo tém uma OA
potencializada, eles ndo somente levantardo e disseminardo informagdes de

Baker e Sinkula, 1999b mercado, mas também constantemente avaliardo a qualidade de sua interpretagéo e

registro, sempre questionando o status-quo. Desta forma, a qualidade dos
comportamentos orientados ao mercado também sera melhorada.

8 = OA tem um efeito moderador na performance quando se fala em participagéo de

. mercado, mas ndo na performance em geral:
Baker e Sinkula, 1999 e Quando OA é baixa, OM n&o tem efeito sobre participagdo de mercado e
quando OA é alta, OM passa a ter efeito significativo e positivo sobre 0
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Baker e Sinkula, 1999b
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Noble, Sinha e Kumar,
2002

Baker e Sinkula, 2005a,
pag. 486

Baker e Sinkula, 20053,
pag. 486
Baker e Sinkula, 20053,
pag. 497

Baker e Sinkula, 2007
(pag. 329)

Fonte: Coleta de Dados

participagdo de mercado
Forte OA também enfraquece a relagao entre OM e o Sucesso de Novos Produtos
porque, em muitos casos, o desenvolvimento de novos produtos fica muito baseado
nas necessidades expressas pelos consumidores, limitando a inovagédo advinda da
aprendizagem generativa.
OA impacta na Performance, pois uma forte OA seria pré-requisito para se ter
processos orientados ao mercado superiores ou diferenciados, capazes de criar e
sustentar uma vantagem competitiva e conseguir solidificar sua participagéo de
mercado em relagéo a concorréncia.
OA impacta em SNP, pois ao se traduzir as informagdes de mercado, como as
coletadas por uma eficiente empresa orientada ao mercado, em aprendizagem é
possivel se maximizar a performance organizacional. A raz&o disso é que empresas
de alta performance s&o capazes de gerar agdes efetivas a partir deste
conhecimento e gerar aprendizagem como uma mudanca estratégica significativa.
Para se obter SNP (com lucratividade) é preciso haver uma conexao forte entre
Marketing e P&D para se poder implementar os resultados da aprendizagem
generativa, ou somente se tera inovagdo incrementais.
OA e a habilidade de conexao interdepartamental séo importantes para se obter
SNP (com lucratividade), pois € preciso haver uma conexao forte entre Marketing e
Finangas para guiar o planejamento do mix de marketing de forma financeiramente
responsavel.
OA é importante para SNP, uma vez que OM tem efeito indireto sobre SNP, pois
depende de um P&D e produgdo com capacidades para converter aprendizagem
generativa em inovagdes radicais.
SNP é dependente dos modelos mentais e questionamento das teorias-em-uso,
promovidos por OA, que disparam este tipo de processo de desenvolvimento de
novos produtos.

4.5.7 Relacdes entre Inovacéo e Sucesso de Novos Produtos
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E possivel relacionar inovacdo com uma melhor performance empresarial.

Isto esta ligado diretamente as capacidades distintas de inovatividade e capacidade
de inovar de uma empresa (HURLEY; HULT, 1998). Segundo Hult, Hurley e Knight

(2004), um componente do sucesso das empresas industriais € a amplitude de sua

capacidade de se engajar ou se dedicar a inovacao. Esta capacidade de inovar esta

entre 0s mais importantes fatores que impactam sobre a performance empresarial e

esta ligada a introducao de novos processos, produtos ou ideias na organizacao.

Hurley e Hult (1998) afirmam que empresas com maior capacidade para

inovar serdo mais bem sucedidas ao responder aos seus ambientes e desenvolver

novas capacidades que levem a vantagem competitiva e a uma performance
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superior. A prioridade dada a inovacdo nas empresas estd relacionada aos
programas de SNP, sendo que a inovacao radical é positivamente relacionada ao
SNP e a imitacdo é negativamente relacionada aos SNP (BAKER; SINKULA, 2007).
De acordo com Weerawardena (2001), diversas fontes indicam que inovacéo
organizacional conduz a vantagem competitiva como a inovacéo leva a uma melhor
performance e a inovagcdo habilita a empresa a exportar para outros paises, se

manter e crescer nestes mercados uma vez que 0S penetrasse.

No Quadro 7 o autor sintetiza os principais motivos explorados na
literatura sobre os motivos dos impactos da Inovacdo sobre SNP. Os poucos
registros especificos deste impacto deve-se a sobreposicdo destes dois construtos
uma vez que Inovagdo em grande parte dos estudos realizados se confunde com a
prépria performance de inovagcdo e com o0 sucesso de novos produtos. Neste
sentido, a qualidade das inteligéncia de mercado e a intensidade de OM e OA séao
determinantes no desenvolvimento de novos produtos e de outros tipos de
inovacdes e impactam diretamente sobre esta relacdo. O impacto de inovacéo sobre
SNP é mais direto quando focamos diretamente as inovac¢des radicais que muitas
vezes criam novos mercados e determinam novos niveis de performance

organizacional e desenvolvem vantagens competitivas atraves da diferenciacéao.

Quadro 7: Principais evidéncias dos motivos das relacdes em que Inovacao impacta
SNP

n Autor(es) / Ano Motivos das Relagdes: INOVACAO =» SNP

1 * Inovagéo leva a Performance na medida em que a resposta a inteligéncia de
mercado é responsabilidade de toda a empresa e ndo apenas do departamento de
marketing e leva a empresa a selecionar mercados, projetar e desenvolver a oferta
de produtos e servigos que atendam necessidades presentes e futuras de maneira a
obter um retorno favoravel dos consumidores, afetando néo apenas produtos e
Servigos, mas a empresa como um todo, até sua estrutura administrativa.

Kohli e Jaworski, 1990

2 = |novag&o impacta na Performance uma vez que a inovagao faz com que as
Kaplan e Norton, 1997 organizagdes possam penetrar em novos mercados, aumentado assim seus
rendimentos e consequentemente aumentar valor aos seus acionistas.
3 | Hurley e Hult, 1998 = Inovagéo impacta na Performance porque empresas que tém uma melhor

capacidade de inovar estdo habilitadas a desenvolver vantagens competitivas e
atingir maiores niveis de performance, ao responder aos seus ambientes e
desenvolver novas capacidades.
4 Hurley e Hult, 1998 = Inoyagéo impactg no SNP porque empresas com maior capacidade de inovar sdo
(p4g. 45) ’ mais pem sucedidas em responder aos seus amb|eqte§ e em desenvolver novas
capacidades para gerar vantagens competitivas e atingir uma performance superior.
5 | Luiz Paulo Bignetti, = |novagdo impacta na Performance na medida em que as novas geragdes de
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2002 produtos trazem melhor performance e precos baixos, reduzindo as margens de
lucro, mas também exigindo cada vez maiores investimentos.
6 * Inovagéo impacta em SNP porque a prioridade dada a inovagéo nas empresas esta
Baker e Sinkula, 2007 relacionada aos programas de SNP, sendo que a inovacao radical é positivamente

relacionada ao SNP e a imitagdo é negativamente relacionada aos SNP
Fonte: Coleta de Dados

5 METODOLOGIA DE PESQUISA

Este capitulo apresenta os aspectos metodolégicos utilizados nesta
pesquisa para se atingir os objetivos descritos no capitulo 3. A seguir sao
apresentados 0 método de pesquisa e justificativas para a determinacdo de sua
estratégia e contextualizando todo o esforco empreendido para se chegar aos
resultados de sua conclusdo. Ao final deste capitulo encontra-se o modelo de
pesquisa que visa ilustrar graficamente o escopo deste trabalho para se chegar aos

resultados.

5.1 O ENFOQUE DA PESQUISA E O METODO ESCOLHIDO

O enfoque do trabalho é fundamental (GIL, 1999) e, ao defini-lo, &
recomendada, antes de uma comparacédo da analise tedrica com os fatos empiricos,
a determinacdo de uma estratégia de pesquisa. Como Gil (2002), recomenda, a
partir da definicdo do foco conceitual da pesquisa, se recomenda que a comparacao
da analise tedrica com os fatos empiricos seja precedida por uma estratégia de

pesquisa, bem caracterizada por Yin (2005).

Os construtos que compdem os modelos adotados para a realizacao desta
pesquisa sdo explorados em ambitos organizacional e administrativos, organizados
a partir da fundamentacéo teérica, nao permitindo que haja influéncia de elementos
adicionais que poderiam surgir durante o processo. Para que seja possivel explorar
mais profundamente os construtos pesquisados num arranjo organizacional
complexo, um caso unico se justifica pela viabilizacdo de se constituir um carater

holistico e “decisivo” ao testar uma teoria (YIN, 2005, pags. 62 e 67).



63

5.1.1 Definicdo do Método de Pesquisa

De acordo com Perin e Sampaio (2005), a inovagao, especialmente no
contexto brasileiro, ainda € um assunto pouco explorado académica e
empiricamente. Segundo Yin (2002), estudos exploratdrios possuem como principal
objetivo familiarizar-se com o fenémeno ou conseguir nova compreensao sobre ele,
tendo como caracteristica basica a relativa inexisténcia de hip6teses. Com esta
pesquisa se tem, assim, o intuito de melhor compreender como se dao as relacdes
dos principais antecedentes de inovacdo (OM e OA), e seus respectivos motivos ou
razbes que promovem estas relagcdes, buscando também compreender por que
atuam como fatores impactantes sobre a performance empresarial, especificamente
no sucesso de novos produtos, conforme indicado nos estudos anteriormente

realizados por Baker e Sinkula (1999b).

Desta forma, dentre as situacOes relevantes em relacdo aos diferentes
tipos de estratégias qualitativas exploratorias citadas por Yin (2005, pag. 24) e
Malhotra (2001), a estratégia de estudo de caso foi definida a partir do enfoque da
pesquisa deste estudo uma vez que se trata de um fendmeno contemporaneo,

presente e com alta prioridade no campo da administracao.

Esta pesquisa lida com condicbes contextuais que influenciam e
determinam os fendmenos estudados. Ainda segundo Yin (2005, pag. 33), o estudo

de caso tecnicamente € indicado, pois:

1. Um estudo de caso é uma investigacdo empirica que investiga um
fenbmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real,
especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo
estdo claramente definidos;

2. A investigagdo de estudo de caso enfrenta uma situacdo
tecnicamente Unica em que haverd muito mais variaveis de interesse
do que pontos de dados. Como resultado, baseia-se em vérias fontes
de evidéncias, com os dados precisando convergir em um formato de
triangulo e, como outro resultado, beneficia-se do desenvolvimento
prévio de proposi¢des tedricas para conduzir a coleta e a analise dos
dados.
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Para Yin (1989, pag. 47), indica-se adotar um Unico estudo de caso nas

seguintes situacoes:

e Quando o seu intuito é verificar se as proposicées teéricas estdo

corretas ao se contrapor a eventuais proposicoes alternativas;
e Se o caso for de natureza Unica ou rara, ou

e Se 0 caso possuir um carater revelador, em que o investigador teria a
oportunidade de analisar um fenémeno ainda ndo investigado

cientificamente.

Assim, o método de pesquisa utilizado neste trabalho serad de natureza
gualitativa exploratéria constituida por um estudo de caso Unico, pois se trata de um
meétodo adequado quando ha necessidade de se compreender fendbmenos em
contextos sociais complexos e examinar acontecimentos contemporaneos. Outra
razao seria a natureza dos objetivos da pesquisa que se volta a explorar e entender
como OM, AO e Inovacdo se relacionam numa organizacdo e de que forma
impactariam na melhoria de performance (para esta pesquisa especificamente o
sucesso de novos produtos) o que gera ampla variedade de evidéncias analisadas
(YIN, 2005; pag. 20 a 26), por exemplo os construtos OM, OA, Inovacdo e SNP e as
razdes de suas relacdes. Por sua natureza para entender os fenbmenos que
demanda significativa flexibilidade para entendimento e identificacdo dos motivos
das relacbes acima mencionadas, o estudo de caso, como sendo de natureza

exploratoria, € indicado (GIL, 2002).

Para que seja possivel realizar a investigacdo proposta neste trabalho,
aprofundando o entendimento sobre as razdes ou sustentacdo dos modelos
propostos por Hooley, Baker e Sinkula, optou-se por um estudo de caso Unico numa
organizacdo em que fosse possivel identificar os principais construtos e recursos
gue caracterizam o0s objetivos desta pesquisa. A definicdo de estudo de caso
constitui outra importante justificativa, trazida por Yin (2005, pag. 31), para este tipo
de estudo que analisou opinides e decisdes estratégicas tomadas na empresa

selecionada por seus principais gestores, porque:

“.. a esséncia de um estudo de caso, a principal tendéncia em todos os
tipos de estudo de caso, € que ela tenta esclarecer uma decisdo ou um

conjunto de decisdes: 0 motivo pelo qual foram tomadas, como foram
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implementadas e com quais resultados. (Schramm, 1971, apud, Yin
2005, pag. 31)

Esta recomendacdo também se baseia no fato de permitir uma
investigacdo que preserva as caracteristicas holisticas e significativas dos
acontecimentos da vida real como 0S processos organizacionais e administrativos
(YIN, 2005), por exemplo, que foram o foco desta pesquisa e que ndo exigem

controle sobre eventos comportamentais.

Por seu carater qualitativo, esta pesquisa ndo tem como finalidade
generalizar os resultados a serem apurados, mas sim compreender com maior
profundidade os aspectos relativos ao tema estudado numa realidade especifica
(GIL, 2002). Através deste método de estudo, conforme Stake (1994), é possivel o
estabelecimento de limites as generalizagfes que futuramente podem surgir a partir

de outras estratégias de pesquisas.

Ao se tratar de uma pesquisa voltada a explorar a dindmica de uma
empresa a partir de modelos pré-estabelecidos, o pesquisador tem praticamente
influéncia alguma sobre seus recursos, processos e definicbes estratégicas que sao
elementos em foco neste estudo. Para o contexto deste estudo, no ambito da
administracdo como uma ciéncia aplicada, ainda segundo Yin (2005, pags. 62-64),
ha alguns fundamentos légicos para a realizacdo de um estudo de caso Unico. Um
deles se da quando o caso venha a ser considerado “decisivo” ao testar uma teoria
bem formulada, que é a proposta desta pesquisa, que tenha um conjunto claro de
proposicdes, assim como as condicdes nas quais se acredita que estas sejam

verdadeiras. O estudo de caso Unico decisivo deve satisfazer a estas condicoes.

Tendo-se como base a investigacao bibliografica e sua comparacdo com o
estudo de caso a ser realizado, € esperado que de sua analise comparativa se
extraia uma nova compreensdo do objeto da pesquisa, ao revelar alguns aspectos
gue anteriormente possam néo ter sido notados empiricamente. Como indicado por
Gil (1999), esta pesquisa sera realizada de maneira compreensiva e interpretativa
dos fenémenos e de forma holistica com o objetivo de formulacdo de problemas e
hipéteses mais precisos em relacdo as caracteristicas do modelo de gestédo
estudado e também o entendimento dos motivos das interrela¢cdes dos construtos

analisados.
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Classificando-se as relagbes causais entre os elementos pesquisados e as
condicbes sob as quais os fendbmenos acontecem, foi estruturado um método
planejado para que as intervencdes do pesquisador fossem controladas, garantindo
assim uma maior objetividade do estudo ao eliminar opinides de carater mais
subjetivo (FLICK, 2004). De qualquer forma, torna-se evidente que numa pesquisa
cujo objeto pesquisado € uma organizacdo empresarial, o pesquisador tem chances
minimas de controle sobre as praticas organizacionais, o que reforca a necessidade
de um estudo de caso, uma vez que o foco recai sobre a inovagdo, um tema

contemporaneo.

Como estudos de casos nao exigem controle sobre o0s eventos
comportamentais (YIN, 1989), as entrevistas focadas nas razdes e relacdes entre os
construtos relacionados neste estudo partiram de um levantamento abrangente de
informagdes a partir de dados secundarios, pois este &€ um fator essencial para a
realizacdo de uma pesquisa metodologicamente bem produzida. Este parametro

baseia-se nas orientacdes de Malhotra (2001, pag. 128), que diz:

“O exame dos dados secundarios disponiveis é um pré-requisito para
a coleta dos dados primérios (...) Prossiga até os dados primarios
somente quando as fontes de dados secundéarios estiverem

esgotadas ou produzam resultados marginais.”

Neste sentido, Malhotra (2001, pag. 128) ainda ressalta que € preciso ser
cauteloso no uso dos dados secundarios porque estes tém algumas limitacdes e
desvantagens por terem sido coletados para outros fins além da pesquisa a ser
realizada, o que pode comprometer seus aspectos de relevancia e exatiddo para o
estudo que se utiliza deste tipo de informacdo. Por este motivo, sdo priorizadas
fontes de dados secundarios formalizados e que se baseiam em fontes oficiais ou
mais seguras (quando se tratar de informacgdes de carater interno ou de fontes extra-

oficiais).

5.2 UNIDADE DE ANALISE

Segundo Yin (2005, pag. 43), a definicho da unidade de analise é
importante para garantir o foco de um estudo de caso, mas, historicamente, ha certa
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dificuldade ao se buscar consenso sobre a natureza de uma unidade de analise.
Para o autor, unidade de analise é sindbnimo de caso estando relacionado a maneira

como definimos as questdes iniciais da pesquisa.

A partir desta definicdo, que foi adotada para esta pesquisa, a unidade de
analise é o fenbmeno estudado, ou seja, a partir dos recursos empresariais como
fatores determinantes, como se dao as 7 relagbes entre OM, OA e inovacao e as
razdes destas relacdbes e de seus impactos na performance organizacional,
especificamente sobre o SNP. Baseando-se no modelo proposto por Baker e Sinkula
(1999a), um modelo adaptado para esta pesquisa foi elaborado, conforme figura 13.

FIGURA 13: Modelo adaptado proposto para a dissertacao
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Fonte: o autor (adaptando modelo de Baker e Sinkula, 1999a).

A correta escolha do caso, conforme Stake (1994), pode influenciar
diretamente o entendimento de um fenbmeno e deve se priorizar o(s) de maior
potencial de aprendizagem ou contribuicdo na realizacdo do estudo. Desta forma,
por causa do tema inovacdo, de grande relevancia no contexto atual da
administracdo, para a determinacéo e escolha do caso unico, fora preciso considerar

uma importante contextualizacdo contemporanea. Assim, o estudo dos construtos
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pré-definidos nos modelos adotados para esta pesquisa puderam ser efetivamente
analisados.

Dentre os pré-requisitos para a selecdo da empresa a ser estudada estava
a necessidade de se poder analisar uma empresa que estrategicamente estivesse
comprometida em nivel consideravel com a performance a partir do desenvolvimento
de uma cultura de inovagao e com foco no desenvolvimento de novos produtos. Ao
se atender a este pré-requisito, seria possivel cobrir praticamente todos os fatores
gue devem ser analisados a luz dos modelos propostos. Mesmo intencional, a
escolha do caso analisado ndo traz viés a pesquisa conforme pontuou Minayo
(1993).

Foi, entdo, selecionada uma das subsidiarias de uma das empresas
multinacionais reconhecidamente inovadoras do ramo eletroeletronico. A
dinamicidade do setor, associada ao posicionamento inovador desta empresa e a
abertura dada por seus gestores visando contribuir com a pesquisa cientifica sobre
inovacéo, tanto no mercado brasileiro como internacionalmente, favorece fortemente
a realizacdo do estudo empirico deste fendmeno e o contrapor da carga tedrica até
aqui desenvolvida no meio académico para se checar o fendbmeno em suas

dimensdes ja mencionadas como foco desta pesquisa.

E importante ressaltar que esta empresa possui negdcios diversificados
bem posicionados (em sua maioria lideres de mercado) em diferentes segmentos
ligados ao entretenimento e ao setor de comunicacdo e telecomunicacdo. A
empresa recentemente passou por uma revisdo estratégica pela qual ganhou forca
ao se reestruturar para enfrentar uma nova revolucao tecnolégica que se desenha
no mercado internacional devido as novas plataformas de tecnologia que esta
empresa ajudou a desenvolver e também ao crescimento das economias e dos
mercados emergentes que impulsionam esta e outras indastrias globalmente. O
acesso a informacdo, a maior democratizacdo e busca pelo entretenimento
eletrbnico e 0 aumento da renda per capita, especialmente no Brasil, contextualizam
o foco contempordaneo em que esta unidade de andlise estd inserida

desempenhando um importante papel em seu setor.
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Este perfil contribuiu de forma significativa ao projeto de pesquisa

ampliado do qual esta pesquisa faz parte. Neste estudo foram considerados como

respondentes da pesquisa, funcionarios dos niveis hierarquicos mais elevados em

Marketing, dando-se énfase aos alto e médio escaldes de Marketing da empresa, da
unidade de negdcios brasileira.

5.2.1 Caracteristicas da Empresa Analisada

A empresa selecionada, de origem japonesa (tratada como “Company”
neste trabalho), para compor este estudo de caso Unico € a unidade brasileira de
uma das maiores empresas da industria eletroeletrénica mundial (dentre outros
setores e unidades de atuacdo diversificada como entretenimento, comunicacao,
telecomunicacao, financeiro, quimico e de energia). Sua fundacdo data da década
de 1940 (fundacdo de sua fabrica brasileira aconteceu na década de 1960) e que
por seu desenvolvimento de novas tecnologias é reconhecida por sua capacidade de
inovacdo em produtos em todos os setores em que atua em escala global. Com
mais de 180 mil funcionarios, o grupo ao qual pertence fatura anualmente mais de
US$ 70 bilhdes em todo o mundo.

Buscando intencionalmente restaurar uma cultura de inovacgao, este caso
se torna relevante para buscar respostas ou indicagcdes dos motivos das relacdes
entre 0s construtos propostos neste trabalho. Embora permaneca na lideranca dos
principais mercados em que atua, com o0 avanco da globalizacdo e a abertura dos
mercados ao se ter as fronteiras comerciais flexibilizadas, esta empresa passou a
sentir fortemente a pressao de seus concorrentes e, mais recentemente, passou a
tratar as necessidades de inovacdo e de se criar uma cultura organizacional

inovadora com maior foco.

Especialmente ap6s a recente crise na economia global, os cenarios de
negoécios se tornaram mais desafiadores para esta empresa que comeca a sentir
ameacada sua posi¢cao como lider em inovacao radical, criando novos mercados em

diversas indastrias de alta tecnologia, pois seus papéis sofreram forte
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desvalorizagdo no mercado internacional e houve forte crescimento da cobertura da
imprensa internacional reportando que seus processos, sua cultura e suas
liderancas precisariam de uma nova transformacgao para garantir sua sobrevivéncia

no longo prazo como uma organizacao independente e inovadora.

Em sua busca por transformacdo, sua gestdo tem se profissionalizado
cada vez mais e suas praticas organizacionais, principalmente em relacdo a
tecnologia e desenvolvimento de produtos, sdo cristalizadas e predominantes sobre
suas subsidiarias. No entanto, com diversas fabricas em todo o mundo, esta
empresa esta presente com seus produtos em mais de 165 paises e tem um forte
talento para atuacdo em escala global, a empresa se demonstra muito aberta aos
inputs advindos de suas subsidiarias sobre adaptacdes de mix de produtos, de suas
tecnologias aos mercados locais e incentiva a troca de melhores praticas para
incorporar as inovacdes incrementais de processos em todo o mundo. Por exemplo,
a fabrica brasileira localizada em Manaus/AM possui um dos maiores niveis de
gualidade de producdo em diversas categorias de produtos eletrénicos de audio e

video, servindo como referéncia para paises como EUA e Japao.

A partir de 1998, com a determinacdo da necessidade de renovacao e
reposicionamento devido aos riscos representados pela globalizacdo que trouxe um
significativo e ameacador nivel concorrencial maximizado, uma gradativa, porém
acelerada, mudanca de gestdo foi promovida nesta unidade brasileira do grupo.
Com a aposentadoria de seus principais gestores que administraram a empresa por
muitos anos, um novo perfil foi selecionado e preparado para colocar a empresa
num rumo de incremento de sua capacidade competitiva e maior orientacédo para o
mercado. Embora todos os altos executivos das unidades de negocios sejam
expatriados do pais de origem desta empresa, jA ha uma forte influéncia de
executivos recrutados nos paises das subsidiarias o que tem gerado um maior foco
nos mercados locais. O processo de aprendizagem organizacional ndo é formalizado
e todas as experiéncias e sugestdes de melhorias sdo feitas empiricamente e

reconhecidas pelos seus gestores.

Pode-se considerar que esta unidade fabril tenha autonomia limitada em
relacdo as decisfes estratégicas, mas possui significativa liberdade para determinar

0 modelo de gestao para se atingir suas metas limitado por parametros definidos em
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conjunto com sua matriz. Trimestralmente os executivos de Marketing cada
categoria se reunem em escala global para reportar seus principais destaques e
realinhar estratégias regionais e/ou locais conforme desempenho comparado ao

planejamento estratégico de marketing anual.

Tradicionalmente, em nivel corporativo, esta empresa tem focado em
produtos e no desenvolvimento de inovacao através de novos produtos por se tratar
de um de seus pontos fortes que garantem sua competitividade e lideranca de
mercado. Por exemplo, sua linha de notebooks Premium é renovada com um ciclo
de vida que se renova a cada 4 meses (um modelo de produto € inserido, promovido
e retirado do mercado neste curto prazo). A unidade brasileira tem realizado
esforcos para que a inovacdo organizacional venha a abranger aspectos
fundamentais para que se sustente visando a renovagcdo de processos e outros
recursos ou elementos fundamentais para que a cultura da inovagao permeie todos

0s niveis, mesmo que ainda informalmente no Brasil.

Um grande esfor¢co com investimento milionario em pesquisas de mercado
e de comportamento do consumidor foi realizado nos ultimos 3 anos gerando
informacbes determinantes de perfis de consumo predominantes nos distintos
mercados. Por exemplo, cada categoria em cada localidade (com mercado potencial
significativo) ja direciona campanhas e desenvolve acbes de marketing
considerando se o consumidor tem o perfil caracterizado como conectores,
entusiastas da inovacdo, buscadores de status, otimizadores de vida ou
simplificadores e, a partir dai, determinam sua linha de comunicacdo com o
posicionamento desejado (por exemplo, os conectores sdo predominantemente
jovens que utilizam os produtos principalmente para se relacionarem com outras
pessoas e valorizam mais a praticidade do que os entusiastas da inovacdo que

buscam sofisticacdo e auto-afirmacao através dos produtos de alta tecnologia).

Para os fins de operacionalizacdo da pesquisa e o correto entendimento
da escolha dos seus respondentes, torna-se importante salientar que a estrutura
hierarquica da empresa selecionada € basicamente subdividida em 5 diferentes
niveis: a alta administracdo, o nivel gerencial que abrange tantos os gerentes
departamentais como os coordenadores, o0 nivel estratégico que inclui diversos tipos

de especialistas que participam das estratégias por departamento, o nivel tatico que
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da suporte aos processos organizacionais de administracdo e, por ultimo, mas néo
menos importante, o nivel operacional em que se enquadram todas as pessoas da
area de producao, comercial, de promocao e também da manutencdo. Neste estudo
serdo entrevistadas pessoas cujos cargos estejam classificados nos 2 primeiros
niveis hierarquicos por terem ativa participacdo nos processos e capacidade de

analise critica em relacdo aos recursos empresariais e demais construtos estudados.

5.3 DELINEAMENTO E ETAPAS DE PESQUISA

Ao se planejar uma pesquisa e seus métodos € necessario prever nao
somente sua operacionalizacdo, mas também considerar todos 0s aspectos de
futuras analises e interpretacdo dos dados levantados (GIL, 2002). Para a realizacao
deste estudo foram planejadas quatro diferentes etapas basicas que constituiram um
instrumento-guia que facilitou a orientacdo académica. Este delineamento é util ao
facilitar a visualizacdo do escopo dos procedimentos metodoldgicos adotados
visando garantir maior validade e confiabilidade dos construtos e respectivas
analises (GIL, 1999; FLICK, 2004; YIN, 2005). Conforme ressalta Yin (2005, pag.
92):

“

. 0 protocolo de pesquisa € uma das taticas principais para
aumentar a confiabilidade da pesquisa, visto que orienta o
pesquisador na coleta de dados a partir de um estudo de caso

unico.”

Com base nestes autores, se buscou elaborar um protocolo de estudo de
caso para que se pudesse ter um parametro Unico que garanta a qualidade de
trabalho para se garantir a confiabilidade de pesquisa requerida. O protocolo de
pesquisa é o instrumento balizador de toda a conducgéo estratégia e operacional da
pesquisa que foi subdividida em quatro diferentes fases. Com todos os
procedimentos e regras pré-estabelecidas na pesquisa, 0 seu protocolo também

compreende todos os instrumentos de pesquisa a ser utilizados (YIN, 2005).
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Neste estudo, foi desenvolvido o protocolo conforme modelo proposto por
Yin (2005), dividido em quatro fases:

I. visdo geral do projeto do estudo de caso (levantamento

bibliogréfico e coleta de dados),

ii. procedimentos de campo (elaboracdo do roteiro de

entrevista para validacdo com especialistas),
iiil. questdes do estudo de caso e
iv. triangulacado (analise de dados e resultado da pesquisa)

Desta forma e ap6s uma revisao do projeto de pesquisa encabecado por
Perin e Sampaio, uma revisao bibliografica especializada constituiu a primeira etapa
visando identificar e analisar os construtos e relacdes iniciais relativos a pesquisa.
Com este procedimento, e desenvolvendo previamente a teoria com foco no tema
proposto, se facilitou a priorizacado na coleta de dados e respectivas analises (GIL,
1999; FLICK, 2004; YIN, 2005). A determinacédo das variaveis do estudo e a pré-
validacdo dos instrumentos de coleta de dados por especialistas também fez parte

desta etapa inicial.

Sequencialmente, ja huma segunda etapa, a partir desta fundamentacao
tedrica, foi definido o roteiro de analise dos dados que foram complementados com
os dados secundarios provenientes da empresa estudada e a realizacdo da andlise
preliminar dos dados coletados priorizando os construtos pré-determinados. Estes
dados foram analisados a partir de uma analise tematica de conteudo do tipo
categorial que permitiu uma classificacdo dos elementos significativos de acordo
com a auséncia ou presenca das categorias analisadas (BARDIN, 1977). Foi dividida
em trés etapas: organizacdo do material, decomposicdo do texto em unidades de
significado e a organizacdo nas categorias e subcategorias que foram definidas

durante a andlise de conteudo proposta (MORAES, 1999).

Ja& na terceira etapa da pesquisa foram realizados os procedimentos de
campo relativos as coletas de dados principais envolvendo entrevistas com o0s
gestores, gerentes e demais funcionarios da empresa estudada, realizadas pelo

autor deste estudo. As entrevistas foram realizadas na sede da unidade de negocios
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brasileira de eletrbnicos (Sado Paulo/SP) da empresa através da formulacdo de
perguntas com o objetivo de obtencdo de dados a investigacao (GIL, 1999). Para
isso, fora elaborado um roteiro de entrevista semi-estruturada e também de
entrevistas em profundidade com perguntas abertas (0 esbo¢co do roteiro de
entrevista encontra-se no Apéndice A. Os registros foram realizados através de

gravacoes digitais e posteriores transcri¢oes.

Na quarta e Ultima etapa desta pesquisa, foi feita a revisdo e analise final
do estudo. Adicionalmente foi realizada a triangulacdo de dados da pesquisa através
do detalhamento do escopo dos construtos priorizados, bem como suas
interrelagbes no caso estudado (GIL, 1999; FLICK, 2004; YIN, 2005). Na
triangulacdo também houve o objetivo de contrasta-lo a luz da revisao teodrica e
garantir a maior objetividade possivel na conclusdo desta pesquisa buscando
eliminar opinides ou interferéncias nédo-referenciadas do autor deste estudo. Ao final
de cada sub-capitulo de andlise de cada uma das sete relagGes priorizadas nesta
dissertacdo se encontram as tabelas resumindo as evidéncias encontradas na

triangulacao realizada.

Durante a pesquisa nao foi excluida a possibilidade de determinacédo de
novos construtos e de se emergirem novas relacdes na investigacdo dos dados.
Para que houvesse maior sustentacdo dos dados levantados em relacdo as
proposicées do projeto de pesquisa, foram abordados os construtos e relacbes de
pesquisa a partir dos casos relatados na fundamentacdo tedrica. Com uma
interpretacdo holistica, se buscaram identificar provas convergentes relativas aos
fatos e as conclusdes para o estudo, sempre se utilizando da triangulacdo de fontes
— entrevistas e documentos (GIL, 1994; YIN, 2005).

O método de pesquisa visou estabelecer desta forma, detalhados
procedimentos de coleta, analise e interpretacdo dos resultados com o intuito de se
garantir uma investigacdo naturalistica, minimizando as subjetividades do

pesquisador e tratando os dados qualitativamente e com o respaldo de especialistas.
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5.4 INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

A coleta para esta pesquisa foi realizada basicamente através de 3
técnicas de pesquisa: a analise temética de documentos, a realizacdo de entrevistas
em profundidade com os principais executivos de marketing da organizacao
estudada da empresa, conforme estrutura hierdrquica comentada anteriormente

neste trabalho.

5.4.1 Anélise de documentos

De acordo com Yin (2005), as informacfes assumem diversas formas e
precisam de planos explicitos de coleta de dados. Desta forma, alinhando este
estudo ao projeto principal de pesquisa, foram consideradas como documentos as

seguintes evidéncias:

a. Documentos Internos: normativas ou politicas corporativas, manuais de
procedimentos ou politicas internas, memorandos ou e-mails, apresentacoes
sobre estratégias de Marketing, treinamento, contratos; informativos diversos
voltados aos funcionarios; programas de incentivo e de participacdo nos
resultados da empresa; pesquisas de Marketing encomendadas; boletins
operacionais; releases da assessoria de comunicacdo; atas de reunides;
estatuto da empresa; balanco contabil; programas de responsabilidade social;

relatério administrativo de resultados; entre outros.

b. Documentos Externos: apresentacfes e andlises de especialistas sobre o
setor eletroeletrénico no Brasil e no exterior; relatorios administrativos e
econdmicos elaborados pelos sindicatos dos respectivos setores
empresariais, relatérios emitidos pela federacdo de industria do respectivo
estado, sites especializados, veiculos de comunicacao de circulacao nacional
como jornais e revistas especializados em negdcios e nos segmentos de

atuacao da empresa; entre outros.

Nesta etapa houve reunibes preliminares com gestores da empresa
estudada para o levantamento de dados secundarios adicionais relevantes para

subsidiar o(s) roteiro(s) de entrevista(s) da fase subsequente.
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5.4.2 Entrevistas em Profundidade

Foram realizadas 11 entrevistas para que se tivessem registradas as
impressdes de representantes dos niveis de lideranca de Marketing da empresa
analisada, obtendo visdes sobre o tema estudado para que fosse possivel ter uma
base minima comparativa necessaria para determinar os papéis dos construtos,
suas relacbes e das percepcdes, sob diversos pontos-de-vista relativos as razdes
gue embasam as relacdes entre os construtos estudados. O papel das liderancas
empresariais é fundamental para os construtos definidos neste estudo, notadamente
para a construcdo de uma cultura organizacional orientada ao mercado, a

aprendizagem organizacional e a inovacao.

A partir do protocolo e roteiro de pesquisa validados, foram realizadas com
0s niveis diretivos e gerenciais da empresa selecionada em seu departamento de
Marketing. O roteiro desta entrevista encontra-se como Anexo 1 ao final deste

trabalho.

5.4.2.1 Caracterizacdo dos Respondentes

A amostra de respondentes foi composta por executivos de Marketing e o
Chief Executive Officer (CEQO) da subsidiaria brasileira da empresa caracterizada no
capitulo 5 que constitui este caso analisado. Devido a parte dos entrevistados ser
expatriada, duas das onze entrevistas e suas transcricdes foram realizadas em
inglés a fim de preservar as expressdes utilizadas e correta interpretacdo nesta

andlise.

Em novembro de 2008, foram entrevistados executivos de Marketing e alta
administracdo da empresa que atuam em niveis: estratégicos e taticos, relativos a
estratégias de marketing e comunicacdo institucional, marketing de produtos
(categorias), trade marketing (nacional e regional) e treinamento de marketing

(tecnicidades de produtos e merchandising).
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Quadro 8: Caracterizacao Perfil dos Respondentes da Empresa (caso estudado)

Respondente (Cargo) Nacionalidade Género Tempo de Cargo

1 | CEO Unidade Negdcios Brasil Japonesa Masculino 3 anos
2 | Diretor Marketing Produtos Japonesa Masculino 2 anos
3 | Diretor Trade Marketing Japonesa Masculino 4 anos
4 | Gerente de Comunicagédo Brasileira Masculino 6 anos
5 | Gerente de Promog&o Nacional Brasileira Feminino 1,5 ano
6 | Gerente Categoria Produtos Brasileira Masculino 2 anos
7 | Gerente Categoria Produtos Brasileira Masculino 2 anos
8 | Gerente Categoria Produtos Brasileira Masculino 3 anos
9 | Coordenador de Marketing SP Brasileira Masculino 1,5 ano
10 | Coordenador de Marketing NE Brasileira Masculino 1,5 ano
11 | Coordenador de Treinamentos Brasileira Masculino 2,5 anos

Fonte: O Autor (2009)

e Respondente 1 — CEO da Unidade Brasileira, tem 43 anos de idade e
veio do Japao com background em Marketing para comandar a expansao
dos negécios no Brasil. Respondendo diretamente a matriz, comanda
todas as Unidades de Negdcio no Brasil da Company o que significa mais
de 1800 funcionarios. Seu trabalho complementa a lideranca do Chairman
da Unidade Brasileira. Com um discurso conciliador, incentiva a busca de
toda a empresa a buscar a voz do consumidor. A cada 4 anos, a Company
promove um job rotation entre suas liderancas expatriadas que passam
por diversas culturas e paises diferentes para voltar a matriz e ocupar

cargos de confianca.

e Respondente 2 — Diretor da Categoria de Imagem Digital, com 41 anos
de idade comanda o Marketing da categoria que inclui cameras
fotograficas e filmadoras digitais da Company. Com background em
Marketing e Vendas em outros paises, liderou parte da forte expanséo da

categoria no Brasil conquistando a lideranca de mercado.

e Respondente 3 — Diretor de Trade Marketing, com 38 anos e formado em

Teologia, desenvolveu sua carreira na area de Marketing e cumpre seu
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segundo periodo de 4 anos no Brasil, apés ter partido para a Alemanha
em 2003 e retornado em 2007. Em sua volta, implementou um programa
destinado a premiar as melhores a¢gdes promocionais de ponte de venda

cuja dindamica premiar anualmente os promotores mais inovadores.

Respondente 4 — Gerente de Comunicacao Corporativa, executivo de 36
anos que desenvolveu sua carreira na Company na area de Marketing
passando por Geréncia de Produto (diferentes categorias) até ser
promovido a gerente de comunicagéo, sendo também o principal porta-voz

e tradutor da alta administracéo japonesa que nao domina o idioma.

Respondente 5 — Gerente de Promocdo Nacional, uma executiva de
Marketing de 39 anos com mais de 20 anos de experiéncia em Marketing
no Brasil, tendo atuado com marcas como Motorola, Kolynos e Veja

Multiuso.

Respondente 6 — Gerente de Produto (Filmadoras), um executivo de 32
anos. Sob sua gestao, 2 categorias assumiram lideranca de mercado e foi
convidado para trabalhar na sede regional das Américas pelo seu mérito e

acOes inovadoras (diferenciadas).

Respondente 7 — Gerente de Produto (auto-radio), um executivo de 32
anos que atuou por 4 anos em empresa concorrente na mesma categoria
e had 2 anos busca fazer a Company retomar a lideranca de mercado

perdido ha 6 anos para produtos importados e de preco inferior.

Respondente 8 - Gerente de Produto (Televisores), um executivo de 30
anos que desenvolveu sua carreira em empresas de consultoria e ha 3
anos gerencia uma das mais desafiadoras categorias do mercado

eletroeletrénico devido aos altos custos de producéo e baixo retorno.

Respondente 9 — Coordenador de Marketing (SP), um executivo de 31
anos com 7 anos experiéncia em Marketing de empresas como Procter &
Gamble e Vivo. Residiu por alguns meses na Ucrania e coordena uma

equipe de mais de 120 pessoas no principal mercado da Company.
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e Respondente 10 — Coordenador de Marketing (NE), um executivo de 34
anos, arquiteto por formacdo, desenvolveu sua carreira em agéncias de
comunicacdo e escreve um blog sobre marketing. Na Company, coordena
uma equipe de 70 pessoas no Nordeste do Brasil e trabalha para fortificar
a regido que em todos os levantamentos de mercado oficiais é ignorada
(os dados oficiais tratam as regides Norte e Nordeste como “Outros” o que
dificulta se levantar dados de mercado para planejar o Marketing

Regional).

e Respondente 11 — Coordenador de Treinamento de Marketing, um
executivo de 31 anos que desenvolveu sua carreira desde o inicio na
Company ha mais de 8 anos. Seu foco principal € desenvolver e
compartilhar programas de treinamento e de comunicagdo sobre o0s
produtos da empresa, comparativo com produtos concorrentes e

tendéncias de mercado.

5.5 ANALISE DOS DADOS

A partir da fundamentacao teérica, foi definido o roteiro de analise dos
dados que foram complementados com os dados secundarios provenientes da
empresa estudada e a realizacdo da analise preliminar dos dados coletados
priorizando os construtos pré-determinados (o roteiro de analise se encontra no
Apéndice 1). Estes dados foram analisados a partir de uma andlise tematica de
conteudo do tipo categorial que permitiu uma classificacdo dos elementos
significativos de acordo com a auséncia ou presenca das categorias analisadas
(BARDIN, 1977). Foi dividida em trés etapas: organizacdo do material,
decomposicéo do texto em unidades de significado e a organizagao nas categorias e

subcategorias definidas durante a analise de contetdo proposta (MORAES, 1999).

J& a partir da premissa de complementaridade dos instrumentos utilizados

para levantamento de dados, uma criteriosa analise tematica de contetudo de todos
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os documentos selecionados e das transcricbes das entrevistas sera realizada. O
intuito foi categorizar as informacdes para que se possa fazer clara identificacdo dos
recursos e seus papeéis na organizacdo e as razdes de suas influéncias sobre a

inovacdo e o SNP.

Inicialmente foram analisadas as informagbes de forma separada,
organizadas por tipo de instrumento e pelo nivel hierarquico do respondente (no
caso das entrevistas). A ampla revisao da literatura realizada paralelamente nesta
pesquisa serviu de base para a classificagdo e correta interpretacdo destas
informacdes visando oferecer suficiente embasamento e sustentacdo desta pesquisa

do ponto de vista nomoldégico.

Na ultima etapa desta pesquisa, foi feita a revisdo e analise final do
estudo. Uma triangulagcdo comparativa entre as respostas dos entrevistados foi
realizada gerando tabelas e quadros explicativos e comparativos destas analises
aprofundadas e as consequentes categorizacdes realizadas que visam simplificar e
facilitar a compreensao dos resultados desta pesquisa. Estas categorias foram
definidas com base nos estudos e proposicdes preliminares sobre os construtos e
interrelagcbes de recursos aqui analisados. Além da triangulacdo de dados da
pesquisa, houve o detalhamento do escopo dos construtos priorizados, bem como
suas interrelacdes no caso estudado (GIL, 1999; FLICK, 2004; YIN, 2005). Nesta
triangulacdo também houve o objetivo de contrasta-lo a luz da revisao tedrica e
garantir a maior objetividade possivel na conclusdo desta pesquisa buscando

eliminar opinides ou interferéncias nao-referenciadas do autor deste estudo.

Também indicacdes de todas as restricbes encontradas e limitacfes da
pesquisa foram apontadas ao final do estudo e indicacdes de novas pesquisas a ser

realizadas também foram propostas visando a continuidade do aprofundamento

necessario sobre este tema.
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6 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Finalizadas as fases anteriores de coleta de dados e organizagcdo dos
materiais a serem analisados, neste capitulo sdo apresentadas as andlises e
resultados balizados pelos objetivos apresentados no capitulo 3. Os respondentes
foram caracterizados no capitulo 5 e suas principais percepcdes sobre as relacbes
estudadas sdo objetivamente apresentadas para, na sequéncia ser mostrada a

triangulacdo de dados e a conclusao deste estudo.

6.1 Motivos que determinam as relagdes entre 0s construtos

O maior desafio deste trabalho foi a busca pela determinacdo correta de
como deveriam ser tratadas as evidéncias e motivos (ou razdes) das relacbes dos
construtos estudados (OM, OA, Inovacdo e SNP). N&do se tratam de motivos Unicos
e definitivos, mas de links (ou ligacdes) que sao formados por diferentes aspectos
componentes de cada construto que geram resultados, efeitos ou impactos
especificos nas interrelacbes quando mantemos como referéncia a geracdo de
inovacdo e necessariamente um componente de performance organizacional, neste
estudo, o SNP.

A seguir, conforme levantamento bibliografico em que se baseou todo o
trabalho para se investigar exploratoriamente os motivos das relacdes dos
construtos, se sucedem as analises e triangula¢des pertinentes a cada uma das sete

relacdes priorizadas, apresentadas dois a dois construtos e suas interrelacdes.
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6.1.1 Relagbes entre Orientacdo ao Mercado e Inovacao

Mais recentemente, a relacdo entre OM e Inovacdo na bibliografia
pesquisada, usando como fontes os principais journals da Academia de Marketing, é
estudada e baseada como OM tendo sua principal relevancia como antecedente
fundamental de Inovacdo. O motivo € que OM permite um olhar atento sobre o
mercado e todos o0s seus desdobramentos e interacdes com 0S principais
stakeholders das empresas (BAKER; SINKULA, 1999b). Com um foco outside-in,
traz informacbes relativas aos cenarios que envolvem o0s clientes e/ou
consumidores, para que se identifiguem suas necessidades (expressas ou latentes)
(WEBSTER, 1993), a seus concorrentes (e como se posicionam para que sejam
monitorados e seja possivel a busca por supera-los), aléem de fornecedores,
funcionarios, e analise das tendéncias tecnoldgicas e todas as ameacas e
oportunidades relativas a este olhar externo que precisa ser desenvolvido
continuamente (BAKER; SINKULA, 1999h).

No Quadro 9 o autor resume objetivamente os motivos identificados na
literatura relativos aos motivos dos impactos de OM sobre Inovacdo e também
algumas das evidéncias comprobatdrias encontradas no caso estudado conforme
depoimentos colhidos com os entrevistados. Estas citacbes podem se repetir em
diferentes motivos pela variacdo de abrangéncia dos tépicos discutidos durante as
entrevistas. Resumidamente o0s principais motivos de impacto de OM sobre

Inovacdo encontrados a partir da triangulacao realizada sao:

1. OM é um meio de se desenvolver vantagem competitiva e entregar
valor superior aos clientes para satisfazer suas necessidades

presentes e futuras;

2. OM promove a receptividade a inovacdo na cultura de um grupo o

gue facilita o compartilhamento e uso de informac¢des do mercado;

3. OM ¢é uma fonte de ideias necessarias para despertar a inovagao;
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4. Orientacao ao cliente é importante na fase de adocao de inovacdes
e também a cooperagdo interfuncional € importante na fase de

iImplementacéo das inovacgoes;

5. OM deixa a organizagao atenta ao ambiente externo e encoraja 0s

funcionarios a questionar os comportamentos organizacionais;

6. OM concilia as visdes de clientes, concorrentes e fornecedores com

a de seus funcionarios buscando fugir das inova¢@es incrementais;

7. OM faz com que as empresas estejam mais propensas a se engajar
em inovacdes tecnoldgicas (design e inovacdes administrativas)

gue melhoram a eficiéncia produtiva;

8. Orientacao ao cliente aumenta a introducéo de produtos totalmente

novos e reduz a de produtos similares;

9. Orientagcdo a concorréncia aumenta a introducdo de produtos

similares e reduz a de produtos totalmente novos;

10.Coordenacéo interfuncional aumenta o lancamento de extensfes

de linha e reduz a de produtos similares aos de concorrentes;

11.0M promove o compartilhar de informa¢cfes na organizacao,
importante a conversdo de propriedades sobre a inteligéncia de

mercado em inovacao.

O caso estudado, através dos respondentes e suas ponderacdes sobre o
tema desta relacdo especifica sobre OM e Inovacdo, corroboraram com estas
ponderacdes encontradas. Para o CEO da empresa, a relagdo da “Voz do Cliente”
(Voice of Customer — VOC) é essencial e faz parte da estratégia da organizacao
estudada. Ouvir e satisfazer a VOC é essencial e o principal meio seriam pesquisas
de mercado com forte base qualitativa (mais do que quantitativa) para se entender
as novas demandas do mercado e, assim, modificar as estratégias corporativas
como um meio de se inovar. Porém ele ressalta também a importancia de se saber
quais informacbes sdo relevantes e quais as oportunidades que interessam a

empresa.
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Porém, embora a estratégia da empresa estudada tenha isso claramente
expresso, ainda hd um desafio de mudanca da cultura corporativa para se canalizar
corretamente esta VOC e mudar as estratégias locais na opinido do CEO. Ele avalia
gue a empresa necessita ser mais ativa em sua atitude buscando gerar suas
decisdes de baixo para cima para que a cultura organizacional possa ser mudada.
Enfatiza que para gerar a inovacdo com base em OM também é importante ouvir a
voz dos funcionarios (especialmente aqueles que trabalham na linha de frente, em

contato direto com o cliente).

Em mercados altamente competitivos, OM leva a inovacao por existir uma
constante necessidade de se entregar valor superior aos clientes (WEBSTER,
1993). Orientacao ao cliente € mais importante na fase de adocao das inovacdes e a
cooperacao entre diferentes funcdes € mais funcional na fase de implementacao
destas inovac¢des. Uma evidéncia destes motivos de relacdo entre OM e Inovacéo,
falando também sobre a conexao interdepartamental na coleta e interpretacdo das
informacbes de mercado por uma orientacdo ao cliente, é dada pelo Gerente de
Produtos (Respondente 8) que diz que a melhor estratégia é realizar pesquisas,
especialmente focus groups indo até as casas dos consumidores com
representantes do departamento de marketing e de engenharia de produtos, para
basear a inovacdo com base nesta orientacdo ao mercado consumidor. Ele também
ressalta a importancia de se saber balancear ou selecionar as informacfes
relevantes para o desenvolvimento de novos produtos identificando qual a real

necessidade dos clientes.

O Gerente de Comunicacdo da empresa (que construiu sua carreira ha
empresa e acompanhou o histérico da empresa mais recentemente) deu um
exemplo significativo sobre a relacdo OM e Inovacao. Ele conta que a empresa tinha
dificuldades de pensar de fora para dentro (priorizava a visdo dos engenheiros) e
gue agora os modelos mentais estavam mudando, principalmente depois que
grandes concorrentes surgiram com inovacdes significativas de grande sucesso nos

mercados consumidores.

Corroborando com esta percepgdo do Gerente de Comunicagdo (dos
respondentes, 0 que tem mais tempo nesta Unidade de Negdcios da corporacéo) de

avanco do caso analisado em direcdo a uma maior abertura e busca efetiva de OM e
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o0 estabelecimento de uma cultura de aprendizagem visando a inovacao de produtos,
a Gerente de Promocdo, questionada sobre sua percepcdo em relagcdo a OM e se
esta permearia os processos de Marketing da empresa, afirmou que para se gerar
inovacdo a OM é muito importante e que, comparativamente a outras empresas em
gue havia trabalhado, na empresa estudada ela sentia falta de ferramentas de
analise e de segmentacdo do consumidor. Na opinido dela, a empresa ainda daria
mais peso ao monitoramento da concorréncia e que ainda esta em processo de

busca para se gerar uma verdadeira orientacéo a inovacao.

OM promove receptividade a inovagdo com um ambiente favoravel e
gerando cooperacdo entre diferentes fungcdes (HURLEY; HULT, 1998; HAN; KIM;
SRIVASTAVA, 1998). Porém, uma overdose de OM também pode ser prejudicial
conforme sugerem Narver, Slater e MacLachlan (2004) e como o0s executivos do
caso estudado, que apontam que se olhar o mercado e se ouvir somente ao que 0s
clientes e consumidores pensam e dizem precisar, invariavelmente se terminara
culminando em inovagdes incrementais. Também € o que expressa um dos gerentes
de produto (respondente 6) ao comentar que o desejo do consumidor muda muito
rapidamente e que focar apenas nas necessidades expressas e presentes do
mercado é um risco consideravel dada a alta competitividade dos mercados em que
a empresa atua. Ele usa a Orientacdo ao Mercado em complementacdo a
Orientacdo do Mercado (para onde o mercado esta indo) no sentido que existe uma
relacdo direta entre OM e Inovacado para se manter competitivo, mas que € preciso
interpretar a informacéo visando entender as tendéncias mercadolégicas para gerar
inovacbes que garantam vantagem competitiva futura e isso faria com que a

velocidade da mudanca seja cada vez mais rapida.

Outra evidéncia sobre o aumento da receptividade gerada pelo aumento
de OM foi comentada pelo Gerente de Comunica¢éo ao ser questionado sobre o que
mudou em relacdo a postura da empresa para se ouvir o mercado que afirmou que o
modo de pensar das pessoas havia mudado buscando mais informacdes de
mercado antes de se desenvolverem produtos. Como evidéncia da importancia de
OM para a geracao de inovagdes em produtos, mostrou um projeto corporativo
projetado para mapear estatisticamente o comportamento do consumidor e que

determina o perfil de consumo por regido geogréafica visando a segmentacdo do
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publico-alvo por perfis de consumo de produtos eletroeletrdnicos (tanto da marca da

empresa quanto dos concorrentes).

Embora sejam importantes, inovagdes incrementais ndo necessariamente
garantem o futuro competitivo das empresas em razado da constante mudanca do
cenario competitivo. Como o Diretor de Trade Marketing coloca, inovacéo
incremental (para ele) ndo deveria nem ser considerada inovagdo, mas apenas
adaptacao que visa crescimento e ressalta que a real inovacao seriam as inovacoes
radicais. Ele ressalta que a informagcdo sozinha néo significa nada até que seja
efetivamente transformada em inteligéncia e € esta necessidade de aprender com a
informacdo orientada ao mercado que gera a verdadeira inovagdo. Assim,

inteligéncia € uma necessidade.

Desta forma, o Diretor de Marketing de Produtos confirma que é
necessario que se crie a consciéncia da importancia da coleta de informacdes e sua
correta interpretacdo para que se transformem em vantagens competitivas gerando
a possibilidade de se recriar processos, que fomentem a mudanca das culturas
organizacionais e seus vicios, e que levem a solucgdes, incluindo certamente
produtos e servicos, que sejam capazes de surpreender positivamente a clientes e
consumidores (BAKER; SINKULA, 2007). O Gerente de Comunicacdo também da
evidéncias sobre a importancia de se equilibrar Inovacéo Incremental com a Radical

e pontua que OM é a chave da Inovacao relevante para o consumidor.

O Gerente de Comunicacdo se utilizou de um exemplo metaférico para
explicar sua visdo sobre o equilibrio necessario em relacdo a OM para que nao se
produza somente inovacdo incremental (ou se chegue ao ponto de ndo se inovar
devido a um foco extremo no mercado). Ele explica que somente ouvir 0 que o
consumidor consegue expressar pode ser uma armadilha e que é preciso que a
empresa analise sua capacidade de inovacdo para poder garantir uma vantagem

competitiva sustentavel.

7

OM também é capaz de ajudar a criar novas habilidades, como a
sensibilidade necessaria para que as pessoas que compdem uma organizacao
tenham uma atitude receptiva e um ambiente propicio a inovacdo (HAN; KIM,;
SRIVASTAVA, 1998). Como uma fonte de ideias, OM promove o dialogo entre
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empresas e clientes e desperta a inovagdo (NOBLE; SINHA; KUMAR, 2002). Uma
evidéncia claramente dada vem das colocacdes sobre VOC que um dos Gerentes
de Produtos (respondente 6) que demonstra uma mudanca de atitude perante o
mercado a partir das informagbes de mercado. Ele exemplifica que a empresa
focava no publico classe A de eletroeletrdnicos e que precisou inovar em seus
processos e produtos para aprender a atender as demandas de classes sociais mais
baixas. Para ele, OM é fundamental para que a empresa consiga mudar na
velocidade necesséaria para se acompanhar a evolugdo do mercado brasileiro

através do entendimento da necessidade dos consumidores.

Porém o impacto de OM sobre a capacidade de inovacao € mediado pelas
capacidades inerentes a cada organizacdo como, por exemplo, as proprias
capacidades gerenciais e de conexao com os clientes (PERIN; SAMPAIO; HOOLEY,
2006). O Coordenador de Marketing SP e o Gerente de Produto (Respondente 8)
forneceram uma evidéncia baseada na visdo sobre a capacidade gerencial de
interpretacdo das informacdes de mercado que podem também levar a inovacao
radical, dando pistas sobre as necessidades latentes dos clientes. Ambos afirmaram
gue OM viabiliza a coleta de informacdes de mercado, mas € a capacidade da
empresa em se trabalhar a informacédo coletada que vai determinar se sera possivel

promover apenas inovacgdes incrementais ou se gerara inovacao radical.

Um ponto relevante trazido no depoimento do Gerente de Comunicacéo
se refere a necessidade de equilibrio da OM, da orientacdo para o cliente e
orientacdo para a concorréncia. Segundo ele, a empresa estudada, em muitas
definicbes estratégicas baseadas em informacdes de mercado, prioriza mais o que
0s principais concorrentes estdo fazendo para que possa reagir do que o cliente
necessita. Ele aponta que estar muito orientado ao mercado, ao cliente ou ao
concorrente faz com que sejam perdidas oportunidades de inovacdes mais radicais
e aumenta o numero de inovagdes incrementais com extensdes de linha. Neste
sentido a OM precisa ser equilibrada para monitorar a concorréncia, mas nao para

imita-la.



Quadro 9: Triangulagéo das principais evidéncias dos motivos das relagdes em que OM impacta Inovagao

Autor(es) /

Ano

Jaworski e
Kohli, 1990

Webster,
1993

Jaworski e
Kohli, 1993

Menon e

Varadarajan,

1992

Hurley e Hult,
2 | 1998

Hurley e Hult,

1998

Noble, Sinha
3 | eKumar,

2002

Motivos das Relagdes: OM = INOVACAO

(Evidéncias Pesquisa Bibliografica)

= OM se relaciona com Inovagéo por ser um meio de se desenvolver vantagem
competitiva, pois viabiliza as empresas que entendam as necessidades de
seus consumidores, desenvolvam e oferegam produtos e servigos que as
atendam satisfatoriamente.

= OM leva a Inovagdo uma vez que OM é uma constante necessaria para
entregar valor superior para 0s consumidores em um mercado competitivo,
unindo assim os entendimentos sobre OM e inovagao na busca de satisfazer
as necessidades presentes e futuras dos consumidores.

= OM incrementa a Inovagéo na medida em que a OM prové algo novo ou
diferente em resposta as condi¢oes de mercado, o que pode ser visto como
forma de comportamento inovador.

Inovagao se relaciona com OM porque uma cultura pré-inovagao facilita o
compartilhamento e uso das informagdes.

OM promove a receptividade a inovagao na cultura de um grupo. Quando
uma organizacao tem cultura que valoriza a inovag&o e possui 0s recursos
necessarios, tera maior capacidade para inovar.

= Estar orientada ao mercado gera uma fonte de ideias para a mudanga e
melhoria, que conduz a Inovagao.

= Dialogo orientado ao mercado, entre empresas e seus clientes, prové a
identificagdo de temas e fontes de ideias que sdo necessarios para
despertar inovagao que seja significativa.

Respondente

CEO

CEO

G. Produto (R8)

G. Comunicagéo

G. Promogao

G. Comunicacéo

G. Comunicagéo

CEO

88

Motivos das Relagdes: OM = INOVACAO
(Evidéncias dadas pelos Respondentes)

Primeiramente temos que ouvir a Voz do Cliente e depois
buscar satisfazé-la e precisamos colher informagdes de
mercado priorizando o foco qualitativo, ndo quantitativo.
Algumas inovagdes vém de se conhecer as necessidades
dos clientes (atuais e potenciais), como a Apple fez com o
iPod que nao tinha vantagem tecnolégica,mas soube criar
um 6timo modelo de negédcios suportado pelo resultado
mundial.

A voz do consumidor é importante, entéo, fazemos
pesquisas, visita na casa do consumidor com outros
departamentos, focus groups, etc. e conseguimos
balancear o que realmente vai ser importante em termos de
desenvolvimento, que vai atender a necessidade do cliente.
O que mudou principalmente foi a cabega das pessoas...
tem um projeto de segmentagéo de mercado que nasceu
um pouco antes dessa mudanga de mentalidade... tem que
entender quem € o publico para ai sim oferecer algo... ainda
esta evoluindo, mas esta indo rapido.

Nas empresas que passei, tinham comités de inovagao,
focus groups com gente de varios departamentos antes de
se iniciar qualquer coisa, saber se aquele tipo de produto
pode ter algum sucesso...

O que mudou principalmente foi a cabega das pessoas...
tem um projeto de segmentagéo de mercado que nasceu
um pouco antes dessa mudanga de mentalidade... tem que
entender quem é o publico para ai sim oferecer algo... ainda
esta evoluindo, mas estéa indo rapido.

No passado simplesmente inovar era suficiente para vocé
manter a sua lideranga. Hoje tem gente inovando de tudo o
que é forma, entdo vocé tem que fazer inovagao relevante
para o consumidor.

A Voz do Consumidor deve estar refletida ou servir de
parametro para modificar nossas estratégias e isso é
definitivo e necessario, numa légica indutiva determinando



Han, Kim e
Srivastava

(1998), pag.

41

Baker e
Sinkula,
1999b

= OM leva a se promover um ambiente favoravel a inovagao, o que também é
fator contingente no ambiente de negdcios. Orientagcao ao Cliente é mais
importante na fase de adogao das inovagdes € a cooperagao entre
diferentes funcoes é mais funcional na fase de implementacao destas
inovagoes.

= (OM leva a Inovagdo na medida em que as organizagdes estdo atentas ao
ambiente externo e encorajam seus funcionarios a questionar o modo
como:
o Operacionalizam seus comportamentos orientados para 0 mercado,
o Interpretam as informagdes resultantes destes comportamentos e
o Integram estas informagdes com insights sobre novas tecnologias.

G. Produto (R8)

G. Produtos (R8)

G. Produto (R8)

G. Comunicagéo

CEO

CEO

G. Comunicagéo

G. Comunicagao

G. Produto (R8)

8¢9

0 que é prioridade para nés.

A voz do consumidor é importante, entdo, fazemos
pesquisas, visita na casa do consumidor com outros
departamentos, focus groups, etc. e conseguimos
balancear o que realmente vai ser importante em termos de
desenvolvimento, que vai atender a necessidade do cliente.
A partir do momento que vocé esta num mercado atrativo
para todas as empresas, vocé precisa estar escutando a
voz do consumidor.

A voz do consumidor é importante, entéo, fazemos
pesquisas, visita na casa do consumidor com outros
departamentos, focus groups, etc. e conseguimos
balancear o que realmente vai ser importante em termos de
desenvolvimento, que vai atender a necessidade do cliente.
O que mudou principalmente foi a cabega das pessoas...
tem um projeto de segmentagéo de mercado que nasceu
um pouco antes dessa mudanga de mentalidade... tem que
entender quem € o publico para ai sim oferecer algo... ainda
esta evoluindo, mas esta indo rapido.

Se vocé quer que a organizagao ouga a voz do cliente, nds
temos que ouvir a voz dos funcionarios primeiro e
precisamos de uma cultura que saiba ouvir a voz do cliente.
Sem isso, nao é possivel coletar as informagdes.

Hoje a atitude que nossos funcionarios tém ainda é muito
passiva e precisamos de algo totalmente diferente. O
correto é que venha de baixo para cima e precisamos
mudar nossa cultura. Se quisermos uma organizagao que
ouca a voz do consumidor, entao temos que ouvir as suas
vozes também.

A Company tinha um problema e hoje ja melhorou bastante:
primeiro pensava com a cabega dos engenheiros pensando
em criar para depois ver como venderia. Hoje se perguntam
0 que o consumidor deseja para depois criar uma solu¢éo
ou se aproximar disso.

Pesquisa € uma consequéncia, uma ferramenta. O que
mudou foi a cabega das pessoas que estéo buscando
informagdes, estao desenvolvendo produto, seja no Brasil
ou no Japao

A voz do consumidor é importante, entao, fazemos



Baker e
Sinkula,
1999b

G. Comunicagéo

G. Produto (R8)

G. Promogao

G. Comunicagéo

Direto T.

Marketing

= OM leva a Inovagéo na medida em que as organizagdes procuram conciliar a G. Produto (R8)
visdo dos clientes, competidores e fornecedores com a visao dos seus
empregados, para alavancar o processo de inovagao, procurando fugir,
desta forma, da permanente armadilha das inovagées incrementais.

G. Comunicagéo

G. Comunicagao

90

pesquisas, visita na casa do consumidor com outros
departamentos, focus groups, etc. e conseguimos
balancear o que realmente vai ser importante em termos de
desenvolvimento, que vai atender a necessidade do cliente.
O que tem que se sobressair é a aprendizagem para se ter
uma mudancga do mindset. Depois OM e OA passam a ser
igualmente importantes. Nés j& temos fome de informagéo e
agora precisamos buscar mais.

A partir do momento que vocé esta num mercado atrativo
para todas as empresas, vocé precisa estar escutando a
voz do consumidor.

Nas empresas que passei, tinham comités de inovagéo,
focus groups com gente de varios departamentos antes de
se iniciar qualquer coisa, saber se aquele tipo de produto
pode ter algum sucesso...

O que mudou principalmente foi a cabega das pessoas...
tem um projeto de segmentagédo de mercado que nasceu
um pouco antes dessa mudanga de mentalidade... tem que
entender quem € o publico para ai sim oferecer algo... ainda
esta evoluindo, mas esta indo rapido.

Combinagao de OM e OA é muito importante e necessaria
com engenharia sempre trabalhando junto com marketing.
Mesmo que engenharia esta dizendo que algo é muito
radical, tem que estar com marketing mesmo que este diga
“isso n&o vai vender!”...

OM é importante, mas precisa sempre tentar entender caso
haja uma ‘reviravolta’, se desenvolver uma tecnologia que
seja melhor do que aquela desenvolvida... o consumidor
pode mudar também e, se ele muda, vocé tem que estar
pronto para absorver novamente aquela fatia...

O ideal ¢ equilibrar inovagdes incrementais e radicais,
porque se vocé olhar s6 para o mercado vai fazer s6 “arroz
com feijao”. Se quiser fazer algo diferente tem que inovar.
Acho que tem que se olhar para o consumidor, pensando
no que ele quer e 0 que eu posso oferecer de diferente. Ai
entra a parte da empresa de pensar sempre na inovacao,
na criacao.

A partir do momento que vocé esta num mercado atrativo
para todas as empresas, vocé precisa estar escutando a



Baker e
Sinkula,
1999b

Lukas e
Ferrel, 2000

Lukas e
Ferrel, 2000

G. Produto (R8)

G. Produto (R8)

Direto T.
Marketing

G. Produto (R8)

= Empresas com forte OM sdo mais propensas a se engajar em inovagdes G. Produto (R8)
tecnoloégicas que melhora o design do produto e inovagoes
administrativas que melhoram a eficiéncia produtiva (por exemplo,
velocidade e custo).

= OM leva a Inovagdo na medida em que a orientagdo para o cliente aumenta CEO

a introdugao de produtos totalmente novos e reduz o langamento de
produtos similares a um ja existente no mercado.

G. Produto (R8)

G. Produto (R8)

= OM leva a Inovagdo uma vez que a orientagdo para o competidor aumentaa | G. Produto (R8)

introdugdo de produtos similares a um ja existente no mercado e reduz o
lancamento de extensdes de linha e produtos totalmente novos.

21

voz do consumidor.

A voz do consumidor é importante, ent&o, fazemos
pesquisas, visita na casa do consumidor com outros
departamentos, focus groups, etc. e conseguimos
balancear o que realmente vai ser importante em termos de
desenvolvimento, que vai atender a necessidade do cliente.
Eu n&o acho que inovagao incremental deveria ser
classificada como inovag&o. E apenas incremento,
crescimento. Informacg&o serve para gerar inteligéncia para
entender a necessidade do cliente. E temos que aprender
desta informagao ja que inteligéncia é o que vocé |é desta
informag&o. Inteligéncia pode levar a inovagéo e é uma
necessidade.

Acho que muitas vezes a gente monitora mais a
concorréncia que 0 nosso consumidor e tomamos decisdes
equivocadas com base nisso... muitas vezes ha
oportunidades e a gente perde tempo olhando para 0 nosso
concorrente e acabamos seguindo, nao inovando...

A voz do consumidor é importante, entéo, fazemos
pesquisas, visita na casa do consumidor com outros
departamentos, focus groups, etc. e conseguimos
balancear o que realmente vai ser importante em termos de
desenvolvimento, que vai atender a necessidade do cliente.
Algumas inovagdes vém de se conhecer as necessidades
dos clientes (atuais e potenciais), como a Apple fez com o
iPod que n&o tinha vantagem tecnoldgica,mas soube criar
um 6timo modelo de negdcios suportado pelo resultado
mundial.

A partir do momento que vocé esta num mercado atrativo
para todas as empresas, vocé precisa estar escutando a
voz do consumidor.

A voz do consumidor é importante, entao, fazemos
pesquisas, visita na casa do consumidor com outros
departamentos, focus groups, etc. e conseguimos
balancear o que realmente vai ser importante em termos de
desenvolvimento, que vai atender a necessidade do cliente.
Acho que muitas vezes a gente monitora mais a
concorréncia que 0 nosso consumidor e tomamos decisbes
equivocadas com base nisso... muitas vezes ha



Lukas e = OM impacta na Inovacdo na medida em que a coordenagao interfuncional G. Produto (R8)
Ferrel, 2000 aumenta o langamento de extensdes de linha e reduz a introdugéo de
produtos similares a um ja existente no mercado.

10
G. Comunicagédo
Marinova, = OM leva a Inovagédo na medida em que OM possui constante conhecimento de CEO
2004 mercado e conhecimento compartilhado dentro da organizagao, assumindo
um papel importante na conversao de propriedades sobre a inteligéncia de
mercado em inovagao.
G. Promogao
11
G. Promogao

Fonte: Coleta de Dados

92

oportunidades e a gente perde tempo olhando para 0 nosso
concorrente e acabamos seguindo, néo inovando...

A voz do consumidor é importante, entéo, fazemos
pesquisas, visita na casa do consumidor com outros
departamentos (marketing e engenharia), focus groups, etc.
e conseguimos balancear o que realmente vai ser
importante em termos de desenvolvimento, que vai atender
a necessidade do cliente.

Eu acho prejudicial cada um ficar somente olhando para o
seu processo, a parte que Ihe diz respeito... em outras
empresas pelas quais passei existia maior integragéo
multifuncional e elas sé davam certo quando todo mundo
ficava numa sala...

Hoje a atitude que nossos funcionarios tém ainda € muito
passiva e precisamos de algo totalmente diferente. O
correto é que venha de baixo para cima e precisamos
mudar nossa cultura. Se quisermos uma organizagéo que
ouga a voz do consumidor, entdo temos que ouvir as suas
vozes também.

Nas empresas que passei, tinham comités de inovagao,
focus groups com gente de varios departamentos antes de
se iniciar qualquer coisa, saber se aquele tipo de produto
pode ter algum sucesso...

Eu acho prejudicial cada um ficar somente olhando para o
seu processo, a parte que lhe diz respeito... em outras
empresas pelas quais passei existia maior integragéo
multifuncional e elas s6 davam certo quando todo mundo
ficava numa sala...
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6.1.2 Relacbes entre Orientagdo ao Mercado e Orientacdo a Aprendizagem

As principais ligagbes entre OM e OA abordadas recentemente na
literatura se baseiam no efeito potencializador que OA exerce sobre OM e seus
impactos capazes de viabilizar mudancas que se refletem ndo somente nas préprias
organizacdes, mas também sobre todos os publicos que as envolvem (SINKULA,
1997).

No Quadro 10 o autor resume objetivamente os motivos identificados na
literatura relativos aos motivos dos impactos mutuos entre OM e OA e também
algumas das evidéncias comprobatorias encontradas no caso estudado conforme
depoimentos colhidos com os entrevistados. Estas citacdes podem se repetir em
diferentes motivos pela variacdo de abrangéncia dos topicos discutidos durante as
entrevistas. Resumidamente os principais motivos das relacbes entre OM e OA

encontrados a partir da triangulacéo realizada séo:

1. Através de OA, OM se manifesta através de AO orientada ao
mercado e focada no cliente. Empresas que ndo séo orientadas aos

mercado tendem a perder consumidores para a concorréncia;

2. OA desenvolve habilidade excepcional via OM que permite aos
funcionéarios continuamente traduzirem, anteciparem e agirem sobre
as oportunidades de mercado. Isso cria maior compreensao em
todos os publicos envolvidos e, sem isso, ndo haveria impacto

positivo na performance;

3. Quando OA reduz os conflitos interdepartamentais, diminui o
impacto deste sobre a OM aumentando a conexao
interdepartamental, o que facilita a disseminacao de inteligéncia e a

resposta da organizacdo as necessidades dos clientes;

4. OA cria um ambiente favoravel, com estruturas, processos e
incentivos para a operacionalizagdo dos valores que ajudam na

internalizacao do conceito de marketing;
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5. O resultado efetivo de OM depende ndo somente de adquirir e agir
sobre as informagbes de mercado no timing correto. Depende
também das habilidades dos gerentes em questionar as normas
organizacionais que determinam quais informagdes devem ser

adquiridas, interpretadas, disseminadas e usadas para gerar acgoes;

6. OA incrementa OM ao proporcionar uma visdo compartilhada, a
troca de ideias e memodrias e a revisdo dos modelos mentais, o que
ajuda a focar a energia dos membros organizacionais na geracao

de valor superior para os clientes;

7. OM desenvolve capacidades organizacionais e estabelece maior

vantagem competitiva;

8. Detectando-se defeitos em AO, como no design organizacional, é
possivel prevenir restricbes a integracdo multifuncional e diminuir

as fronteiras departamentais;

9. OA traz a capacidade de aprender que gera mudancas cotidianas
para aumentar a competitividade no mercado, o que maximiza a

performance;

10.0A potencializa o foco no entendimento e satisfacdo das
necessidades dos clientes gerando novos servi¢os, produtos e
novas formas de atuacdo no negécio e gerando uma performance

superior.

OA abrange o desenvolvimento de habilidades e capacidades dificeis de
serem copiadas por concorrentes relativas a inteligéncia na interpretacdo e uso das
informacbes de mercado geradas pelas orientacfes aos clientes e concorrentes
inerentes a OM, com o intuito de responder as necessidades dos clientes e
aproveitar as oportunidades do mercado (NOBLE; SINHA; KUMAR, 2002). Neste
sentido, ter consciéncia do que se precisa aprender € importante segundo o Gerente
de Comunicagcdo da empresa estudada e esta seria a principal contribuicdo e

impacto de OA sobre a relacgdo OM e Inovacdo. Para ele, OA determina a
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capacidade de se determinar que informacdes se levantar para poder desenvolver

um novo produto ou gerar algum tipo de inovacéo.

A relacdo entre OM e OA é sinérgica e complementar na busca pelo
desenvolvimento de vantagens competitivas sustentaveis e pela inovagéo, porém se
tratam de construtos distintos (BAKER; SINKULA, 1999a). Neste sentido, OA € que
viabiliza a adaptacdo ao ambiente (HURLEY; HULT, 1998). Como descreve o CEO
da empresa, a cultura é determinante e deve ser “criada” para potencializar a
estratégia de marketing. Ele pontua que a cultura de aprendizagem inerente a OA
deve ser determinada conforme a estratégia determinada, pois é esta cultura que
sera responsavel pela sua implementacdo. O CEO explica que a diferenciacéo de
produtos eletrbnicos esta diminuindo gradualmente devido a digitalizacdo das
tecnologias assim como a demanda estd mudando e € preciso acompanhar este

movimento estando orientado ao mercado para gerar inovagoes.

Com forte OM, ao se coletar informac¢des de mercado que possam levar a
uma resposta as oportunidades e ameacas do mercado, AO propicia mais
velocidade e efetividade, melhorando a performance (SLATER; NARVER, 1995).
Uma forte OM se manifesta pela aprendizagem orientada ao mercado e focada no
cliente (JAWORSKI; KOHLI, 1990). Uma aprendizagem aplicada também envolve
autonomia e uma abertura a se aceitar que se corram riscos para se chegar a
inovacdo e, neste sentido, 0 CEO da empresa pontua que preparar as pessoas €
imprescindivel. Para ele a aprendizagem ¢é fundamental para que se possa

desenvolver equipes capacitadas para inovarem em todos 0S processos.

Sob este aspecto, de nivel de autonomia necessaria para se tomar riscos
e promover uma cultura com maior integracao funcional e melhor desenvolvimento
de inteligéncia de mercado compartilhada em nivel corporativo, o Gerente de
Produto (respondente 6) afirma que até o nivel de média geréncia a empresa da
autonomia e, no entanto, ainda nao haveria a “confianga” necessaria por parte das

pessoas para repassar a autonomia em algumas partes do processo.

De acordo com Huber (1991), a antecipagdo sobre as oportunidade do
mercado é uma habilidade excepcional que s6 pode ser desenvolvida com uma

adequada OA. Porém, Day (1994) concluiu que AO impacta em todo o resultado de
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OM mediado pelas habilidades gerenciais de questionar o status quo, as normas
organizacionais e o jeito de se fazer as coisas numa organiza¢ao. Isso inclui
guestionar a forma como as informagdes sao coletadas, disseminadas, interpretadas
e usadas para futuras acdes, a aprendizagem aplicada para se chegar a
performance (SLATER; NARVER, 1995). O Gerente de Comunicacao coloca que a
empresa estudada (no Brasil) evoluiu significativamente em relacdo a sua OM, mas
ainda ndo a aplica de forma a gerar a devida aprendizagem antes de buscar o

desenvolvimento de produtos.

A potencializagdo de OM pela Conexdo Interdepartamental facilita a
disseminacdo de inteligéncia e a resposta da organizacdo as necessidades dos
clientes. O conflito, ao contrario, cria um ambiente em que o compartilhamento de
informacdes é dificultado e prejudica o trabalho conjunto focado na satisfacdo do
cliente (DESHPANDE; FARLEY; WEBSTER, 1993). Como exemplo positivo de
conexao interdepartamental objetivando a inovacdo, o Diretor de Trade Marketing
afirmou que a combinacdo de OM e OA é necessaria de alguma forma porque,
mesmo que a engenharia crie um produto ou tecnologia muito radical, marketing
com inteligéncia de mercado podera contribuir e avaliar se tera potencial sucesso e

a contribuicdo de OA seria justamente viabilizar a criacdo desta inteligéncia.

O Gerente de Comunicacado traz em seu depoimento a necessidade de
mudanca de modelos mentais inerentes a cultura corporativa e mecanismos de
coleta de informacBes para que as informacdes de mercado possam ser
corretamente interpretadas e compartilhadas, para se promover uma cultura de
aprendizagem e inovacao. Ele coloca que AO deve ser a prioridade para poder se
coletar e interpretar corretamente as informacdes de mercado, mudar os modelos

mentais e ai se gerar inovacoes.

E possivel favorecer a aprendizagem com transferéncias internas entre
areas funcionais obrigando os funcionarios a aprenderem e a desenvolverem novas
habilidades, além de incrementar a troca de conhecimentos e perspectivas entre as
equipes de trabalho (PERIN, 2001). A conexao interdepartamental €, segundo
alguns depoimentos dos respondentes, um ponto a ser melhorado na empresa
estudada assim como o fluxo de informagcbes que, associado a rigidez que

caracteriza a sua hierarquia, ainda n&o fluiria como desejado pela alta
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administracdo. A departamentalizacdo, gerada também por falhas de lideranca que
moldam a cultura organizacional, € uma das principais causas atribuidas aos
problemas de comunicacdo e compartiihamento de informagcfes na empresa

estudada.

OM gera diversos beneficios psicologicos e sociais aos funcionéarios. O
impacto positivo sobre os funcionérios gerados por OM reforgam uma cultura voltada
a satisfacdo do cliente, através do senso de orgulho e isso gera nos empregados um
sentimento compartilhado de que estdo fazendo algo que vale a pena, um senso de
engajamento e, portanto, de comprometimento com a empresa (JAWORSKI; KOHLI,
1993). OA ajuda a criar um maior senso de compreensao em todos os publicos
envolvidos numa organizagao (SINKULA, 1997).

A visdo compartilhada, caracteristica das organizacbes que aprendem,
auxilia no foco da energia dos membros destas organizacdes para se buscar a
geracao de valor superior ao cliente (SLATER; NARVER, 1995). Segundo o Diretor
de Trade Marketing, a empresa estudada reconhece isso, porém ainda enfrenta
dificuldade para disseminar sua visdo por problemas gerados por muita

hierarquizacdo e departamentalizacao.

A orientacdo a concorréncia e 0 monitoramento constante do mercado
competitivo é uma preocupacdo da empresa estudada devido ao alto nivel
concorrencial no mercado eletroeletronico. Alguns relatorios sdo produzidos pelo
departamento de marketing para compartilhar estas informacgdes por todos os niveis,
incluindo o da Figura 15 relativo ao relatorio pos-evento da feira internacional
chamada CES em que os lancamentos de novos produtos e tendéncias sao
apresentados pelos principais players mundiais do mercado eletroeletronico. Neste
exemplo, o slide mostra os principais lancamentos de concorrentes previstos para

2010 seguindo conceitos especificos analisados para readequacéao estratégica.



Quadro 10: Triangulagao das principais evidéncias dos motivos das relacdes entre OM e OA

Autor(es) /
Ano

Jaworski e
Kohli, 1990

Huber, 1991

Slater e
Narver, 1995

Slater e
Narver, 1995

Hunt e
Morgan, 1996

2 | Dickson, 1996

Sinkula, 1997

Motivos das Relagdes: OM < OA

(Evidéncias Pesquisa Bibliografica)

= OM se manifesta através de aprendizagem orientada ao mercado e focada

no cliente. Em mercados de maior intensidade competitiva, consumidores tém
muitas opgdes para satisfazer suas necessidades e desejos e, se as
empresas nao forem orientadas ao mercado, tendem a perder
consumidores para a concorréncia.

OA interage com OM na medida em que OA desenvolve uma habilidade
excepcional que possibilita aos funcionarios antecipar e agir sobre as
oportunidades de mercado.

OM leva a OA na medida em que OM, em fungéo de sua habilidade de geragao
de inteligéncia e seu foco para clientes e competidores, tem a vantagem de
responder com mais rapidez e eficiéncia as oportunidades e ameagas do
mercado. OA leva a OM na medida em que OA desenvolve uma habilidade
excepcional que possibilita aos funcionarios antecipar e agir sobre as
oportunidades de mercado.

Sem uma habilidade para usar e agir sobre a informacao (aprendizagem
aplicada), OM néo teria um efeito positivo na performance, isto ¢, OM promove
OA e a habilidade de uma organizagao aprender é que melhora sua
performance.

Juntas, OM e OA levam a melhoria de performance. A habilidade de se
traduzir as informagdes de mercado, como as coletadas por uma eficiente
empresa orientada ao mercado, em aprendizagem € considerado um
importante processo para se maximizar a performance organizacional.

OM leva a OA na medida em que OM possui um processo que permite as
empresas a aprender, no momento em que as empresas voltadas para o
mercado provéem um modelo cultural no qual OA pode ser desenvolvida.
Aprendizagem habilita as empresas a manterem vantagens competitivas ao
continuamente melhorar as atividades de processamento de informagao
de mercado, de forma mais agil que a concorréncia.

OA impacta em OM na medida em que o aprendizado afeta diretamente a
geragdo e disseminagao de informagoes, criando uma maior
compreensao por parte de todos os publicos envolvidos pela organizagao.

Respondente

G. Produto (R8)

CEO

G. Produto (R8)

G. Comunicagéo

G. Comunicacéo

G. Comunicacéo

G. Produto (R8)

G. Produto (R8)
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Motivos das Relagbes: OM <& OA
(Evidéncias dadas pelo Respondentes)

= Acho que muitas vezes a gente monitora mais a

concorréncia que 0 nosso consumidor e tomamos
decisbes equivocadas com base nisso... muitas vezes ha
oportunidades e a gente perde tempo olhando para o
nosso concorrente e acabamos seguindo, ndo inovando...
Hoje a atitude que nossos funcionarios tém ainda € muito
passiva e precisamos de algo totalmente diferente. O
correto é que venha de baixo para cima e precisamos
mudar nossa cultura. Se quisermos uma organizagao que
ouga a voz do consumidor, entdo temos que ouvir as
suas vozes também.

OM é importante, mas precisa sempre tentar entender
caso haja uma ‘reviravolta’, se desenvolver uma
tecnologia que seja melhor do que aquela desenvolvida...
0 consumidor pode mudar também e, se ele muda, vocé
tem que estar pronto para absorver novamente aquela
fatia...

A empresa desenvolveu 2 programas para entender o
comportamento do consumidor e para mudar a
mentalidade que os executivos tém sobre os mercados.
O modelo de aprendizagem que vocé tem que é
importante, porque se vocé ndo desenvolver antes a
aprendizagem para depois ir atras do mercado, voceé vai
ter um monte de informagdes e néo vai saber o que fazer
com elas.

Vocé pode ter uma pesquisa de mercado e com essas
informagdes criar uma coisa nova. Mas n&o adianta s6
ouvir e inovar em cima disso. A OA gera valor adicional
ao produto.

A partir do momento que vocé esta num mercado atrativo
para todas as empresas, vocé precisa estar escutando a
voz do consumidor.

A voz do consumidor é importante, entao, fazemos
pesquisas, visita na casa do consumidor com outros



Jaworski e
Kohli, 1993

Deshpandé,
Farley E
Webster, 1993

G. Comunicagéo

Diretor T.

Marketing

= OA, ao reduzir conflitos interdepartamentais, impacta em OM, pois o Diretor T.
Conflito Interdepartamental diminui OM e Conexao Interdepartamental Marketing

aumenta OM, facilitando a disseminagéo de inteligéncia e a resposta da

organizagao ao atender as necessidades dos clientes. Se ha conflito, os

individuos ficam menos propensos a compartilhar informagoes de

mercado ou trabalhar em conjunto com outros departamentos em prol da G. Comunicagéo
satisfacdo do cliente.

= OAincrementa OM na medida em que OA cria um ambiente favoravel, uma G. Promogao
estrutura adequada e processos e incentivos para a operacionalizagao
dos valores culturais que visam o aprendizado, trazendo uma maior
internalizacdo do conceito de marketing.
CEO

G. Promogao

929

departamentos (marketing e engenharia), focus groups,
etc. e conseguimos balancear o que realmente vai ser
importante em termos de desenvolvimento, que vai
atender a necessidade do cliente.

O que mudou principalmente foi a cabega das pessoas...
tem um projeto de segmentagéo de mercado que nasceu
um pouco antes dessa mudanca de mentalidade... tem
que entender quem € o publico para ai sim oferecer
algo... ainda esté evoluindo, mas esté indo rapido.

Eu n&o acho que inovagao incremental deveria ser
classificada como inovag&o. E apenas incremento,
crescimento. Informag&o serve para gerar inteligéncia
para entender a necessidade do cliente. E temos que
aprender desta informagao ja que inteligéncia é o que
vocé 18 desta informagéo. Inteligéncia pode levar a
inovagdo e é uma necessidade.

Combinagao de OM e OA é muito importante e
necessaria com engenharia sempre trabalhando junto
com marketing. Mesmo que engenharia esta dizendo que
algo € muito radical, tem que estar com marketing mesmo
que este diga “isso nao vai vender!”...

Eu acho prejudicial cada um ficar somente olhando para
0 seu processo, a parte que lhe diz respeito... em outras
empresas pelas quais passei existia maior integragéo
multifuncional e elas s6 davam certo quando todo mundo
ficava numa sala...

Nas empresas que passei, tinham comités de inovagao,
focus groups com gente de varios departamentos antes
de se iniciar qualquer coisa, saber se aquele tipo de
produto pode ter algum sucesso...

Primeiramente temos que definir a estratégia de
marketing e, com isso, definir qual tipo de cultura que
precisamos porque é ela que efetivamente ajuda a
implementar uma estratégia.

Eu acho prejudicial cada um ficar somente olhando para
0 seu processo, a parte que Ihe diz respeito... em outras
empresas pelas quais passei existia maior integragéo
multifuncional e elas s6 davam certo quando todo mundo
ficava numa sala...
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OA impacta em OM porque o resultado efetivo depende ndo somente de
adquirir, disseminar e responder as informagdes de mercado no tempo correto.
Depende também da habilidade dos gerentes em questionar as normas
organizacionais que s&o usadas pela empresa para determinar quais
informacdes devem ser adquiridas, disseminadas e usadas para gerar a¢des
€, mais importante, de que forma tais informagdes s&o interpretadas para
resultar em implicagdes que vao gerar futuras agdes organizacionais.

OA incrementa OM na medida em que as organizagdes que aprendem sao
guiadas por uma visao compartilhada que focaliza a energia dos membros
da organizagao para a criagao de valor superior para os clientes.

OA impacta em OM na medida em que a capacidade de resposta da
organizagao ao seu mercado pode ser intensificada e supostamente
melhor qualificada se a organizagao adotar procedimentos que propiciem
atroca de ideias e o compartilhamento de opinides entre os seus
integrantes, permitindo a revisdao dos modelos mentais vigentes na
organizagao. Também pode colaborar com a maior efetividade das etapas da
OM um uso adequado de uma meméria organizacional (pag. 133).

OA impacta sobre OM, pois ao promover a aprendizagem de ciclo duplo,
associada as atividades de compartilhamento de opiniées e memoria
organizacional, a organizag&o deve criar oportunidades de dialogo, buscando
um amplo compartilhamento de opinides e interpretagdes a respeito das
informagoes de mercado e o devido registro destas.

OM impacta em OA na medida em que OM desenvolve capacitacdes

empresariais, estabelecendo uma maior vantagem competitiva para
organizagao.

OA impacta em OM porque ao se avaliar a atual AO de uma organizagao

G. Comunicagéo

G. Comunicagéo

Diretor T.
Marketing

G. Comunicagéo

G. Comunicagéo

CEO

G. Comunicagéo

G. Promogao

Diretor T.

100

Para vocé conseguir colher a informag&o Util de mercado,
primeiro vocé tem que ter uma cabega pensando no que
é a informac&o Util.

Pesquisa é uma consequéncia, uma ferramenta. O que
mudou foi a cabega das pessoas que estao buscando
informagdes, estdo desenvolvendo produto, seja no Brasil
ou no Japéo

Eu n&o acho que inovagao incremental deveria ser
classificada como inovag&o. E apenas incremento,
crescimento. Informag&o serve para gerar inteligéncia
para entender a necessidade do cliente. E temos que
aprender desta informagao ja que inteligéncia é o que
vocé & desta informagéo. Inteligéncia pode levar a
inovacdo e é uma necessidade.

Eu vi no modelo open-minded e shared vision e isso é
extremamente importante porque se eu vou coletar a
informagao de mercado, preciso saber o que perguntar,
se nao so terei um banco de dados que nao vai servir
para nada. Vocé precisa aprender a fazer as perguntas
certas e entender o0 que o consumidor pensa.

A empresa desenvolveu 2 programas para entender o
comportamento do consumidor e para mudar a
mentalidade que os executivos tém sobre os mercados.
Hoje a atitude que nossos funcionarios tém ainda € muito
passiva e precisamos de algo totalmente diferente. O
correto é que venha de baixo para cima e precisamos
mudar nossa cultura. Se quisermos uma organizagao que
ouga a voz do consumidor, entao temos que ouvir as
suas vozes também.

Eu acho que OA tem que se sobressair para mudar o
mindset e para sabermos como usar a informagao de
mercado...

Eu acho prejudicial cada um ficar somente olhando para
0 seu processo, a parte que Ihe diz respeito... em outras
empresas pelas quais passei existia maior integragéo
multifuncional e elas s6 davam certo quando todo mundo
ficava numa sala...

Certamente este tipo de agrupamentos
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pode revelar certas estruturas defeituosas e formacao de grupos. Estes
defeitos no design organizacional podem restringir o trabalho em equipe
multifuncional e inibir o grau em que as ligdes das experiéncias sdo
comunicadas através das fronteiras departamentais (parte de OM na
disseminag&o e uso da informag&o).

OA impacta em OM na medida em que a capacidade de aprender reflete nas
mudancas cotidianas necessarias para continuar a competir nos
mercados.

OM e OA se relacionam, pois traduzir informagdes de mercado em
aprendizagem maximiza a performance porque empresas de alta performance
sa0 capazes de gerar agoes efetivas a partir deste conhecimento e gerar
aprendizagem como uma mudanga estratégica significativa.

O impacto de OM sobre a capacidade de inovagao de produtos é mediada
conforme as capacidades gerenciais e de conexdo com clientes.

OA incrementa OM uma vez que a organizagao consegue utilizar as
informagoes para criacdo de novos produtos/servigos se adequando as

Marketing

G. Promogéao

G. Comunicagéo

CEO

CEO

G. Produto (R8)

G. Produto R(8)

G. Comunicacéo

G. Comunicagao
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(departamentalizac&o) acontecem e é por isso que as
liderancas tém que agir e usar nosso conceito de
Company United para passar instru¢des mais detalhadas
do que se espera das pessoas, e ndo somente copiar e
colar a Vis&o da empresa...

Eu acho prejudicial cada um ficar somente olhando para
0 seu processo, a parte que lhe diz respeito... em outras
empresas pelas quais passei existia maior integragéo
multifuncional e elas sé davam certo quando todo mundo
ficava numa sala...

Acho que a gente ainda trabalha muito em células
separadamente e que se juntasse seria bem melhor. A
gente faz por habito... tem que juntar marketing, vendas...
na parte de compartilhar informagao a gente esta a 50%
do que poderia...

A Voz do Consumidor deve estar refletida ou servir de
pardmetro para modificar nossas estratégias e isso é
definitivo e necessario, numa logica indutiva
determinando o que é prioridade para nos.
Primeiramente temos que definir a estratégia de
marketing e, com isso, definir qual tipo de cultura que
precisamos porque é ela que efetivamente ajuda a
implementar uma estratégia.

A voz do consumidor é importante, entao, fazemos
pesquisas, visita na casa do consumidor com outros
departamentos (marketing e engenharia), focus groups,
etc. e conseguimos balancear o que realmente vai ser
importante em termos de desenvolvimento, que vai
atender a necessidade do cliente.

A partir do momento que vocé esta num mercado atrativo
para todas as empresas, vocé precisa estar escutando a
voz do consumidor.

O que mudou principalmente foi a cabega das pessoas...
tem um projeto de segmentagéo de mercado que nasceu
um pouco antes dessa mudanca de mentalidade... tem
que entender quem € o publico para ai sim oferecer
algo... ainda esté evoluindo, mas esta indo répido.
Pesquisa € uma consequéncia, uma ferramenta. O que
mudou foi a cabega das pessoas que estéo buscando



Perin et al, necessidades dos clientes.

2004 = OAleva a OM uma vez que OA instiga o foco no entendimento e satisfagao
das necessidades dos clientes através de novos produtos e servigos,
bem como novas formas de atuar no negécio, levando a organiza¢éo
melhores resultados, tais como sucesso de novos produtos, retencéo de
clientes, crescimento superior e lucratividade.

Fonte: Coleta de Dados

G. Produto (R8)

G. Promogéao

G. Comunicagéo

Diretor T.
Marketing

G. Promogao
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informagdes, estdo desenvolvendo produto, seja no
Brasil ou no Japéao

A voz do consumidor é importante, entéo, fazemos
pesquisas, visita na casa do consumidor com outros
departamentos (marketing e engenharia), focus groups,
etc. e conseguimos balancear o que realmente vai ser
importante em termos de desenvolvimento, que vai
atender a necessidade do cliente.

Nas empresas que passei, tinham comités de inovagéo,
focus groups com gente de varios departamentos antes
de se iniciar qualquer coisa, saber se aquele tipo de
produto pode ter algum sucesso...

O que mudou principalmente foi a cabega das pessoas...
tem um projeto de segmentagéo de mercado que nasceu
um pouco antes dessa mudanca de mentalidade... tem
que entender quem € o publico para ai sim oferecer
algo... ainda esta evoluindo, mas esta indo rapido.
Combinagao de OM e OA é muito importante e
necessaria com engenharia sempre trabalhando junto
com marketing. Mesmo que engenharia esta dizendo que
algo € muito radical, tem que estar com marketing
mesmo que este diga “isso nao vai vender!”...

Eu acho prejudicial cada um ficar somente olhando para
0 seu processo, a parte que lhe diz respeito... em outras
empresas pelas quais passei existia maior integragéo
multifuncional e elas s6 davam certo quando todo mundo
ficava numa sala...
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6.1.3 Relagbes entre OM e Inovagao com o Efeito Mediador de OA

7

Antecipar-se ao mercado € uma fungdo fundamental a este papel
moderador de OA na relagédo entre OM e Inovagdo. Quando se juntam OM e OA (e
mais outros fatores complementares), automaticamente se aumenta a receptividade
a novas ideias e a inovacdo (SLATER; NARVER, 1995; HURLEY; HULT, 1998). A
aprendizagem aplicada é uma habilidade de saber usar as informacf6es de mercado
e responde pela melhora de performance da inovagéao (SLATER; NARVER, 1995).

No Quadro 11 o autor resume objetivamente os motivos identificados na
literatura relativos aos motivos do efeito moderador de OA na relagdo entre OM e
Inovacdo e também algumas das evidéncias comprobatérias encontradas no caso
estudado conforme depoimentos colhidos com os entrevistados. Estas citacdes
podem se repetir em diferentes motivos pela variacdo de abrangéncia dos topicos
discutidos durante as entrevistas. Resumidamente os principais motivos do efeito
moderador de OA na relacdo entre OM e Inovacdo encontrados a partir da

triangulacéo realizada séo:

1. E esperado que OM estimule a aprendizagem generativa o que leva
ao desenvolvimento de novos produtos bem sucedidos. Além de
uma OM forte, via OA ,é preciso institucionalizar estes processos

de AO e prioriza-los para viabilizar a inovacéo radical;

2. OM nao tem impacto sobre a Performance de Inovacao se ndo ha a
aprendizagem aplicada (habilidade de usar e agir sobre as

informacdes de mercado, gerada por OA;

7

3. OA é essencial na intermediacdo, pois € ela que viabiliza a
habilidade de priorizacdo de informacdes de forma a antecipar as
necessidades dos consumidores e atendé-las com solugdes
inovadoras, ganhando velocidade e efetividade de suas respostas

as oportunidades e ameacas do mercado;
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4. OM e OA séo antecedentes complementares para se criar uma
cultura empresarial inovadora, potencializando a geragdo de mais
inovacgdes e vantagens competitivas. A partir da Inovatividade e da
Capacidade de Inovar, caracteristicas de OA, promovem a
receptividade a novas ideias, nhovos comportamentos e inovacao na

cultura organizacional;

5. OA previne que OM fique excessivamente focada no consumidor,
equilibrando o foco para evitar que s6 haja a geracéo de inovagdes

incrementais;

6. OA permite o uso de novos conhecimentos que facilitam a melhoria
da performance e as mudancas organizacionais e promove

mudancas estratégicas significativas, incluindo a inovacao;

7. Forte OM com fracos procedimentos (coordenacédo interfuncional,
lideranca que interfere na aplicacdo da inteligéncia, etc.) para se
traduzir as implicacbes de AG em inovacéo radical levam a nao se

capitalizar sobre o aprendizado.

Um papel fundamental de OA nesta relacdo € que sua presenca previne
gue OM figue obsessivamente focada no consumidor, equilibrando o foco
organizacional para ndo se gerem apenas inovagdes incrementais (BAKER;
SINKULA, 1999b). Institucionalizar processos de aprendizagem de forma a prioriza-
los auxilia neste equilibrio (BAKER; SINKULA, 2002). O CEO da empresa estudada
considera dificil, mas possivel, a mudanca de cultura pela criacdo de valores que
ajudem as pessoas como referéncias para se obter o equilibrio desejado e a
aprendizagem e o fomento de uma cultura orientada a aprendizagem seriam chave
para cultivar os valores necessarios e adotar uma postura voltada a ouvir a voz do
cliente (orientada ao mercado) e ai preparar a organizagdo para inovar de modo

efetivo.

Quando se tem certo equilibrio entre OM e a intermediagdo de OA para se
chegar a inovacdo, como fora analisado anteriormente nesta dissertacdo, a
Aprendizagem Generativa ganha espago potencializando o desenvolvimento de

inovagoes radicais, quando se consideram as necessidades de clientes expressas e
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latentes de clientes e consumidores de uma organizagao (BAKER; SINKULA, 1999a;
BAKER; SINKULA, 2007). O Diretor de Marketing Produtos vé claramente a
necessidade de se desenvolver a capacidade de Marketing para determinar o
planejamento de inovacéo de produtos e ndo somente se basear no que se levanta
de informagBes no mercado. OA tem um papel importante para que os funcionérios
sejam capazes de entender a dinAmica do que esta acontecendo no mercado uma
vez que sem esta capacitacdo e cultura ndo adiantaria obter as informagbes de

mercado para se criar um novo produto.

Questionado sobre o equilibrio necessario para ndo se gerar apenas
inovacédo incremental a partir de OM e aprendizagem adaptativa, o Diretor de Trade
Marketing afirmou que existe maior equilibrio entre orientagdo a concorréncia e ao
cliente porque os diferenciais de produto diminuiram significativamente nos ultimos
anos e ponderou que se houver muito mais peso no foco dirigido ao mercado havera
mais inovacgao incremental e que a expertise tecnoldgica da empresa € que constitui

o diferencial para se gerar inovacéao radical.

Aumentar a conexao interdepartamental (especialmente Marketing e P&D)
€ outra maneira pertinente a OA para auxiliar a equilibrar inovacdes radicais e
incrementais, considerando a aprendizagem generativa (BAKER; SINKULA, 2005a).
O Diretor de Trade Marketing especificamente pontua a necessidade da relacdo com
a engenharia de produtos e marketing quando da analise de informacdes de
mercado para gerar inteligéncia de marketing. Para ele OA é fundamental e tem a
ver também diretamente com desenvolvimento de novos produtos e tecnologias para
gue seja possivel gerar inovacdes radicais, algo que o consumidor sequer esteja
esperando. Uma cultura orientada a aprendizagem viabilizaria a inovacéo radical ao

complementar as informac6es de mercado.

Para que exista uma OM efetiva com a coleta, interpretacdo e
disseminacdo de informacfes de mercado por toda a empresa, uma OA é
fundamental para que se tenham efetivas atividades de aprendizagem que estejam
dirigidas a satisfagdo do cliente e ao correto aproveitamento das oportunidades de
mercado (BAKER; SINKULA, 1999b). O Coordenador de Marketing SP (respondente
9) foi também questionado sobre a importancia da relacdo entre OM e OA na busca

pela inovacao e respondeu que a relagao entre os construtos deve ser equilibrada.
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Ele cita que para a aprendizagem acontecer é preciso que haja as pessoas certas
(com atitude “mente aberta”) focadas em inovacdo. Com uma orientacdo a
aprendizagem permite que se aprenda com o passado e OM mostra 0 que 0

mercado esta demandando e este equilibrio seria fundamental para se inovar.

Embora OM e OA tenham escopos similares no que se refere ao
processamento de informacdes de mercado, s&o os novos conhecimentos e as
habilidades ou capacidades inerentes a OA que faz com que esta orientacdo seja
imprescindivel para se efetivamente obter AO (JAWORSKI; KOHLI, 1993; NARVER,;
SLATER, 1990; NOBLE; SINHA; KUMAR, 2002; BAKER; SINKULA, 2007).

A principal razdo da distingdo do papel de OA como intermediaria do
impacto de OM sobre a inovagao se deve ao fato de que OM néo € suficiente para
causar impacto suficiente sobre a performance organizacional (BAKER; SINKULA,
1999b). Sobre a importancia e sua percepcdo sobre a aprendizagem e o
compartilhamento de informacdes na empresa estudada, o Gerente de Produto
(respondente 6) avalia que houve avangos, porém ainda existem significativos
problemas para fazer as informacdes e conceitos de Marketing atingirem a todos os
niveis da empresa, embora ja haja uma cobranca da alta administracdo neste
sentido. Para ele, se ndo houver uma cultura orientada a aprendizagem as pessoas
ndo conseguem ter nocdo da amplitude de seus papéis para que se gerem

inovacdes e isso impacta nos resultados de longo prazo.

Por mais forte que seja OM, OA desempenha o papel fundamental no
efetivo desenvolvimento de inteligéncia de mercado de uma organizacdo que
aprende (SENGE, 1990). Este efeito moderador de OA entre OM e Inovacao de
Produto passou a ser foco de diversos estudos (BAKER; SINKULA, 1999A;
DICKSON, 1996; HAN; KIM; SRIVASTAVA, 1998; HURLEY; HULT, 1998;
SLATER;NARVER, 1995).

Além disso, no contexto atual de mercados turbulentos, crise econémica
mundial e num mercado com pressao concorrencial elevada como o de
eletroeletrénicos, a habilidade de se aprender mais rapido que a concorréncia pode
ser a Unica fonte de vantagem competitiva (SLATER; NARVER, 1995). Neste

sentido, uma das evidéncias desta consciéncia sobre a importancia de se estar
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orientada a aprendizagem organizacional por parte da corporacdo da qual a
empresa estudada faz parte, um programa de levantamento de informacdes sobre
0s consumidores nos diferentes mercados foi desenvolvido e disseminado em toda a

empresa nés ultimos 3 anos.

Baker e Sinkula (2007) confirmaram que o efeito de OM sobre Inovagéao e
sua priorizacdo pela inovacdo radical é mediada pelo estilo de aprendizagem que
deve ser generativo. A habilidade de se traduzir as informag¢des de mercado, como
as coletadas por uma eficiente empresa orientada ao mercado, em aprendizagem é
considerado um importante processo para se maximizar a performance
organizacional (BAKER; SINKULA, 2002).
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Quadro 11: Triangulacdo das principais evidéncias dos motivos das relagdes em que OA modera o impacto de OM sobre a

Inovagéao
Autor(es) / Motivos das Relagdes: OM < OA > INOVAGAO - o Motivos das Relagdes: OM < OA > INOVAGAO
e ot kgt espondente
Ano (Evidéncias Pesquisa Bibliografica) (Evidéncias dadas pelos Respondentes)
Huber, 1991 = OAintermedia OM e Inovagéo porque se espera que OM melhore a G. Produto (R8) | = Avoz do consumidor & importante, entéo, fazemos
aprendizagem generativa, o que leva ao desenvolvimento de novos pesquisas, visita na casa do consumidor com outros
produtos bem-sucedidos departamentos (marketing e engenharia), focus groups,
Baker e = Empresas orientadas ao mercado sé conseguem melhorar suas taxas de etc. e conseguimos balancear o que realmente vai ser
Sinkula, sucesso de novos produtos, se desenvolverem a habilidade de se engajar importante em termos de desenvolvimento, que vai
1999b numa dindmica aprendizagem generativa, buscando inovagdes atender a necessidade do cliente.
diferenciadas e bem sucedidas) G. Produto (R8) = = OM é importante, mas precisa sempre tentar entender
Baker e = Além de uma OM forte, as empresas tém que conseguir institucionalizar caso haja uma ‘reviravolta’, se desenvolver uma
Sinkula, 2002 processos prioritarios de aprendizagem organizacional, o tipo de tecnologia que seja melhor do que aquela desenvolvida...
aprendizagem que possibilita a inovagao radical. 0 consumidor pode mudar também e, se ele muda, vocé
tem que estar pronto para absorver novamente aquela
fatia...
G. Comunicagdo | = O que mudou principalmente foi a cabega das pessoas...
1 tem um projeto de segmentagéo de mercado que nasceu

um pouco antes dessa mudanga de mentalidade... tem
que entender quem € o publico para ai sim oferecer
algo... ainda esta evoluindo, mas esta indo rapido.
Diretor T. = Combinagéo de OM e OA é muito importante e
Marketing necessaria com engenharia sempre trabalhando junto
com marketing. Mesmo que engenharia esta dizendo que
algo é muito radical, tem que estar com marketing
mesmo que este diga “isso ndo vai vender!”...
G. Promogao = Eu acho prejudicial cada um ficar somente olhando para
0 seu processo, a parte que lhe diz respeito... em outras
empresas pelas quais passei existia maior integracao
multifuncional e elas s6 davam certo quando todo mundo
ficava numa sala...
Slater e = OM ¢ inerentemente OA, porém também indicam que OA intermedia a relagao G. Promogao = Nas empresas que passei, tinham comités de inovacao,
2 | Narver, 1995 entre OM e Performance de Inovagao na medida em que, sem a habilidade de focus groups com gente de varios departamentos antes
se usar e agir sobre a informagao de mercado (aprendizagem aplicada), OM de se iniciar qualquer coisa, saber se aquele tipo de



Slater e
Narver, 1995

Hurley e Hult,
1998

Hurley e Hult,
1998

Sinkula
(1994)

Hurley e Hult,
1998

nédo tem impacto sobre a performance de inovagao, uma vez que OM
promove AQO e a habilidade da organizagdo em aprender é que melhora a
performance.

OM s6 aumenta Performance de Inovagéo quando associada a OA, pois
negocios orientados ao mercado estdo melhor posicionados para antecipar as
necessidades dos consumidores e atendé-las com produtos e servigos
inovadores, tendo a vantagem na velocidade e efetividade de suas
respostas as oportunidades e ameagas do mercado.

OM e OA séo antecedentes distintos de uma cultura empresarial inovadora.
Afirmam que empresas cujas culturas enfatizam a inovagao tendem a
implementar mais inovagdes e desenvolver mais vantagens competitivas.

OA intermedia a relagdo de OM e Inovagdo na medida que uma cultura
orientada ao mercado e a aprendizagem, junto com outros fatores, promove a
receptividade a novas ideias e inovagdo como parte da cultura
organizacional.

OA intermedia o uso da informag&o de mercado, pois a habilidade de se
aplicar conhecimento implica num maior nivel de aprendizagem. Assim,
considerando-se Inovatividade e Capacidade de Inovar de uma empresa, OA é
a precursora do estabelecimento de uma cultura que seja receptiva a
inovagao.

OA leva a adog@o de novos comportamentos (inovacao) e isso € um fator
fundamental nos modelos de OM.

Diretor T.
Marketing

G. Produto (R8)

G. Comunicagéo

G. Produto (R8)

G. Promogao

G. Comunicagéo

Diretor T.
Marketing
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produto pode ter algum sucesso...

Eu n&o acho que inovagao incremental deveria ser
classificada como inovag&o. E apenas incremento,
crescimento. Informag&o serve para gerar inteligéncia
para entender a necessidade do cliente. E temos que
aprender desta informagao ja que inteligéncia é o que
vocé 1& desta informagéo. Inteligéncia pode levar a
inovacao e é uma necessidade.

A voz do consumidor é importante, ent&o, fazemos
pesquisas, visita na casa do consumidor com outros
departamentos (marketing e engenharia), focus groups,
etc. e conseguimos balancear o que realmente vai ser
importante em termos de desenvolvimento, que vai
atender a necessidade do cliente.

O que mudou principalmente foi a cabega das pessoas...
tem um projeto de segmentacéo de mercado que nasceu
um pouco antes dessa mudanca de mentalidade... tem
que entender quem € o publico para ai sim oferecer
algo... ainda esta evoluindo, mas esta indo rapido.

A voz do consumidor é importante, entao, fazemos
pesquisas, visita na casa do consumidor com outros
departamentos (marketing e engenharia), focus groups,
etc. e conseguimos balancear o que realmente vai ser
importante em termos de desenvolvimento, que vai
atender a necessidade do cliente.

Nas empresas que passei, tinham comités de inovagao,
focus groups com gente de varios departamentos antes
de se iniciar qualquer coisa, saber se aquele tipo de
produto pode ter algum sucesso...

O que mudou principalmente foi a cabega das pessoas...
tem um projeto de segmentagéo de mercado que hasceu
um pouco antes dessa mudancga de mentalidade... tem
que entender quem € o publico para ai sim oferecer
algo... ainda esté evoluindo, mas esté indo rapido.

Eu n&o acho que inovagao incremental deveria ser
classificada como inovagao. E apenas incremento,
crescimento. Informag&o serve para gerar inteligéncia
para entender a necessidade do cliente. E temos que
aprender desta informagao ja que inteligéncia € o que



Baker e
Sinkula,
1999b

Noble, Sinha
e Kumar,
2002

= OA é necessaria para prevenir que OM fique excessivamente focada no

G. Produto (R8)
consumidor. Ela equilibra o foco para evitar que somente haja inovagéao

incremental. Forte OA também enfraquece a relagéo entre OM e o Sucesso de

Novos Produtos porque, em muitos casos, o desenvolvimento de novos

produtos fica muito baseado nas necessidades expressas pelos

consumidores, limitando a inovag&o advinda da aprendizagem generativa.

Diretor T.
Marketing

G. Produto (R8)

OA modera a relagdo entre OM e Inovacao porque OA envolve o uso de
novos conhecimentos e insights que facilitam a melhoria de performance
e as mudangas organizacionais. A habilidade de se traduzir as informagoes
de mercado, como as coletadas por uma eficiente empresa orientada ao
mercado, em aprendizagem é considerado um importante processo para se
maximizar a performance organizacional. A razdo disso é que empresas de
alta performance sao capazes de gerar agoes efetivas a partir deste
conhecimento e gerar aprendizagem como uma mudanga estratégica
significativa. Isso inclui inovagao.

G. Promogao

G. Comunicacéo

Diretor T.
Marketing

CEO
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vocé 18 desta informagéo. Inteligéncia pode levar a
inovacao e é uma necessidade.

OM é importante, mas precisa sempre tentar entender
caso haja uma ‘reviravolta’, se desenvolver uma
tecnologia que seja melhor do que aquela desenvolvida...
0 consumidor pode mudar também e, se ele muda, vocé
tem que estar pronto para absorver novamente aquela
fatia...

Eu néo acho que inovago incremental deveria ser
classificada como inovag&o. E apenas incremento,
crescimento. Informag&o serve para gerar inteligéncia
para entender a necessidade do cliente. E temos que
aprender desta informagao ja que inteligéncia é o que
vocé & desta informagéo. Inteligéncia pode levar a
inovagdo e é uma necessidade.

Acho que muitas vezes a gente monitora mais a
concorréncia que 0 nosso consumidor e tomamos
decisbes equivocadas com base nisso... muitas vezes ha
oportunidades e a gente perde tempo olhando para o
nosso concorrente e acabamos seguindo, ndo
inovando...

Nas empresas que passei, tinham comités de inovagéo,
focus groups com gente de varios departamentos antes
de se iniciar qualquer coisa, saber se aquele tipo de
produto pode ter algum sucesso...

O que mudou principalmente foi a cabega das pessoas...
tem um projeto de segmentacéo de mercado que nasceu
um pouco antes dessa mudanga de mentalidade... tem
que entender quem € o publico para ai sim oferecer
algo... ainda esté evoluindo, mas esté indo rapido.

Eu ndo acho que inovagao incremental deveria ser
classificada como inovagao. E apenas incremento,
crescimento. Informag&o serve para gerar inteligéncia
para entender a necessidade do cliente. E temos que
aprender desta informagao ja que inteligéncia € o que
voceé |é desta informago. Inteligéncia pode levar a
inovacdo e é uma necessidade.

Primeiramente temos que definir a estratégia de
marketing e, com isso, definir qual tipo de cultura que



Baker e = Empresas com forte OM, mas com fracos procedimentos ou praticas para
Sinkula, traduzir as implicagdes da aprendizagem generativa em inovagao radical
2005a, pag. podem néo capitalizar sobre seu aprendizado. Isso é causado por falta de
497 coordenagdo entre P&D, Marketing e Producao ou refletir uma lideranga

que bloqueia a conversao de conceitos de produtos radicalmente novos
em produtos reais.

Fonte: Coleta de Dados

G. Comunicacéo

G. Promogéao
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precisamos porque é ela que efetivamente ajuda a
implementar uma estratégia.

O Produto X foi um dos ultimos exemplos de problema
cronico da empresa porque antes s se pensava com a
cabega dos engenheiros. Era muito de dentro para fora,
do desejo de criar algo novo e ndo de atender a uma
necessidade do mercado.

Eu acho prejudicial cada um ficar somente olhando para
0 seu processo, a parte que lhe diz respeito... em outras
empresas pelas quais passei existia maior integragéo
multifuncional e elas sé davam certo quando todo mundo
ficava numa sala...
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6.1.4 Relacbes entre Orientacdo a Aprendizagem e Inovacgéo

Como um importante antecedente de inovacdo, o fato de uma empresa
estar orientada a aprendizagem ja indica a sua predisposi¢cao a inovar por causa de
seu desejo de assimilar novas ideias. E a capacidade de se aprender que melhora a
performance (HURLEY; HULT, 1998).

No Quadro 12 o autor resume objetivamente os motivos identificados na
literatura relativos aos motivos dos impactos entre OA e Inovacdo e também
algumas das evidéncias comprobatorias encontradas no caso estudado conforme
depoimentos colhidos com os entrevistados. Estas citacdes podem se repetir em
diferentes motivos pela variacdo de abrangéncia dos tépicos discutidos durante as
entrevistas. Resumidamente os principais motivos das relacdes entre OA e Inovacgéao

encontrados a partir da triangulacéo realizada séo:

1. A falta de Visdo Compartilhada promovida por OA pode

comprometer os projetos de novos produtos (Inovacéo);

2. OA viabiliza o desenvolvimento de novas competéncias
organizacionais e a mais rapidamente desenvolver capacidades
diferenciadas em relacdo aos concorrentes, mudando as empresas

e as preparando para mudancas futuras;

3. A énfase na aprendizagem e desenvolvimento individuais trazidas
por OA facilita a geracdo de novas ideias, a capacidade de
entendimento destas ideias além de aumentar a criatividade e a
habilidade para se identificar novas oportunidades e na resolucéo
de problemas. Também sinaliza aos funcionarios que sé&o

valorizados e aumentar a receptividade a inovacao;

4. OA, associada a outros aspectos culturais, antecede a orientacéo a
inovagcdo ao lidar com a adaptabilidade das organizagbes aos

ambientes de negdcios;
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5. OA ajuda a encorajar membros de um grupo a aprender, se
desenvolver e a influenciar decisbes de seu grupo, o0 que traz maior

inovatividade;

6. OA melhora a qualidade dos comportamentos orientados ao
mercado e impacta na performance ao facilitar o tipo generativo de
aprendizagem que conduz a inovagdo de produtos, procedimentos

e sistemas;

7. OA associada a uma abordagem orientada ao cliente, promove o

engajamento numa AG e leva ao sucesso de novos produtos;

8. OA promove a habilidade de questionamento de antigas crencas
sobre 0 mercado e como a empresa deve se organizar para atendé-
lo. Facilita a inovacédo radical, mas precisa de OM para guia-la na

COI’I’GQ&O correta;

9. Empresas com forte AO s@0 mais propensas a se engajar num
amplo arranjo de atividades inovadoras que aumentam a

produtividade de todos os empregados e fun¢cdes na empresa.

Adaptabilidade (caracteristica resultante de OA) € a palavra-chave para se
caracterizar a importancia desta relacdo no tocante ao desafio de uma empresa que,
para garantir seu futuro em longo prazo, precisa necessaria e gradualmente se
reinventar, adquirir novas capacidades, ganhar significativa agilidade perante seus
concorrentes e o cenario competitivo além de manter as pessoas motivadas na
busca pela inovacéo. Segundo o Gerente de Comunicacao, esta adaptabilidade para
se atender a necessidade do mercado local € uma caracteristica iniciada, por
incentivo deliberado da alta administracdo, recentemente na unidade de negdcios

estudada em relacado a corporacéo.

Esta adaptabilidade também foi destacada espontaneamente pelo Gerente
de Produto (respondente 6) como uma capacidade fundamental para se manter na
lideranca de mercado e reagir aos concorrentes e que seria a principal contribuicdo
trazida na relagao entre OA e Inovacéo e cita novas tecnologias criadas a partir da

aprendizagem desenvolvida ao longo das ultimas décadas.
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OA potencializa a inovacdo de produtos uma vez que empresas
orientadas a aprendizagem estdo constantemente questionando seus métodos,
processos e crencas para se atender as oportunidades do mercado e buscar
vantagens competitivas (BAKER; SINKULA, 1999a). Para evidenciar que a empresa
estudada possui a caracteristica mente aberta, o Diretor de Trade Marketing afirmou
gue é a cultura orientada a aprendizagem que permite a mudanca de atitudes e do
comportamento para que seja possivel viabilizar mais mudancas e inovacbes na
organizacdo. Ele afirma que sempre solicita as equipes que se manifestem e que

busquem e compartilhem informacgdes para que a empresa possa inovar.

O Gerente de Comunicagcdo, quando questionado se acredita ser
importante que se questionem os modelos mentais (caracteristica de OA) e
incentivar 0s questionamentos por parte dos funcionarios para se gerar inovagao,
respondeu que sO seria possivel inovar quando se busca conscientemente fugir do

“padrao de pensamento” e a inovagao estaria ligada diretamente a isso.

Dentre as caracteristicas desta relacao direta entre OA e Inovacéo, a
habilidade de se analisar o ambiente externo para se promover melhorias internas e
em produtos e servicos (BAKER; SINKULA, 1999b) e a criacdo de estruturas de
trabalho mais eficientes com a adocdo de novas tecnologias, investimento de
recursos financeiros e meios de comunicacdo mais abertos (BAKER; SINKULA,
1999a). O CEO apresenta como um exemplo de acdo para se entender e ouvir
melhor o mercado (clientes e consumidores) a integracdo das equipes de Promocao,
de Vendas e de Marketing em suas convenc¢des internas para que se possa levar
em consideracdo antes de promover inovagdo. Também pontuou que a cultura de
aprendizagem faz com que constantemente se questionem também os atributos de
todos os produtos no contexto do mercado local e isso gera inovacdes e adaptacées

para se obter resultados.

E através da OA que o aumento da criatividade para se identificar e suprir
novas oportunidades com novas ideias gera resultados e ainda se cria o
encorajamento necessario ao valorizar as pessoas por sua contribuicdo para que
este processo de inovagao ocorra numa organizagao (HURLEY; HULT, 1998). Para
o CEO da empresa, ela ainda precisa avancar em sua OA e a atitude das pessoas

(lideranca pessoal e autonomia) sdo aspectos criticos para isso. OA ajudaria aos
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lideres corporativos a mudar a cultura organizacional e dar maior autonomia as

pessoas para questionarem e inovarem.

O desenvolvimento mais rapido de novas competéncias organizacionais
promovido por OA potencializa a geracao de inovacédo e de vantagem competitiva
(FLEURY; FLEURY, 1997). A inovatividade associada como uma capacidade de
inovacéo desenvolvida por uma organizacao potencializa a ado¢éo e implementacao
de novas ideias. Isso depende de caracteristicas organizacionais especificas para
gue seja possivel se levar a inovacao (HURLEY; HULT, 1998). Neste ponto, na
busca por informagces de mercado visando gerar vantagem competitiva através das
novas competéncias de cada categoria, 0 Gerente de Produto (respondente 6) disse
gue OA ajuda a desenvolver mais rapidamente as competéncias necessarias para
se criarem novas linhas de produtos ou abrir novos mercados. Isso seria
fundamental para a adaptabilidade gerada pela inteligéncia que abre espaco para

inovacGes e novos comportamentos.

Os diferentes tipos de aprendizagem organizacional impactam no tipo de
inovacdo que uma organizacdo pode desenvolver. Aprendizagem Adaptativa €
naturalmente gerada quando do questionamento do status quo de uma organizagao
e, quando existe um desequilibrio no foco organizacional em que OM se torne muito
mais forte que as habilidades e capacidades promovidas por OA, pode se tornar
preponderante a colocar em risco a sobrevivéncia no longo prazo reduzindo o
namero de inovacfes radicais, em relacdo ao numero das do tipo incremental,
promovidas por AO (BAKER; SINKULA, 1999a).

Possuir uma Visdo Compartilhada (caracteristica de OA) é importante para
gue se diminua o conflito de opinides causado por diferentes visées ou crencas
dentro de uma organizagdo o que pode prejudicar o aproveitamento das
oportunidades de mercado (BAKER; SINKULA; NOORDEWIER, 1997). Em relagéo
a importancia de uma visdo clara e compartilhada, além de muita disciplina,
determinada pela alta administracdo como estratégia de marketing, o Diretor de
Marketing de Produtos disse que em sua avaliacdo a empresa ainda néo tinha uma
visdo clara que pudesse compartilhar e que isso impactaria em todos os setores da

empresa e também na inovacao.
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J& o Gerente de Comunicacgdo avalia a existéncia de visdo compartilhada

em nivel corporativo mundial, porém se trataria de algo recente (a empresa
estudada em 2005 criou oficialmente um projeto mundial de Change Management
focado em transformacao da cultura corporativa mundial), e afirma que ainda existe
grande resisténcia a mudanca. Explicou que para iniciar o processo de mudanca
corporativa e gerar a visdo compartilhada, o novo CEO mundial, os acionistas e a
alta administragcao tiveram que assumir riscos e fazer altos investimentos, inclusive

em treinamentos especificos.



Quadro 12: Triangulacao das principais evidéncias dos motivos das relagdes em que OA impacta Inovacéo

Autor(es) /

Ano

Baker,
Sinkula e

1 | Noordewier,
1997, pag.
309
Fleury e
Fleury, 1997

Hurley e Hult,
1998

Hurley e Hult,
1998

Hurley e Hult,
1998

Hurley e Hult,
1998

Motivos das Relagdes: OA = INOVAGCAO

(Evidéncias Pesquisa Bibliografica)

= OAimpacta sobre a Inovagdo uma vez que a falta de Visao Compartilhada

(caracteristica de uma empresa orientada a aprendizagem) pode
comprometer projetos de novos produtos (Inovagao de Produtos) para
atender as tendéncias de mercado.

OA incrementa a Inovagao na medida em que leva as empresas a desenvolver
novas competéncias organizacionais, aprendendo mais rapido e adquirindo
novas capacidades antes de seus concorrentes €, acima de tudo, esse
aprendizado provoca mudangas consideraveis nas empresas, preparando-as
para administrar as mudangas que virdo no futuro.

OA gera Inovagao na medida em que uma énfase na aprendizagem e
desenvolvimento individuais viabiliza a geragdo de novas idéias na
organizacdo, aumenta a capacidade de entendimento destas idéias além
de aumentar a criatividade e a habilidade para se identificar novas
oportunidades ajudando, ainda, na resolucéo de problemas, sinalizando aos
funcionarios que eles sdo valorizados e os encoraja a olhar a inovagdo com
bons olhos.

OA conduz a Inovagéo quando uma organizagao tem cultura que valoriza a
inovagao e possui 0s recursos necessarios, para ter maior capacidade para
inovar.

OA pode levar a Inovagéo porque, junto com outros aspectos da cultura
organizacional, atua como um antecedente para uma orientagao a inovagao

ao lidar com a adaptabilidade das organizagdes aos ambientes de negocios.

OA leva a Inovagao quando membros de um grupo sao encorajados a
aprender, se desenvolver e influenciar as decisdes de seu grupo € o grupo
passa a ter maior inovatividade.

Respondente

Diretor T.
Marketing

G. Comunicagéo

G. Comunicagéo

G. Promogao

Diretor
Marketing Prod.

G. Comunicagéo

Diretor T.
Marketing
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Motivos das Relagdes: OA = INOVAGAO
(Evidéncias dadas pelos Respondentes)

Temos uma Vis&o que precisa ser “esmiugada” para atingir as
pessoas, com mais detalhes, porque o ritmo das mudangas é muito
rapido e as pessoas ndo tém tempo de ficar analisando...

Acho que a falta de aprendizado e compartilhamento da informagéo
interfere negativamente na inovagao... porque tem que ter uma
estratégia alinhando o que tem que focar... isso esta sendo cobrado
pela alta administracéo e estd mudando rapido...

O que mudou principalmente foi a cabega das pessoas... tem um
projeto de segmentagao de mercado que nasceu um pouco antes
dessa mudanca de mentalidade... tem que entender quem é o publico
para ai sim oferecer algo... ainda esta evoluindo, mas esta indo
rapido.

Eu acho prejudicial cada um ficar somente olhando para o seu
processo, a parte que lhe diz respeito... em outras empresas pelas
quais passei existia maior integragdo multifuncional e elas s6 davam
certo quando todo mundo ficava numa sala...

Temos as duas inovagdes na nossa categoria porque depende da
fase que vocé estd no mercado numa determinada época. Tomamos
importantes decisdes para nos adaptarmos ao que enxergamos no
futuro do mercado...

O que mudou principalmente foi a cabega das pessoas... tem um
projeto de segmentagéo de mercado que nasceu um pouco antes
dessa mudanga de mentalidade... tem que entender quem é o publico
para ai sim oferecer algo... ainda esta evoluindo, mas esta indo
rapido.

Certamente este tipo de agrupamentos (departamentalizagéo)
acontecem e é por isso que as liderangas tém que agir e usar nosso
conceito de Company United para passar instrugdes mais detalhadas
do que se espera das pessoas, e ndo somente copiar e colar a Visao



Baker e
Sinkula,
1999b

Baker e
Sinkula,
1999a

8 | Bakere
Sinkula,
1999b

9 | Bakere
Sinkula,
1999b

G. Promogéo

= Indicam que diversos estudos apontaram teoricamente relagéo entre a AO de Diretor T.

uma empresa poder indiretamente afetar sua performance ao melhorar a Marketing

qualidade de seus comportamentos orientados ao mercado e diretamente

influenciar sua performance ao facilitar o tipo generativo de aprendizagem

que conduz a inovagao em produtos, procedimento e sistemas.

OA ¢ importante para a Inovagéo porque, em associagdo com uma abordagem Diretor T.

orientada ao cliente, para se ter sucesso na inovagao de produtos, ¢ Marketing

importante que as empresas se engajem num processo de aprendizagem
generativa.

OA ¢ 0 mecanismo que afeta diretamente a habilidade de uma empresa a
questionar antigas crengas sobre o mercado e como a empresa pode
estar organizada para atendé-lo. Ela facilita a inovacéo radical, mas também
pode levar a empresa a sair do rumo se ndo houver uma OM presente para
guia-la na diregéo correta.

OA impacta em Inovagéo, pois empresas com forte OA sdo mais propensas a
se engajar num amplo arranjo de atividades inovadoras que aumentam a
produtividade de todos os empregados e fungdes na empresa.

G. Comunicagéo

G. Promogao

Fonte: Coleta de Dados
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da empresa...

Eu acho prejudicial cada um ficar somente olhando para o seu
processo, a parte que lhe diz respeito... em outras empresas pelas
quais passei existia maior integragado multifuncional e elas s6 davam
certo quando todo mundo ficava numa sala...

Eu n&o acho que inovagao incremental deveria ser classificada como
inovacao. E apenas incremento, crescimento. Informagao serve para
gerar inteligéncia para entender a necessidade do cliente. E temos
que aprender desta informag&o ja que inteligéncia é o que vocé 1&
desta informagao. Inteligéncia pode levar a inovagéo e é uma
necessidade.

Eu n&o acho que inovagao incremental deveria ser classificada como
inovagao. E apenas incremento, crescimento. Informacéo serve para
gerar inteligéncia para entender a necessidade do cliente. E temos
que aprender desta informago ja que inteligéncia é o que vocé |é
desta informacao. Inteligéncia pode levar a inovagéo e é uma
necessidade.

O que mudou principalmente foi a cabega das pessoas... tem um
projeto de segmentagéo de mercado que nasceu um pouco antes
dessa mudanca de mentalidade... tem que entender quem é o publico
para ai sim oferecer algo... ainda esta evoluindo, mas esta indo
rapido.

Eu acho prejudicial cada um ficar somente olhando para o seu
processo, a parte que lhe diz respeito... em outras empresas pelas
quais passei existia maior integragdo multifuncional e elas s6 davam
certo quando todo mundo ficava numa sala...
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6.1.5 RelagOes entre Orientagdo ao Mercado e SNP

A propria dindmica do mercado e a evolugdo das necessidades dos
consumidores determina a importancia que OM tem sobre a criagdo de novas
solucdes para as oportunidades de mercado e sobre o SNP. Para Houston (1986), a
intensidade do efeito de OM sobre a performance empresarial varia dependendo de
condi¢cbes ambientais como, por exemplo, a turbuléncia de mercado e intensidade
competitiva. Este item deve ser testado empiricamente. OM favorece a habilidade de
se responder rapida e flexivelmente as demandas do mercado impactando sobre a
performance (DAY, 1994).

No Quadro 13 o autor resume objetivamente os motivos identificados na
literatura relativos aos motivos dos impactos entre OM e SNP e também algumas
das evidéncias comprobatorias encontradas no caso estudado conforme
depoimentos colhidos com os entrevistados. Estas citacbes podem se repetir em
diferentes motivos pela variacdo de abrangéncia dos topicos discutidos durante as
entrevistas. Resumidamente os principais motivos das relacdes entre OM e SNP

encontrados a partir da triangulacéo realizada séo:

1. Se baseia na criacdo de valor superior ao cliente e continua
performance superior para o negocio. Em mercados altamente
competitivos, quanto mais focada em seus concorrentes mais a

performance das empresas € beneficiada;

2. A entrega consistente de produtos e servicos (atributo de SNP) de
alta qualidade requer um monitoramento constante e acdes de
resposta as mutantes necessidades do mercado (OM), antecipando
a resposta de clientes a estas acdes, melhorando a relacdo com o0s
canais tudo com base nas informacdes, aumentando a satisfacéo

dos clientes e gerando uma performance superior;

3. Empresas que coordenam atividades num esfor¢o integrado de
criacdo de valor atingem relativa lucratividade superior, crescimento

em vendas e SNP;
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OM melhora a AG o que leva ao desenvolvimento de novos
produtos bem sucedidos;

OM (intermediada por OA), precisa ser equilibrada para nao ficar
excessivamente focada nas necessidades expressas dos clientes,

limitando a criagéo de produtos inovadores bem sucedidos;

OM promove maior eficiéncia de custo em virtude da repeticéo de
compra, da elevacao de precos e da lealdade que promove, o que

impacto no Performance;

OM leva a melhor performance financeira, pois a propaganda boca

a boca aumenta a receita e a geragcao de inovagcdes em produtos;

Quanto mais uma empresa foca em sua concorréncia, mais sua
performance é beneficiada. Para se obter maior participacdo de
mercado com lucratividade, é preciso responder as oportunidades

de mercado mais eficazmente que os concorrentes;

Possibilita criar uma relacdo de satisfacdo e maior lealdade com

clientes, o que leva a uma performance superior;

10.Forte OM influencia a efetividade do desenvolvimento de novos

produtos (na habilidade de conceitualizacdo de novos produtos
para atender as necessidades dos clientes). A inabilidade em se

entregar beneficios Unicos gera o fracasso de novos produtos;

11.Forte OM pode prejudicar SNP se as mudancas na tecnologia e

manufatura implementadas pelos produtos altamente inovadores
interromperem a sinergia entre produto, tecnologia e manufatura,

comprometendo a qualidade destes novos produtos;

12.Empresas com forte OM s&do mais propensas a reconhecer a

importancia de se equilibrar as abordagens adaptativas e
generativas, incrementais e radicais, diminuindo a abordagem

imitativa, gerando novos produtos bem sucedidos.
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Como exemplo sobre a necessidade de se ter OM para responder ao alto

nivel de agressividade concorrencial, o Gerente de Comunicacdo enfatiza a
necessidade de se levar em conta a lucratividade associada ao SNP como medida
de performance e da exemplos ligados a ganho de participacdo de mercado. Ele
afirma que quando se esta orientado ao mercado, diversas informagfes levam a
uma estratégia inteligente de aproveitamento de oportunidades para maximizar o
retorno de novos produtos e tecnologias (e também a rentabilidade destes projetos).
Ao se ter mapeadas as tendéncias por segmento e determinacdo do perfil de
consumo por nicho de mercado, muitas inovacgdes incrementais e radicais podem

ser geradas otimizando o retorno e o SNP.

Neste sentido, um risco identificado ligado a SNP e lucratividade é
pontuado no depoimento do Gerente de Produtos (respondente 6) que fala sobre o
foco na concorréncia, que possui outra estrutura de custos e posicionamento de
precos, e como ele interfere na estratégia da empresa estudada de manter marcas
premium que tende a buscar concorrer em precos assumindo riscos. Se a empresa
tiver uma alta OM e forte foco na concorréncia, devido a diferenca nas estratégias de
marca e composi¢coes de precificacdo (e custos produtivos associados), ela pode
prejudicar o seu desempenho financeiro e o SNP, uma vez que seguindo as
estratégias concorrentes o desenvolvimento e o diferencial que potencialmente é
trazido por novos produtos pode se diluir. Em comparacdo aos seus principais
concorrentes 0s processos produtivos, a qualidade de produtos e 0s custos
envolvidos sdo mais altos e isso exige uma postura mais focada no desenvolvimento
de novos produtos com maior foco no cliente e na inteligéncia trazida por uma

cultura inovadora para que o SNP seja favoravel.

A Gerente de Promocdo Nacional traz exemplos de seu background
profissional para pontuar a importancia das informa¢cdes de mercado, ferramentas de
coleta e OM para o SNP. Pesquisas de mercado, testes variados de aceitacéo,
testes praticos, experimentacdbes e mercados pilotos foram citados. Estas
ferramentas utilizadas por uma empresa orientada ao mercado para entender o
comportamento e as percepcdes do consumidor sobre novos produtos séo
consideradas por ela fundamentais para o SNP. Neste sentido OM impacta

diretamente no SNP ao prevenir erros e promover correcbes de acordo com a
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percepcdo do consumidor e antes de se produzirem novos produtos em larga
escala.

As capacidades organizacionais relacionadas a OM (geracao,
disseminacdo e resposta as informacdes de mercado) sdo capazes de promover
maior velocidade na introducdo de novos produtos diferenciados no mercado,
gualitativamente superiores aos concorrentes com beneficios Unicos ao consumidor
e podendo gerar significativa vantagem competitiva (JAWORSKI; KOHLI, 1993;
BAKER; SINKULA, 2005a). Questionado sobre a periodicidade e velocidade de
resposta ao mercado quando se ouve o0 consumidor, o Gerente de Produto
(respondente 6) pontua que 0 processo € lento, mas efetivamente OM tem forte
impacto sobre o desenvolvimento de novos produtos e o SNP.

Ele ressalta que estar orientado ao mercado n&do significa ouvir todos os
dias a voz do cliente, mas um monitoramento de mercado planejado e com sdlida
analise das necessidades de cada perfil de consumidor para se gerar novas
tecnologias e produtos € fundamental para que sejam bem sucedidos quando estes
chegarem ao mercado. O respondente lembra também a significativa influéncia que
a propria organizacdo pode exercer com campanhas publicitarias para estes novos
produtos e que a formacado da percepcao e adocao por parte do consumidor também
dependera de um trabalho competente quando do lancamento de um novo produto
ou servico. Como um comportamento orientado ao mercado muito importante ele
ainda enfatiza que se devem ouvir as reclamacfes dos consumidores que podem
ajudar a corrigir problemas no inicio do ciclo de vida de um produto e ajudar a

garantir o SNP.

E quanto mais turbulento for o mercado de atuacdo da organizac&o, maior
passa a ser a importancia de OM e sua influéncia sobre a performance (KOHLI;
JAWORSKI, 1990). O Diretor de Trade Marketing exemplificou a OM para se
otimizar a selecdo de modelos de produtos e obter SNP (inovagcfes incrementais)
afirmando que OM é fundamental no momento de diferenciar-se. Com mercados
muito competitivos e alta similaridade de produtos e servigos ofertados, € a analise e
segmentacdo do mercado que serve de base para determinacdo de diferenciais e

vantagens competitivas através da inovagcdo. Desta forma, SNP depende
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diretamente de uma cultura orientada ao mercado para que se viabilizem projetos

para se aumentar a competitividade em mercados turbulentos.

Performance de Novos Produtos esta ligada a medidas como participacao
de mercado, crescimento de vendas, adocao de produto pelo cliente ou consumidor
e a lucratividade. Seus antecedentes sao timing de entrada no mercado, qualidade
do produto, sinergia em marketing, proficiéncia no langamento, suporte da alta
administracdo e fatores externos (ATUAHENE-GIMA; KO, 2001). O CEO da
empresa demonstra suporte estratégico da alta administracdo e pontua a
importancia da experiéncia do consumidor com a marca que permeia a qualidade de

produtos e servi¢os e os formadores de opinido nos pontos de contato com a marca.

Os diferentes timings das linhas de produtos e seus langcamentos, devido a
velocidade do mercado eletroeletronico, sdo um fator importante para o qual a OM
contribui com SNP. Especialmente em cameras digitais, notebooks e desktops, a
evolucao continua do mercado é o exemplo mais extremo dado pelo Coordenador
de Treinamento que enfatiza a importancia de OM para estar em sintonia com o
mercado e para o SNP de extensdes de linhas que acontecem muito
aceleradamente (por exemplo, as linhas de notebooks da empresa sdo renovadas
totalmente a cada 4 meses). Com muitas inovacdes incrementais, os diferenciais
entre um ciclo de vida de um modelo e outro se baseiam muito mais em atributos
baseados em informagcdes de mercado do que antes era feito. Assim o SNP sofre

impacto positivo de OM nestes mercados de acirrada dinamica competitiva.

OM interfere na conceitualizacdo de novos produtos para melhor atender
as necessidades dos clientes (BAKER; SINKULA, 2005a). O CEO da empresa
estudada pontuou a utilizacdo das informacfes colhidas no mercado para promover
melhorias em estratégias e produtos, o que impacta diretamente no SNP. Os
diferenciais de cada produto sdo desenvolvidos com base nas informacées colhidas
junto ao publico consumidor de cada localidade em que a empresa atua e iSso

multiplica a inovagao e o SNP.

Novos produtos podem ser bem aceitos por parte do consumidor sem
aumentar a lucratividade ou participagdo de mercado da empresa (BAKER,;

SINKULA, 2005a). OM promove AO e a aprendizagem € que impacta positivamente
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sobre a performance (SLATER; NARVER, 1995). Baker e Sinkula (1999b) apontam
a necessidade da combinagdo de OM e OA para que haja impacto positivo sobre a
performance, mas de forma equilibrada para evitar o risco de apenas se gerar
inovacgoes incrementais. O Gerente de Comunicacéo diz que considera que somente
OM néo seria suficiente para se obter SNP com lucratividade. Seriam necessarias
OA e Inovacao que gere diferenciais que garantam vantagem competitiva.



Autor(es) /
Ano

Narver e
Slater, 1990

Noble, Sinha
e Kumar,
2002

Jaworski e
Kohli, 1993

Day, 1994

Slater e
Narver, 1995

Hunte
Morgan, 1996

Voss e Voss,
2000

Slater e
Narver, 1994

= OM impacta na Performance, pois ela se baseia na criacao de valor superior

Quadro 13: Triangulagao das principais evidéncias dos motivos das relagcdes em que OM impacta SNP

Motivos das Relagoes: OM =» SNP

Respondente

(Evidéncias Pesquisa Bibliografica)

G. Produto (R8)
ao cliente e “continua performance superior para o0 negécio”.

Um beneficio fundamental de OM esta embasado na criacéo de valor superior
ao cliente e “continua performance superior para 0 negocio”. Em mercados
altamente competitivos, quanto mais focadas as empresas sao em seus
concorrentes, mais a sua performance é beneficiada.

OM impacta sobre SNP porque as necessidades e expectativas dos
consumidores evoluem continuamente com o passar do tempo e entregar
consistentemente produtos e servigos de alta qualidade requer um
constante monitoramento e agoes de resposta as mutantes necessidades
do mercado como, por exemplo, tendo uma orientagéo ao mercado.

OM impacta na Performance na medida em que as organizagdes orientadas
para 0 mercado tém maior habilidade em responder rapida e flexivelmente
as tendéncias do mercado, podendo antecipar com mais precisao as
respostas dos consumidores as a¢des designadas para reté-los ou atrai-
los, podendo melhorar as relagdes no canal e agir com base nas informagdes
de maneira coerente, resultando em uma performance superior.

Sem uma habilidade para usar e agir sobre a informagao (aprendizagem
aplicada), OM ndo teria um efeito positivo na performance, isto ¢, OM promove
OA e a habilidade de uma organizagao aprender € que melhora sua
performance.

OM impacta sobre a Performance, uma vez que a habilidade de se traduzir
as informagdes de mercado, como as coletadas por uma eficiente empresa
orientada ao mercado, em aprendizagem é considerado um importante
processo para se maximizar a performance organizacional

OM impacta na Performance na medida em que possui um entendimento
maior dos seus clientes, o que, conseqiientemente, leva ao aumento na
satisfagao dos clientes e ao melhor desempenho da empresa.

OM tem comprovado impacto positivo sobre aumento de vendas, sucesso de
novos produtos e ROA (retorno sobre ativos) na medida em que as empresas
que investem significativos recursos para entender seus clientes e
concorrentes e coordenam as atividades de todas as fungdes do negécio

G. Comunicagéo

Diretor T.

Marketing

G. Produto (R8)

G. Promogao
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Motivos das Relagoes: OM =» SNP
(Evidéncias dadas pelos Respondentes)

Acho que muitas vezes a gente monitora mais a
concorréncia que 0 nosso consumidor e tomamos
decisbes equivocadas com base nisso... muitas vezes ha
oportunidades e a gente perde tempo olhando para o
nosso concorrente e acabamos seguindo, ndo
inovando...

O que mudou principalmente foi a cabega das pessoas...
tem um projeto de segmentagéo de mercado que nasceu
um pouco antes dessa mudanca de mentalidade... tem
que entender quem € o publico para ai sim oferecer
algo... ainda esta evoluindo, mas esta indo rapido.

Eu n&o acho que inovagao incremental deveria ser
classificada como inovagao. E apenas incremento,
crescimento. Informag&o serve para gerar inteligéncia
para entender a necessidade do cliente. E temos que
aprender desta informagao ja que inteligéncia é o que
vocé & desta informagéo. Inteligéncia pode levar a
inovagdo e é uma necessidade.

Acho que muitas vezes a gente monitora mais a
concorréncia que 0 nosso consumidor e tomamos
decisbes equivocadas com base nisso... muitas vezes ha
oportunidades e a gente perde tempo olhando para o
nosso concorrente e acabamos seguindo, ndo
inovando...

Eu acho prejudicial cada um ficar somente olhando para
0 seu processo, a parte que lhe diz respeito... em outras
empresas pelas quais passei existia maior integragéo
multifuncional e elas s6 davam certo quando todo mundo
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para um esforgo integrado de criagao de valor, atingem relativa lucratividade
superior, crescimento em vendas e sucesso de novos produtos

Espera-se que OM impacte SNP ao melhorar a aprendizagem generativa, 0
que leva ao desenvolvimento de novos produtos bem sucedidos ¢ AO e 0
desenvolvimento das capacidades da empresa podem levar a posicoes de
vantagem.

Forte OA também enfraquece a relagéo entre OM e o Sucesso de Novos
Produtos porque, em muitos casos, o desenvolvimento de novos produtos
ficaria muito baseado nas necessidades expressas pelos consumidores,
limitando a inovagao advinda da aprendizagem generativa.

G. Promogéao

G. Produto (R8)

Diretor T.
Marketing

OM impacta na Performance na medida em que OM leva a um aumento da CEO
lucratividade pela eficiéncia de custo em virtude da compra repetida, da
elevacao dos precos e da lealdade do cliente.

OM impacta na Performance na medida em que OM leva ao crescimento da -
receita gerado pelo aumento da propaganda boca-a-boca, pela fato de o
cliente comprar em um unico lugar e pelas inovagdes em produtos.

OM impacta na Performance, pois quanto mais focada é uma empresa nas
acoes de seus concorrentes, mais a sua performance é beneficiada.

G. Produto (R8)

OM impacta na Performance uma vez que, para se obter maior Participacao

de Mercado com um novo produto (com lucratividade) é preciso responder

as oportunidades de mercado mais eficazmente que os concorrentes —

criando core competencies

OM impacta a Performance na medida em que OM possibilita construir uma CEO
relagdo de satisfagdo e gerando maior lealdade de clientes, gerando uma

performance de mercado superior.
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ficava numa sala...

Nas empresas que passei, tinham comités de inovagéo,
focus groups com gente de varios departamentos antes
de se iniciar qualquer coisa, saber se aquele tipo de
produto pode ter algum sucesso...

OM é importante, mas precisa sempre tentar entender
caso haja uma ‘reviravolta’, se desenvolver uma
tecnologia que seja melhor do que aquela desenvolvida...
0 consumidor pode mudar também e, se ele muda, vocé
tem que estar pronto para absorver novamente aquela
fatia...

Eu n&o acho que inovagao incremental deveria ser
classificada como inovagéo. E apenas incremento,
crescimento. Informag&o serve para gerar inteligéncia
para entender a necessidade do cliente. E temos que
aprender desta informagao ja que inteligéncia € o que
vocé & desta informagéo. Inteligéncia pode levar a
inovagdo e é uma necessidade.

Temos que ouvir a Voz do Cliente e entender e satisfazer
esta voz. Se o consumidor teve experiéncia positiva com
a marca, ele vai voltar a comprar... caso contrario, ndo
voltara..

Né&o citado especificamente

Acho que muitas vezes a gente monitora mais a
concorréncia que 0 nosso consumidor e tomamos
decisbes equivocadas com base nisso... muitas vezes ha
oportunidades e a gente perde tempo olhando para o
nosso concorrente e acabamos seguindo, ndo
inovando...

O consumidor s6 experimenta a marca uma vez. Se tiver
uma experiéncia ruim com a marca, nunca vai comprar.
Os clientes serdo mais leais se a empresa for muito séria
e honesta com eles e vai vender mais.
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= Uma forte OM influencia diretamente a efetividade (ndo a eficiéncia) no G. Comunicagéo
desenvolvimento de novos produtos. Assim, OM interfere na habilidade das
empresas conceitualizarem produtos que melhor atendam as
necessidades dos clientes. A inabilidade de se entregar beneficios Unicos
€ uma razé&o para o fracasso de um novo produto.
G. Promogéao

G. Comunicagéo

Diretor T.
Marketing

= Empresas com forte OM podem ter problemas com SNP se as mudangas em -
tecnologia e manufatura implementadas pelos produtos altamente
inovadores interromperem a sinergia entre produto, tecnologia e
manufatura a ponto de comprometer a qualidade dos produtos.

= OM impacta em SNP, pois empresas com forte OM s&0 mais propensas a G. Produto (R8)
reconhecer a importancia de se equilibrar as abordagens adaptativas e
incrementais, com a abordagem generativa ou radical, diminuindo sua
dependéncia de abordagem imitativa.

Diretor T.
Marketing

Fonte: Coleta de Dados
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O Produto X foi um dos ultimos exemplos de problema
cronico da empresa porque antes s se pensava com a
cabega dos engenheiros. Era muito de dentro para fora,
do desejo de criar algo novo e ndo de atender a uma
necessidade do mercado.

Nas empresas que passei, tinham comités de inovagéo,
focus groups com gente de varios departamentos antes
de se iniciar qualquer coisa, saber se aquele tipo de
produto pode ter algum sucesso...

O que mudou principalmente foi a cabega das pessoas...
tem um projeto de segmentagéo de mercado que nasceu
um pouco antes dessa mudanca de mentalidade... tem
que entender quem € o publico para ai sim oferecer
algo... ainda esta evoluindo, mas esté indo réapido.

Eu n&o acho que inovagao incremental deveria ser
classificada como inovagao. E apenas incremento,
crescimento. Informagdo serve para gerar inteligéncia
para entender a necessidade do cliente. E temos que
aprender desta informagao ja que inteligéncia é o que
vocé 1é desta informagao. Inteligéncia pode levar a
inovagdo e é uma necessidade.

Né&o citada especificamente

Acho que muitas vezes a gente monitora mais a
concorréncia que 0 nosso consumidor e tomamos
decisbes equivocadas com base nisso... muitas vezes ha
oportunidades e a gente perde tempo olhando para o
nosso concorrente e acabamos seguindo, ndo
inovando...

Combinagao de OM e OA é muito importante e
necessaria com engenharia sempre trabalhando junto
com marketing. Mesmo que engenharia esta dizendo que
algo é muito radical, tem que estar com marketing
mesmo que este diga “isso nao vai vender!”...
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6.1.6 RelacOes entre Orientacdo a Aprendizagem e SNP

A relacdo entre OA e SNP baseia-se no valor que AO representa para 0s
clientes, no sentido de desenvolver capacidades para gerar maior satisfacdo de
necessidades, nao somente as conscientemente expressas, mas também as
latentes. Assim, novos produtos, servicos e até processos e formas de se fazer
negocios sdo desenvolvidos com maior probabilidade de sucesso.

No Quadro 14 o autor resume objetivamente os motivos identificados na
literatura relativos aos motivos dos impactos entre OA e SNP e também algumas
das evidéncias comprobatorias encontradas no caso estudado conforme
depoimentos colhidos com os entrevistados. Estas citacbes podem se repetir em
diferentes motivos pela variacdo de abrangéncia dos topicos discutidos durante as
entrevistas. Resumidamente os principais motivos das relacdes entre OA e SNP

encontrados a partir da triangulacéo realizada séo:

1. Foca no entendimento e efetiva satisfacdo das necessidades dos
clientes (expressas ou latentes) através de novos produtos,
servicos e formas de se fazer negdcios, podendo levar a um maior
SNP;

2. A habilidade de se traduzir as informacdes de mercado €
importante para maximizar a performance organizacional. OA
intermedia o uso das informacbes com a AA e, sem ela, nao

haveria impacto positivo na performance;

3. Falta de OA pode reduzir a colaboracdo nos projetos de novos
produtos que sdo muito suscetiveis a diferentes visbes, crencas e
opinides divergentes, minando a habilidade do time de gestdo de
desenvolver solucdes focadas nas tendéncias de mercado e aos

‘choques” ambientais;

4. Falta de OA causa problemas de interpretacdo de informacdes e

prejudica a memoria organizacional diminuindo o potencial de
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performance. Armazenar e usar as informacgfes historicas das
empresas afeta a habilidade de se manter o ritmo de aprendizagem
de longo prazo e as empresas podem cair em armadilhas

prejudicando o resultado no longo prazo;

. OA facilita AG e leva a inovacdo de produtos, procedimentos e

sistemas melhorando a performance;

. Se membros de uma organizacao tém uma AO potencializada, eles
ndo somente levantardo e disseminardo as informacdes de
mercado, mas constantemente avaliardo a qualidade de
interpretacdo e registro, questionando o status quo. SNP depende
do questionamento das teorias em uso e modelos mentais
promovidos por OA, que disparam o processo de desenvolvimento

de novos produtos;

. OA tem efeito moderador na performance de inovacdo (SNP) e
participacdo de mercado: quando € baixa, faz com que OM néao

impacte em ganho de participacdo de mercado e quando é alta sim;

Forte OA enfraquece a relacéo entre OM e SNP, pois pode viciar o
desenvolvimento de novos produtos priorizando necessidades

expressas (nao latentes) dos clientes e limitando a AG;

Forte OA € pré-requisito para se ter processos orientados ao
mercado diferenciados, capazes de criar e sustentar uma vantagem
competitiva e conseguir consolidar a participacdo de mercado em

relag:éo aos concorrentes;

10.0A viabiliza a interpretacdo das informacbes de mercado e

transformacdo em inteligéncia podendo maximizar a performance

organizacional, pois gera mudancas estratégicas significativas;

11.OA pode proporcionar forte conexao entre Marketing e P&D para se

poder implementar os resultados da AG, impactando sobre SNP
com lucratividade. Conexéao interdepartamental entre Marketing e

Financas também é importante ao se planejar o marketing mix de
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forma financeiramente responsdvel o que impacta sobre a

performance;

12.E capaz de gerar departamentos de P&D e Produgdo com

capacidades para converter AG em Inovagdes Radicais.

OA também atua como construto intermediador dos efeitos de OM sobre
SNP, uma vez que o foco no mercado para se gerar a devida aprendizagem é
fundamental incluindo a interpretacdo de informacbes de mercado e sua
disseminacao nas organizagdes (BAKER; SINKULA, 1999b; HURLEY; HULT, 1998).
O Gerente de Produto (respondente 6) exemplificou a importancia de se desenvolver
a capacidade de se interpretar as informagdes de mercado colhidas ja que podem
apresentar algum tipo de vicio ndo intencional capazes de comprometer as
estratégias e o0 SNP. OA gera uma cultura de aprendizagem e desenvolvimento de

inteligéncia que minimiza os efeitos deste tipo de armadilha.

O Gerente de Comunicacéo, quando questionado se OA pode ajudar a
gerar novos produtos bem sucedidos e sobre a importancia de OA e seu impacto
sobre SNP dando equilibrio na interpretacdo das informacdes de mercado, falou
sobre a inteligéncia que esta por tras do feeling dos profissionais de marketing das
empresas que tém uma cultura de aprendizagem. Esta cultura favorece a
determinacdo das informacdes relevantes a serem colhidas no mercado e Uteis ao
desenvolvimento de novos produtos que acabam tendo chance de ser mais bem
sucedidos. O Coordenador de Treinamento diz que OA auxilia na priorizacdo de
atributos de produtos, como uma habilidade para gerar melhores solucdes e isso

impacta em SNP.

A conexao interdepartamental (caracteristica de OA) com o envolvimento
colaborativo de diversas areas para o desenvolvimento de novos produtos é
importante e isso torna fundamental que a organizacdo tenha uma Visdo
Compartilhada, ja que este tipo de projeto € muito suscetivel a diferentes crencas,
visbes e opinides. Isso porque pode minar a habilidade de se focar nas
demandas/necessidades de clientes, uma das principais fontes de vantagem
competitiva (SINKULA; BAKER; NOORDEWIER, 1997). O Gerente de Produto

(respondente 6) exemplifica a importancia da Visdao Compartilhada, foco
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organizacional e nas mudancas de crencas e modelos mentais que, na empresa
estudada, viabilizam uma melhor adaptacdo do mix de produtos e revisdo de

processos neste momento de mudancas.

O questionamento dos modelos mentais e das teorias em uso promovido
por OA torna SNP seu dependente uma vez que disparam o tipo de processo focado
no desenvolvimento de novos produtos (BAKER; SINKULA, 2007). Quando
guestionado sobre a importancia nesta relacdo de SNP e OA em relacdo &
habilidade de se questionar modelos mentais, o Gerente de Comunicacéo
respondeu e citou que OA cria um senso critico apurado que favorece o
discernimento ao se avaliar projetos de novos produtos e isso impacta diretamente

no SNP.

Habilidades para se interpretar corretamente as informacdes de mercado
e a memoria organizacional tém influéncia sobre a performance e OA determina a
extensdo da preparacdo das empresas para desenvolver estas capacidades e
acessar as licdes historicas do que as empresas ja empreenderam e garante um
ritmo de aprendizagem de longo prazo. Isso impacta diretamente na minimizacéao de
riscos de se repetir erros e também no indice de SNP, evitando armadilhas ja
conhecidas (SINKULA; BAKER; NOORDEWIER, 1997). Questionado sobre a
importancia de OA e da memdria organizacional para se obter SNP, o Gerente de
Produto (respondente 8) respondeu que as experiéncias vivenciadas sdo muito
importantes e que é possivel cultivar uma meméria organizacional quando uma

organizacdo é orientada efetivamente a aprendizagem e também seria possivel

aprender com as experiéncias de outros, como 0s concorrentes por exemplo.

Um forte OA pode reduzir a tendéncia de uma organizacdo se basear
somente no feedback de mercado para desenvolver seus produtos. Estas empresas
ndo seguem uma abordagem puramente orientada ao mercado porque n&o
requerem sinais diretos do mercado para conduzir seu processo de desenvolvimento
de novos produtos. S&0 mais propensas a se engajar em aprendizagens inovadoras
sem necessitar de sua OM. O Gerente de Produto (respondente 6) ponderou que
OA traz o equilibrio necessario para que SNP seja produto positivo de um processo
de desenvolvimento corretamente baseado no mercado, mas ndo somente guiado

por marketing para se desenvolver novos produtos ou servicgos.



Quadro 14: Triangulagao das principais evidéncias dos motivos das relacdes em que OA impactando SNP.
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Motivos das Relagbes: OA > SNP
(Evidéncias Pesquisa Bibliografica)

= OAimpacta em SNP, pois AO ¢é valiosa para os clientes de uma empresa porque

foca no entendimento e efetiva satisfagao de suas necessidades expressas
e latentes através de novos produtos, servigos e formas de se fazer
negocios e isso pode levar diretamente a resultados superiores, como um
maior sucesso de um novo produto.

OA impacta SNP, pois a habilidade de se traduzir as informagoes de
mercado, como as coletadas por uma eficiente empresa orientada ao mercado,
em aprendizagem é considerado um importante processo para se maximizar a
performance organizacional.

OA impacta em SNP ao agir como intermediadora no uso das informagdes de
mercado promovido por OM. Sem a habilidade para usar e agir com a
informacao (aprendizagem aplicada), OM néo teria efeito positivo sobre a
performance. OM promove OA e a habilidade da organizagdo em aprender é
que melhora a performance

= A falta de OA impacta sobre SNP uma vez que a colaboragdo nos projetos de

novos produtos é especialmente suscetivel a diferentes visées (falta de uma
visdo compartilhada). Crengas e opinides divergentes ou conflitantes podem
minar a habilidade do time de gestao a desenvolver uma solugéo focada as
tendéncias de mercado e aos “choques” ambientais, uma habilidade que é um
verdadeiro teste para as capacidades organizacionais.
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Motivos das Relagbes: OA > SNP
Respondente

(Evidéncias dadas pelos Respondentes)

G. Produto (R8) = = OM é importante, mas precisa sempre tentar entender
caso haja uma ‘reviravolta’, se desenvolver uma
tecnologia que seja melhor do que aquela desenvolvida...
0 consumidor pode mudar também e, se ele muda, vocé
tem que estar pronto para absorver novamente aquela
fatia...

G. Promogao = Nas empresas que passei, tinham comités de inovagao,
focus groups com gente de varios departamentos antes
de se iniciar qualquer coisa, saber se aquele tipo de
produto pode ter algum sucesso...

G. Comunicagdo | = O que mudou principalmente foi a cabega das pessoas...
tem um projeto de segmentagéo de mercado que nasceu
um pouco antes dessa mudanca de mentalidade... tem
que entender quem € o publico para ai sim oferecer
algo... ainda esta evoluindo, mas esta indo rapido.

Diretor T. = Eu ndo acho que inovagao incremental deveria ser

Marketing classificada como inovagao. E apenas incremento,
crescimento. Informag&o serve para gerar inteligéncia
para entender a necessidade do cliente. E temos que
aprender desta informagao ja que inteligéncia € o que
voceé |é desta informago. Inteligéncia pode levar a
inovagdo e é uma necessidade.

G. Promogao = Nas empresas que passei, tinham comités de inovacao,
focus groups com gente de varios departamentos antes
de se iniciar qualquer coisa, saber se aquele tipo de
produto pode ter algum sucesso...

G. Comunicagdo | = O que mudou principalmente foi a cabega das pessoas. ..
tem um projeto de segmentagéo de mercado que nasceu
um pouco antes dessa mudanca de mentalidade... tem
que entender quem € o publico para ai sim oferecer
algo... ainda esté evoluindo, mas esté indo rapido.

Diretor T. = Combinagéo de OM e OA é muito importante e
Marketing necessaria com engenharia sempre trabalhando junto
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= A falta de OA impacta em SNP uma vez que problemas de interpretacao de
informacgoes e memoria organizacional podem diminuir potencial de
performance. A extens&o pela qual as empresas estao preparadas para
armazenar e acessar as ligdes historicas de seu passado vai afetar sua
habilidade de manter um ritmo para a aprendizagem de longo prazo que é
continuamente construido com base no passado. Sem uma efetiva meméria
organizacional, as empresas podem cair em armadilhas em que esforgos atuais
de aprendizagem geram um dinamismo para o programa de marketing no longo
prazo, mas falham em produzir melhor performance no mercado no longo
prazo.

= OAimpacta na Performance da organizagdo uma vez que facilita a aprendizagem -
generativa que leva a inovagao de produtos, procedimentos e sistemas.

G. Comunicacéo

= OAimpacta na Performance, pois se 0s membros de uma organizagdo tém
uma OA potencializada, eles ndo somente levantaréo e disseminarao
informacdes de mercado, mas também constantemente avaliardo a qualidade
de sua interpretagao e registro, sempre questionando o status-quo. Desta
forma, a qualidade dos comportamentos orientados ao mercado também
sera melhorada.

= SNP é dependente dos modelos mentais e questionamento das teorias-em-
uso, promovidos por OA, que disparam este tipo de processo de
desenvolvimento de novos produtos.

G. Comunicagéo

G. Comunicagéo

= OA tem um efeito moderador na performance quando se fala em participacédo de
mercado, mas ndo na performance em geral:

o  Quando OA é baixa, OM nao tem efeito sobre participagéo de mercado e
quando OA é alta, OM passa a ter efeito significativo e positivo sobre o
participacdo de mercado

= Forte OA também enfraquece a relacao entre OM e o Sucesso de Novos
Produtos porque, em muitos casos, o desenvolvimento de novos produtos fica
muito baseado nas necessidades expressas pelos consumidores, limitando a
inovagao advinda da aprendizagem generativa.

G. Comunicacéo

G. Produto (R8)

Diretor T.
Marketing
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com marketing. Mesmo que engenharia esta dizendo que
algo é muito radical, tem que estar com marketing
mesmo que este diga “isso ndo vai vender!”...

O que mudou principalmente foi a cabega das pessoas...
tem um projeto de segmentagéo de mercado que nasceu
um pouco antes dessa mudanca de mentalidade... tem
que entender quem € o publico para ai sim oferecer
algo... ainda esté evoluindo, mas esté indo rapido.

Né&o citada especificamente

O que mudou principalmente foi a cabega das pessoas...
tem um projeto de segmentagéo de mercado que nasceu
um pouco antes dessa mudanca de mentalidade... tem
que entender quem € o publico para ai sim oferecer
algo... ainda esta evoluindo, mas esta indo rapido.

Acho que a gente ainda trabalha muito em células
separadamente e que se juntasse seria bem melhor. A
gente faz por habito... tem que juntar marketing, vendas...
na parte de compartilhar informagao a gente esta a 50%
do que poderia...

O Produto X foi um dos Ultimos exemplos de problema
cronico da empresa porque antes s6 se pensava com a
cabega dos engenheiros. Era muito de dentro para fora,
do desejo de criar algo novo e ndo de atender a uma
necessidade do mercado.

OM é importante, mas precisa sempre tentar entender
caso haja uma ‘reviravolta’, se desenvolver uma
tecnologia que seja melhor do que aquela desenvolvida...
o0 consumidor pode mudar também e, se ele muda, vocé
tem que estar pronto para absorver novamente aquela
fatia...

Eu néo acho que inovagéo incremental deveria ser
classificada como inovagao. E apenas incremento,
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OA impacta na Performance, pois uma forte OA seria pré-requisito para se ter
processos orientados ao mercado superiores ou diferenciados, capazes de
criar e sustentar uma vantagem competitiva e conseguir solidificar sua
participagdo de mercado em relagdo a concorréncia.

OA impacta em SNP, pois ao se traduzir as informagdes de mercado, como as
coletadas por uma eficiente empresa orientada ao mercado, em aprendizagem é
possivel se maximizar a performance organizacional. A razdo disso é que
empresas de alta performance sdo capazes de gerar agoes efetivas a partir
deste conhecimento e gerar aprendizagem como uma mudangca estratégica
significativa.

Para se obter SNP (com lucratividade) € preciso haver uma conexao forte entre
Marketing e P&D para se poder implementar os resultados da aprendizagem
generativa, ou somente se tera inovagao incrementais.

OA e a habilidade de conexdo interdepartamental sdo importantes para se
obter SNP (com lucratividade), pois € preciso haver uma conexdo forte entre
Marketing e Financas para guiar o planejamento do mix de marketing de
forma financeiramente responsavel.

OA ¢ importante para SNP, uma vez que OM tem efeito indireto sobre SNP, pois
depende de um P&D e produgdo com capacidades para converter
aprendizagem generativa em inovagoes radicais.

Fonte: Coleta de Dados

G. Produto (R6)

CEO

Diretor T.
Marketing

Diretor T.
Marketing

G. Promogao
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crescimento. Informag&o serve para gerar inteligéncia
para entender a necessidade do cliente. E temos que
aprender desta informago ja que inteligéncia é o que
vocé 18 desta informagéo. Inteligéncia pode levar a
inovacao e é uma necessidade.

Antigamente um computador demorava um ano para ter
uma evolugao radical, hoje em dia nosso diferencial é
que nossos notebooks mudam a cada 4 meses (o ciclo
de vida todo do modelo). Um langa no mercado e todos
tém que langar também para tentar superar... olhando
para 0 mercado ja estamos criando novas tecnologias
para ter o diferencial...

Primeiramente temos que definir a estratégia de
marketing e, com isso, definir qual tipo de cultura que
precisamos porque é ela que efetivamente ajuda a
implementar uma estratégia.

Certamente este tipo de agrupamentos
(departamentalizagdo) acontecem e é por isso que as
liderancas tém que agir e usar nosso conceito de
Company United para passar instrugdes mais detalhadas
do que se espera das pessoas, e ndo somente copiar e
colar a Visdo da empresa...

Combinagao de OM e OA é muito importante e
necessaria com engenharia sempre trabalhando junto
com marketing. Mesmo que engenharia esta dizendo que
algo é muito radical, tem que estar com marketing
mesmo que este diga “isso nao vai vender!”...

Eu acho prejudicial cada um ficar somente olhando para
0 seu processo, a parte que Ihe diz respeito... em outras
empresas pelas quais passei existia maior integragéo
multifuncional e elas s6 davam certo quando todo mundo
ficava numa sala...

= Nao citada especificamente
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6.1.7 Relagbes entre Inovagao e SNP

SNP é uma das dimensBes de mensuracdo de performance de uma
organizagao inovadora e, assim, se relaciona diretamente com a inovacao, seja ela
de natureza incremental ou radical. Os construtos Inovacdo e SNP se confundem
um pouco, pois 0s antecedentes de inovacédo, especialmente OM e OA, segundo a
literatura analisada, respondem por quase todas as evidéncias dos motivos da
relacdo entre os construtos Inovacgéo Organizacional e SNPAG. Desta forma, alguns
respondentes foram questionados e citaram exemplos para descrever como veem
este relacionamento. Nestes depoimentos fica explicita a necessidade de se
associar SNP a lucratividade dos novos produtos como o principal parametro deste

construto.

No Quadro 15 o autor resume objetivamente os motivos identificados na
literatura relativos aos motivos dos impactos entre Inovacdo e SNP e também
algumas das evidéncias comprobatdrias encontradas no caso estudado conforme
depoimentos colhidos com os entrevistados. Estas citacdes podem se repetir em
diferentes motivos pela variacdo de abrangéncia dos topicos discutidos durante as
entrevistas. Resumidamente os principais motivos das relacfes entre Inovacao e

SNP encontrados a partir da triangulagéo realizada séo:

1. E a resposta a inteligéncia de mercado e que deve ser gerada por
toda a empresa, ndo somente pelo departamento de marketing.
SNP é, portanto, a Performance de Inovacdo que é impactada pelo
planejamento e desenvolvimento de novos produtos e servicos
visando um retorno favoravel dos clientes, afetando toda a estrutura

da empresa;

2. Inovacdo faz com que as organizacdes possam entrar em Novos
mercados, aumentar seus rendimentos e o valor aos seus

acionistas, impactando na performance;

3. Empresas com maior capacidade de inovar, estdo habilitadas a

desenvolver vantagens competitivas e maiores niveis de
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performance, ao responder aos seus ambientes e desenvolver

novas capacidades;

4. A geracao de novos produtos trazem melhor performance e pregos
mais baixos, reduzindo as margens de lucro e exigindo maiores

investimentos;

5. A priorizacdo dada pelas empresas a Inovacdo esta relacionada
aos programas de desenvolvimento de novos produtos, sendo que
inovacao radical € positivamente relacionada ao SNP e a imitacdo

nao.

O Gerente de Comunicacdo disse que acredita haver dois tipos de
inovagao capazes de impactar sobre SNP: inovacao interna (relativa a otimizagéo
processos ou custos internos) e externa (correspondente a incremental) & empresa.
Ambas impactariam na performance de um produto e também em SNP, garantindo
vantagem competitiva. Ele avaliou ainda a importancia de se ter tanto inovacéo
incremental quanto radical para se obter SNP e avaliou que um equilibrio seria
fundamental para garantir sobrevivéncia do negocio no longo prazo. Isso soO
aconteceria se a empresa tivesse a capacidade de criar inovacdes realmente

relevantes ao consumidor, algo determinante para o SNP.



Autor(es) /

Ano

Kohli e
Jaworski,
1990

Kaplan e
Norton, 1997

Hurley e Hult,
1998 (pag.
45)

Luiz Paulo
Bignetti, 2002

Baker e
Sinkula, 2007

Motivos das Relagdes: INOVAGCAO <> SNP

(Evidéncias Pesquisa Bibliografica)

Inovagao leva a Performance na medida em que a resposta a inteligéncia de

mercado é responsabilidade de toda a empresa e ndo apenas do
departamento de marketing e leva a empresa a selecionar mercados,
projetar e desenvolver a oferta de produtos e servigos que atendam
necessidades presentes e futuras de maneira a obter um retorno favoravel
dos consumidores, afetando ndo apenas produtos e servigos, mas a empresa
como um todo, até sua estrutura administrativa.

Inovagao impacta na Performance uma vez que a inovagao faz com que as
organizagdes possam penetrar em novos mercados, aumentado assim
seus rendimentos e consequentemente aumentar valor aos seus
acionistas.

Inovagado impacta na Performance porque empresas que tém uma melhor
capacidade de inovar estdo habilitadas a desenvolver vantagens
competitivas e atingir maiores niveis de performance, ao responder aos
seus ambientes e desenvolver novas capacidades.

Inovagao impacta na Performance na medida em que as novas geragoes de
produtos trazem melhor performance e pregos baixos, reduzindo as
margens de lucro, mas também exigindo cada vez maiores investimentos.
Inovagao impacta em SNP porque a prioridade dada a inovagao nas
empresas esta relacionada aos programas de SNP, sendo que a inovagao
radical é positivamente relacionada ao SNP e a imitagao é negativamente
relacionada aos SNP

Fonte: Coleta de Dados

Quadro 15: Triangulagao das principais evidéncias dos motivos das relacbes em que Inovacdo impacta SNP

Respondente

G. Comunicagéo

G. Promogao

CEO

G. Produto (R8)

Motivos das Relagdes: INOVAGCAO =» SNP
(Evidéncias dadas pelos Respondentes)

= O que mudou principalmente foi a cabega das pessoas...
tem um projeto de segmentagéo de mercado que nasceu
um pouco antes dessa mudanga de mentalidade... tem que
entender quem € o publico para ai sim oferecer algo... ainda
esta evoluindo, mas esta indo rapido.

= Eu acho prejudicial cada um ficar somente olhando para o
seu processo, a parte que Ihe diz respeito... em outras
empresas pelas quais passei existia maior integragao
multifuncional e elas sé davam certo quando todo mundo
ficava numa sala...

= Nao citada especificamente

= Primeiramente temos que definir a estratégia de marketing
e, com isso, definir qual tipo de cultura que precisamos
porque € ela que efetivamente ajuda a implementar uma
estratégia.

= Nao citada especificamente

= Acho que muitas vezes a gente monitora mais a
concorréncia que 0 nosso consumidor e tomamos decisbes
equivocadas com base nisso... muitas vezes ha
oportunidades e a gente perde tempo olhando para o nosso
concorrente e acabamos seguindo, ndo inovando...



7 CONCLUSAO

Os principais resultados deste estudo sao significativos tanto académica
guanto gerencialmente uma vez que apontam fatores culturais importantes
influenciados por comportamentos e combinacdes de capacidades e recursos
(estabelecendo habilidades) que baseiam os motivos das relagbes dos construtos
estudados. Conexdo interdepartamental e o papel das liderancas e da alta
administracdo sao evidenciados como fatores fundamentais que embasam OM e OA
na geracdo de inovacdo e a capacidade de se conectar com os clientes é
fundamental permeando estas relagcbes e motivos estudados. Ao final, algumas
proposi¢coes séo levantadas com o intuito de contribuir para o direcionamento da

continuidade do estudo e sua linha de pesquisa.

Como fator necessario para se atingir a vantagem competitiva sustentavel,
o tema inovacao, incluindo seus antecedentes e consequéncias, congrega um vasto
campo a ser explorado pela academia de marketing devido as intrincadas (e em
grande parte subjetivas) razdes que baseiam as suas interrelacdes para se chegar a
uma performance favoravel e também as limitacdes qualitativas de recursos,
capacidades e habilidades organizacionais. Os resultados deste estudo de caso, que
visou colaborar para o debate académico sobre este tema, trazem um nivel de
validacdo empirica ao caso que o autor se propOs averiguar com este caso

especificamente selecionado para o tema inovacao.

Os motivos apresentam carga de subjetividade por estarem ligados a
cultura e ao comportamento que diretamente influenciam os resultados em todas as
relacbes envolvidas. Os recursos, capacidades e habilidades organizacionais tém
variacbes qualitativas e de intensidade e isso gera a nhecessidade de
desenvolvimento de habilidades adicionais de mediacéo e equilibrio destes fatores.
Ha construtos cujos conceitos ainda precisam de melhor definicdo, como o caso de
Inovagao e seu impacto sobre o SNP. Os novos produtos e servigos que resultam da
AG ja sdo um subproduto determinante de SNP. OA tem um peso na literatura que é

determinante para gerar AG e levar a Inovacdo Radical. No entanto, as evidéncias
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do caso estudado reforcam que (ainda) OM nao seria fator determinante nesta
busca por breakthroughs, mas existem esforgos para que venha a ser.

O papel das liderancas formais foi muito destacado pelos respondentes
como dificultador para que as relacdes e antecedentes de inovacédo pudessem ser
potencializados. Segundo alguns entrevistados, seria possivel gerar inovacdo sem
necessariamente combinar OM e OA. Porém, ao determinarem que a Voz do Cliente
é fundamental e a necessidade de se ter capacidade para gerar inteligéncia, fica
clara que, mesmo sem perceberem, estdo falando de ambas as orientacdes

combinadas.

Apos andlise da literatura e o cruzamento de informagbes com o material
colhido no caso estudado, os principais resultados deste estudo recairam sobre as
capacidades de marketing como fatores determinantes que permeiam e embasam
as relacbes entre OM, OA, Inovacdo e SNP. Este trabalho procurou explorar as
razdes que motivam as relacdes de OM, OA, Inovacdo e SNP e que ainda guardam
um potencial a ser explorado e diversos aspectos totalmente imprevisiveis e
incontrolaveis continuardo a desafiar por muito tempo o conhecimento académico de

uma ciéncia aplicada como € a Administracdo de Empresas e o proprio Marketing.

No entanto, alguns construtos ainda precisam ser mais bem explorados
para verificacédo e validacdo deste modelo de pesquisa, como € o caso de Inovacao
(ou performance de inovacao) e o SNP, uma vez que em diversos momentos estes
se sobrepdem (como outrora OM e OA também foram objeto de estudos para se
concluir gue ambos sao diferentes, porém co-dependentes na busca pela inovacéao).
A alta subjetividade dos fatores que envolvem cultura e o comportamento multiplica

o desafio.

Objetivando-se uma base teérica ampliada para servir de parametro as
ferramentas e analises empregadas para a realizacdo desta dissertacdo, se
buscaram entender os construtos selecionados, interpretar seus desdobramentos e,
separadamente, conceitualiza-los. Os principais modelos que contribuiram para a
evolugdo da pesquisa sobre inovagdo organizacional foram ilustrados e as
interrelacdes foram identificadas e resumidas com as devidas referéncias a cada

dois construtos, para as sete relagbes no modelo pré-determinado. ldentificou-se
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gue para cada relacdo existem trabalhos extensos de pesquisa realizados e que

também constituem algumas correntes tedricas.

As principais ligagbes entre OM e OA abordadas recentemente na
literatura se baseiam no efeito potencializador que OA exerce sobre OM e seus
impactos capazes de viabilizar mudancas que se refletem ndo somente nas préprias
organizacdes, mas também sobre todos os publicos que as envolvem (SINKULA,
1997). OA envolve o desenvolvimento de habilidades e capacidades dificeis de
serem copiadas por concorrentes relativas a inteligéncia na interpretacao e uso das
informacbes de mercado geradas pelas orientacdes aos clientes e concorrentes
inerentes a OM, com o intuito de responder as necessidades dos clientes e
aproveitar as oportunidades do mercado (NOBLE; SINHA; KUMAR, 2002).

Continuamente o consumidor evolui com suas necessidades e
expectativas (KOHLI; JAWORSKI, 1990) e prover respostas apropriadas a um
mercado cada vez mais segmentado, num timing adequado, € um grande desafio
(DAY, 1994). Antecipar-se ao mercado € a grande chave ligada a este papel
moderador de OA na relacdo entre OM e Inovacdo. Quando se juntam OM e OA (e
mais outros fatores complementares), automaticamente se aumenta a receptividade
a novas ideias e a inovacao (SLATER; NARVER, 1995; HURLEY; HULT, 1998). A
aprendizagem aplicada € uma habilidade de saber usar as informacfes de mercado

e responde pela melhora de performance da inovacdo (SLATER; NARVER, 1995).

Partindo de referenciais tedricos de Baker e Sinkula (1999b) e de Perin e
Sampaio (2006) que relacionaram simultaneamente os construtos OM, OA, Inovacéao
e Performance, um modelo foi redefinido priorizando como medida de performance o
SNP. Neste estudo o conceito utilizado por Baker e Sinkula para SNP (que se utiliza
de critérios de avaliacdo de performance baseados em comparativos com a
concorréncia) demonstrou que pode nao corresponder ao que o0 mercado
compreende como conceito minimo de performance de produtos que incluem, em
longo prazo, a lucratividade do empreendimento. Fatores como participagcdo de
mercado sdo muito relevantes, deveriam ser considerados nestes modelos, mas
dependem da estratégia corporativa, posicionamento de marcas e outras

caracteristicas empresariais, o que aumenta significativamente sua complexidade.
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A relacdo entre OA e SNP baseia-se no valor que AO representa para 0s
clientes, no sentido de desenvolver capacidades para gerar maior satisfacdo de
necessidades, ndo somente as conscientemente expressas, mas também as
latentes. Assim, novos produtos, servicos e até processos e formas de se fazer

negocios sao desenvolvidos com maior probabilidade de sucesso.

O caso estudado trouxe significativa contribuicdo para que empiricamente
fossem checados os motivos destas relacbes, apontados até o momento na
literatura da academia de marketing, e forneceu pistas sobre itens que, embora
tenham sido debatidos, poderiam ser retomados nesta linha de pesquisa por
indicarem serem fatores muito relevantes para o escopo que envolve a inovacéo
organizacional. Os impactos das liderancas corporativas em seus diversos niveis
como fator determinante (facilitador ou censor) das iniciativas voltadas a

aprendizagem e a inovacao € um dos itens levantados neste caso.

Foi interessante perceber entre os executivos um conflito velado sobre o
assunto no qual a diretoria parece acreditar que fomenta o grupo em prol de novos
comportamentos e habilidades ligados a inovacdo enquanto os demais gerentes
entrevistados afirmaram que um dos principais pontos determinantes era a falta de
iniciativa pela lideranca para minimizar a departamentalizacdo e o conflito
organizacional, fatores negativos relevantes presentes na literatura e pontuados pela
maioria dos entrevistados. No minimo ficou evidenciado um certo nivel de
guestionamento das teorias em uso, 0 que € um antecedente importante de
inovacdo (BAKER; SINKULA, 1999b).

Segundo a percepcdo dos entrevistados, é possivel se gerar inovacéo
sem OM ou sem OA, conforme foram levantadas as evidéncias, mas sua efetividade
pode ndo ser favoravel se a inteligéncia na qual venha a ser baseada nao for
minimamente satisfatéria em termos de conhecimento da Voz do Cliente, como

pregam os executivos da empresa analisada neste trabalho.

Adaptabilidade (caracteristica resultante de OA) é a palavra-chave para se
caracterizar a importancia desta relacdo no tocante ao desafio de uma empresa que,
para garantir seu futuro em longo prazo, precisa necessaria e gradualmente se

reinventar, adquirir novas capacidades, ganhar significativa agilidade perante seus
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concorrentes e 0 cenario competitivo além de manter as pessoas motivadas na

busca pela inovagéao.

De todos os motivos de relagdes entre OM, OA, Inovagdo e SNP
encontrados na literatura, os principais muito poucos ndo foram citados entre os
entrevistados do caso analisado como a relacdo de propaganda boca a boca
relacionada a OM e aumento de receita proposto por Sheth (2001). Também a
guebra de sinergia entre produgdo por produtos com tecnologias diferenciados

abordada por Baker e Sinkula (2005a, pag. 497) néo foi citada pelos respondentes.

7.1 IMPLICACOES ACADEMICAS E GERENCIAIS

Adaptabilidade, agilidade, flexibilidade, compartilhamento, lideranca,
mente aberta, postura questionadora e reconhecimento. Estas caracteristicas
permeiam o0 escopo do tema abordado nesta dissertacdo que, num contexto de
exploracdo académica, nos ajudam a entender a complexidade por tras de
construtos relativamente bem conhecidos por terem sido foco de pesquisa nos
ultimos anos, quando interagirem entre si impactando na performance

organizacional.

Em tempos de crise econémica mundial, como a que tem caracterizado o
cenario econémico no ultimo ano, OA € um fator que potencializa a renovacao, a
reflexdo e o conhecimento e, como lembrou um dos entrevistados, o conceito
oriental de Kaizen se adéqua perfeitamente sobre este conceito profetizando
“aprendizagem constante”. Revisando o que Senge (1990) explorou no inicio da
década de 1990, o entendimento sistémico, associado ao questionamento de
modelos mentais e construgdo de uma visdo compartilhada também embasam a

inovacédo e sao adequados ao permear todo o tema explorado.

Tanto para as finalidades académicas quanto para as gerenciais, 0 caso

estudado é de extrema relevancia na historia contemporédnea da inovacdo em



143

marketing, especialmente a linha radical de inovacdo ao se criar tecnologias
inovadoras e consequente novos mercados. Este trabalho, focado no contexto
brasileiro, € apenas uma contribuicdo inicial e superficial em relagdo ao potencial
existente nesta unidade de analise. Uma pesquisa mais aprofundada comparando
outras unidades ou modelos de negdcios pode ampliar exponencialmente a visdo
empirica quanto aos temas relacionados a inovacdo e vantagem competitiva

sustentavel.

Para académicos ligados ao tema, sua contribuicdo fica clara ao se
verificar a busca de evidéncias das ligacdes existentes ente dois antecedentes-
chaves da Inovacdo empresarial (OM e OA) e, somados a ela, como estes
construtos interagem com a performance, algo fundamental para a existéncia da
Inovacdo. Para executivos de marketing este caso também é relevante, nao
somente pelas referéncias encontradas que necessitam de aprofundamento, mas
por deixar um pouco mais clara a importancia da ciéncia de marketing aplicada para

se gerar resultados efetivos nas institui¢coes.

E claro que esta pesquisa precisa ser aplicada em diferentes empresas
em seus respectivos ambientes para que se chegue a uma gama basica de ligacdes
entre 0s construtos estudados para se gerar vantagem competitiva sustentavel no
longo prazo. Trata-se de um tema ainda pouco explorado e com ampla necessidade
de comprovacfes empiricas. Além de novos estudos de casos, outros métodos
seriam adequados para se estudar os fendmenos destas relacbes como, por
exemplo, a Pesquisa-Acdo, com um grau de observacdo e contribuicdo mais

relevantes dos pesquisadores, empiricamente falando.

As implicacdes gerenciais deste estudo reforcam especialmente os
diversos aspectos constantes na literatura sobre os antecedentes de inovacédo e
recolocam o papel das liderancas formais das organizacées com grande peso para
gue se forme uma cultura pré-inovacdo, um clima organizacional favoravel para a
exploracdo (construtiva e destrutiva de conhecimentos e memarias) e o exemplo de

comportamento a ser espelhado pelas pessoas em cada instituic&o.
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7.2 LIMITACOES DO ESTUDO E SUGESTOES PARA ESTUDOS FUTUROS

Ainda que realizado dentro do rigor cientifico e que tenha cumprido
integralmente seus objetivos propostos no capitulo 3, o estudo desenvolvido nesta
dissertacao apresenta limitacdes inerentes a sua natureza exploratéria como estudo
de caso Unico e aos aspectos decorrentes da restricAo de representatividade

universal da amostragem.

A coleta de dados e entrevistas em profundidade com um publico restrito,
porém, importante e decisivo para os propositos deste estudo, e a subjetividade do
entrevistador implicam em limitagbes evidentes e n&o permite generalizagdes. As
caracteristicas organizacionais da unidade de analise s&o Unicas devido a
composicao da cultura e demais procedimentos que definem a identidade de cada
instituicdo e o corte transversal pode enviesar a pesquisa. Sugere-se que a mesma
unidade de andlise seja estudada com diferentes métodos focando o universo da

inovacao organizacional por sua representatividade a comunidade internacional.

A possibilidade de comparacdo com outras empresas de caracteristicas
semelhantes constitui uma oportunidade para se limitar a limitacdo imposta pelo
estudo de caso Unico e sua inerente impossibilidade de generalizacdo ou
extrapolacdo de determinados diagnésticos, progndésticos ou recomendacdes. Além
disso, cumprindo o propdésito especifico desta pesquisa, foram considerados apenas
executivos de marketing e o CEO da empresa estudada e, como base dos
construtos ligados a inovacdo organizacional, € preciso que haja a integracdo entre
departamentos e funcdes ao se compartilhar informagdes e buscar solucdes
inovadoras. Assim sendo, incluir nas amostragens futuras funcionarios de outros
niveis hierarquicos e departamentos pode agregar outros insights resultantes deste

tipo de projeto.

A partir das andlises e conclusfes deste trabalho ficou evidente o longo
caminho e o0 vasto campo a ser explorado para se mapear as complexas e
subjetivas naturezas das relagbes dos construtos estudados. Pesquisa-acdo e

estudos quantitativos para testar os motivos de cada uma das 7 relagbes focadas
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sdo recomendaveis para que se busque maior objetividade e proximidade da
generalizacdo de alguns aspectos gerenciaveis de ordem prética. Todos os temas
gue compdem as proposi¢cdes estao diretamente relacionados aos principais motivos
identificados na literatura e evidenciados no caso estudado e que merecem maior
aprofundamento, pois a maior parte dos motivos encontrados relaciona-se com

antecedentes dos construtos analisados.

Para negdcios altamente competitivos e com produtos de maior valor
agregado foi possivel obter uma avaliacdo parcial como caso estudado. Para que
esta validacdo qualitativa possa ser aprimorada, a validacdo dos motivos
encontrados em outras industrias torna-se essencial para complementar esta linha

de estudo académico. Assim, propde-se que:

Proposicéao 1: Teste qualitativo do impacto de OM sobre a Inovagdo em
Produtos em mercados de produtos de menor valor agregado ou

commodities.

A aprendizagem organizacional comeca com a aprendizagem dos
individuos (NONAKA, 1997; PERIN, 2001). A alta administracdo influencia
fortemente na formacdo de valores e orientacdo das empresas e deve dar claros
sinais sobre a importancia de se buscar resposta as necessidades do consumidor
(KOHLI; JAWORSKI, 1993). Alta departamentalizacdo com baixa conexao
interfuncional, falta de preparacdo para gerar autonomia e um ambiente amigavel a
tomada de riscos e baixo reconhecimento baseado em meritocracia foram pontos
recorrentes nas observacdes dos executivos da empresa estudada considerados
relevantes como inibidores da inovagdo. Dentre o0s entrevistados houve o
testemunho que o maior incentivo para se fortalecer o foco no cliente e para se

compartilhar informagdes sdo os treinamentos em grupos multifuncionais.

A alta administracdo e a combinacao de alta departamentalizacéo e baixa
conexao interfuncional foram evidenciadas como motivos determinantes para o SNP.
Em atividades caracterizadas por uma maior rigidez estrutural seria importante testar

qual seria o impacto destes dois itens. Desta forma:
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Proposicéao 2: Validacdo qualitativa do impacto da influéncia da alta
administracdo e da alta departamentalizacdo (caracteristicas
culturais) sobre a Inovacao e o SNP.

Quando as organizagcdes buscam conciliar as visbes dos clientes,
fornecedores e competidores com a visdo de seus funcionarios é maior a
possibilidade de se escapar da armadilha de se fomentar somente inovacdes
incrementais (BAKER; SINKULA, 1999b). Dada a importancia das pessoas no
desenvolvimento das habilidades e capacidades organizacionais de dificil imitacédo

gue favorecem a inovacao, temos:

Proposicéao 3: Avaliacdo de como as acdes organizadas de marketing interno
(Endomarketing), promovendo uma orientagdo aos clientes
internos, impactam positivamente na relacdo entre OM e

Inovacdo com mediacao de OA.

Inovacdo incremental € a forma mais comum de inovacdo e esta
relacionada a estratégias guiadas pelo cliente que focam em necessidades
manifestas (SLATER; NARVER, 1999; BAKER; SINKULA, 2007). Empresas com
forte OM s@o mais propensas a se engajar em inovacoes tecnolégicas que melhora
o design do produto e inovacfes administrativas que melhoram a eficiéncia produtiva
(por exemplo, velocidade e custo) (BAKER; SINKULA, 1999hb).

Estimulados, quase todos os entrevistados da empresa analisada deram
exemplos de produtos inovadores. Porém, a unanimidade recente de inovacao entre
os respondentes foi um produto de uma empresa concorrente, o iPod da Apple,
considerada como um novo design para o produto MP3 pré-existente. No entanto,
este exemplo foi citado sempre como uma inovacgdo incremental (ndo houve
avancos tecnologicos significativos) baseada no perfeito entendimento das
necessidades latentes dos jovens consumidores de masica e entretenimento. Assim,

segue:

Proposicéo 4: Investimentos em reestilizacao de design de produtos existentes
Impactam positivamente a relacdo entre OM e Rentabilidade

como medida de performance.
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Com o desenvolvimento das andlises da pesquisa sobre as 7 relacfes
priorizadas feitas sequencialmente, a Gltima que tratava dos motivos da relagédo
entre Inovagdo e SNP foi a mais dificil de se encontrar significativo embasamento
devido a sobreposicdo destes construtos. Sem um objetivo claro de retorno de
investimento, SNP torna-se um construto incompleto para sua finalidade de
mensuragdo de performance. Embora o conceito de SNP adotado aborde apenas

parcialmente o escopo da performance de produtos, € possivel propor que:

Proposicao 5: Anadlises quantitativa e qualitativas de como é possivel distinguir

ambos os construtos Performance de Inovagéao e SNP.
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APENDICE A — ROTEIRO DAS ENTREVISTAS

Foco: Identificar as razbes das relagbes entre OM, OA, Inovagdo e Sucesso de
Novos Produtos

1. MOSTRAR FIGURA

ORIENTAGAO A APRENDIZAGEM: ]}

1. Modelos Mentais Compartilhados

@ 2. Visdo Compartilhada
3. Mente Aberta

\——
@

© @
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llIlIEIITAGﬁll AO MERCADO: -

1. Coleta de Informagéo l “m"‘“;‘m- @ SUCESSO DE

2. Disseminagio de Informagio > *Incremental

3. Resposta da organizagao @ *Radical NOVOS PRODUTOS
a informagéo \ v

®

2. APRESENTAR CONCEITOS:

e Orientacdo ao Mercado: A OM se determinaria pela capacidade da organizacdo por
inteiro poder gerar inteligéncia de mercado, dissemina-la entre seus departamentos e
uma resposta de toda organizacdo a isso (JAWORSKI e KOHLI, 1993). Para Baker e
Sinkula (1999), orientacdo para o mercado é necessaria para criar um étimo ambiente
de inovacao, mas, por outro lado, é possivel que a qualidade das atitudes da empresa
orientada para o mercado pode deixar a desejar em relacdo a outras empresas e
outros recursos associados seriam fundamentais, como a orientacdo para a
aprendizagem.

e Orientacdo a Aprendizagem: OA ainda poderia ser conceitualizada como o grau em
que a organizacao valoriza o conhecimento, é “mente aberta” e possui uma visao
compartilhada (SINKULA, BAKER E NOORDEWIER, 1997). Ela influenciaria o grau
em que as empresas sao propensas e promover um aprendizado generativo (SLATER
E NARVER, 1995) como uma competéncia basica.

e Inovacdo: Para Damanpour (1991), a inovagdo de produto envolveria novos produtos
e servigos introduzidos para atender as necessidades de um usuario externo ou de um
mercado.

e Sucesso de Novos Produtos: SNP é uma dimenséo da performance que envolve a
habilidade de uma empresa se adaptar as mutantes condi¢cdes e oportunidades do
ambiente (BAKER; SINKULA, 1999b) e se refere & taxa de introducdo de novos
produtos em relacdo ao maior concorrente da empresa, 0 sucesso percebido destas
inovacbes em relagdo ao maior concorrente, o tempo de ciclo em relacdo aos
concorrentes, o grau de diferenciagdo e a habilidade de ser o primeiro a langar novas
aplicacOes (BAKER; SINKULA, 2005a).
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3. VERIFICAR ENTENDIMENTO DOS CONCEITOS:
e Ficaram claros os conceitos dos construtos X,YeZ

4. QUESTIONAR CADA RELAC}AO:
e Percebe relacdo entre os construtos X e Y?
e Como estarelacao acontece? (baseando-se nos Quadros 1a7)



