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RESUMO

O crescente dinamismo que vem se configurando no ambiente tanto em relacdo as
transformagdes no mercado quanto as evolucdes tecnoldgicas tem mobilizado
pesquisadores a investigar como as organizagdes operam diante de condicdes instaveis e
quais sdo os fatores que as levam a alcancar altos niveis de performance. Nesse
contexto, destacam-se as orientacoes estratégicas que tém sido amplamente investigadas
na drea de marketing estratégico nas ultimas décadas. No entanto, a teoria tem apontado
as orientagdes estratégicas como antecedentes diretos da performance, desconsiderando
o desenvolvimento de capacidades, que permite a organizacao transformar recursos e
aplicar o conhecimento de modo a produzir maior valor no mercado. Com o intuito de
contribuir com a literatura da &drea, o presente estudo analisa as relages entre
Orientacdo ao Consumidor (OC), Capacidade de Inovacdo de Produto (CIP) e
Performance Financeira (PF) sob a influéncia da Turbuléncia Tecnolégica (TT). Nesse
sentido, sugeriu-se que diante de alta TT, a CIP media a relagdo entre OC e PF. A
pesquisa de campo compreendeu duas etapas. A primeira etapa foi exploratéria com o
objetivo de identificar métricas para o construto CIP, ainda pouco explorado na
literatura, e contemplou entrevistas semiestruturadas com gestores da drea de inovacao.
A segunda etapa envolveu um survey transversal com a participagdo de 157 empresas
brasileiras de médio porte, do ramo industrial, localizadas em diversas regides do pais.
Ap6s verificacdo da confiabilidade e validade das medidas, a regressao hierdrquica e o
teste Z de Sobel indicaram a sustentacdo para todas as hipdteses apresentadas.
Concluiu-se assim que OC e CIP influenciam a PF. OC também influencia a CIP. E que
em alta TT, a CIP media totalmente a relacdo entre OC e PF. Diante disso, o estudo
contribuiu para a academia no sentido de apontar um mediador para a relagdo entre uma
orientagdo estratégica e performance, bem como sugerir um conceito para a CIP e
validar uma escala para medi-la. Essas contribuicdes instigam estudos futuros a explorar
as relagcdes identificadas de modo a buscar explicacdes para as mesmas, bem como
investigar outros mediadores nessas relagdes.

Palavras-Chave: Orientacdo ao Consumidor, Capacidade de Inovag¢do de Produto,
Performance Financeira, Turbuléncia Tecnol6gica, Mediacgao.



ABSTRACT

Increasing dynamism that has been self configuring in the marketing environment, in
relation not only to market transformations but also to technological evolutions, had
mobilized researchers to investigate how organizations work in presence of unstable
conditions and what are the factors that lead to high levels of performance. In this
context, the most noticeable ones are the strategic orientations that had been intensively
investigated in strategic marketing area last decades. Nevertheless, the theory has
pointed strategic orientations as direct antecedents of performance and does not take
into account the capabilities development which makes the organization able to
transform resources and to apply the knowledge to produce superior value in the market.
To contribute to the literature in the area, the present study analyzes the relationships
among Consumer Orientation (CO), Product Innovation Capacity (PIC) and Financial
Performance (FP) in influence of Technological Turbulence (TT). In this way, it was
suggested that in presence of high levels of TT, PIC mediates the relationship between
CO and FP. The field research involved two phases. The first phase was exploratory. It
aimed to identify metrics for the PIC construct — still little explored in literature —, and
involved semi-structured interviews with executives from innovation area. The second
phase carried out a cross-sectional survey involving 157 medium-sized Brazilian
companies from industrial area, located in many regions of the country. After verifying
the measures reliability and validity, the hierarchical regression and the Sobel Z test
indicated the confirmation of all hypotheses presented. It was concluded that CO and
PIC influence FP. CO also influences PIC. And, when TT levels are high, PIC mediates
totally the relationship between CO and FP. Thus, the present study contributed to the
academy in the way that it pointed a mediator between a strategic orientation and
performance, suggested a concept of PIC and also validated a scale to measure it.

These contributions encourage future studies to explore the identified relationships in
order to find explanations for them as well as to investigate other mediators among
these relationships.

Key-words: Consumer Orientation, Product Innovation Capacity, Financial
Performance, Technological Turbulence, Mediation.
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1. INTRODUCAO

A inovacao tem sido amplamente apontada na literatura como primordial para a
constru¢do e manutencdo da vantagem competitiva (REID; BRENTANI, 2010;
TALKE; TALKE; HULTINK, 2010). Em razdo disso, o processo de inovacdo nas
organizacdes tem despertado o interesse de diversos pesquisadores, que tem se focado
em investigar quais sdo os fatores que levam as organizagGes a obter sucesso no
desenvolvimento de suas inovagdes (por exemplo, KLEINSCHMIDT, BRENTANTI;
SALOMO, 2007; NAKADA; 1M, 2010).

No tratamento desse tema, a teoria da Visao Baseada em Recursos (RBV) é
considerada uma referéncia para embasar os estudos na drea de marketing estratégico
(KOZLENKOVA, SAMAHA; PALMATIER, 2013). Segundo a RBV, a organizacio
alcanca altos niveis de desempenho por meio do desenvolvimento e da articulagdo
adequada dos seus recursos internos (BARNEY, 1991).

Nesse contexto, diversos estudos tém apontado recursos empresariais que
condicionam o processo de inovacdo e a performance, especialmente as Orientacdes
Estratégicas (WEL; MORGAN, 2004; ATUAHENE-GIMA, SLATER; OLSON, 2005;
TALKE; HULTINK, 2010). Entretanto, essas orientacdes t€ém sido posicionadas nos
modelos tedricos como antecedentes diretos da inovacdo e da performance e pouca
atencdo tem sido despendida a andlise de etapas intermedidrias desse processo
(KOZLENKOVA, SAMAHA; PALMATIER, 2013), como o desenvolvimento de
capacidades (NGO; O°CASS, 2012).

Entre essas orientagdes, o presente estudo aborda a Orientagdo ao Consumidor
(OC), que se originou dos estudos na drea de Orientagdo para Mercado (NARVER;
SLATER, 1990) e tem recebido expressiva atencdo na ultima década (ATUAHENE-
GIMA, 2005; AUGUSTO; COELHO, 2009; TAJEDDINI, 2010). A OC significa a
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postura organizacional direcionada a busca, obten¢do e aproveitamento de informagdes
oriundas dos consumidores (ATUAHENE-GIMA, 2005).

Ainda que a OC seja considerada fundamental para a conquista do sucesso no
mercado, diversos autores t€ém argumentado que a postura orientada para o consumidor
ndo € suficiente para gerar performance (RIJSDIJK, LANGERAK; HULTINK, 2010;
BOONER, 2009; HSIEH, CHIU; HSU, 2008), pois precisa ser acompanhada pela
capacidade da organizacdo para transformar o conhecimento oriundo dos consumidores
em produtos ou servicos que atendam as suas necessidades (HULT, KETCHEN;
SLATER, 2005; VORHIES, MORGAN; AUTRY, 2009).

Diante disso, o presente estudo apresenta a Capacidade de Inovagdo de Produto
(CIP) como um possivel mediador da relacdo entre a OC e Performance Financeira
(PF). A CIP ¢ entendida nesse estudo como um conjunto de comportamentos € rotinas
organizacionais focados no desenvolvimento de inovagdes de produto (NGO; O"CASS,
2012; PAVLOU; EL SAWY, 2011). Ja a PF foi utilizada nesse estudo com base nas
conclusdes de Sampaio et al. (2011), que conduziram estudo especificamente no
contexto brasileiro, e abarca os indicadores de vendas, lucro, lucratividade e retorno
sobre o ativo.

Outro aspecto considerado fundamental no processo de inovagao sdo os fatores
externos oriundos do ambiente em que a organizacdo opera e que influenciam a
conquista de PF superior (LICHTENTHALER, 2011), especialmente a Turbuléncia
Tecnolégica (TT) (CALANTONE, GARCIA; DROGE, 2003; BUGANZA,
DELLERA; VERGANI, 2009). A TT compreende um conjunto de mudancas voltadas
para a tecnologia que ocorrem em determinado setor, aumentando os riscos € as
incertezas dos processos de inovacdo (CALANTONE, GARCIA; DROGE, 2003).

Assim, o presente estudo teve por objetivo analisar o papel da CIP na relacao
entre OC e PF. O modelo tedrico propde que a OC possui influéncia positiva tanto na
CIP quanto na PF e que a CIP também afeta positivamente a PF. Ja a TT exerce o efeito
de moderador nessas hipoteses, potencializando as relagdes entre OC e CIP e entre CIP
e PF. Nesse sentido, o estudo sugere que diante de condi¢cdes ambientais de alta TT, a
CIP media a relacdo entre OC e PF.

Para analisar as relacdes entre esses construtos, primeiramente, foi conduzida
uma etapa exploratdria qualitativa com o intuito de analisar o construto CIP — ainda

pouco explorado na literatura — e identificar as métricas mais indicadas para
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operacionalizd-la no contexto estudado. Essa etapa envolveu entrevistas com gestores
da 4rea de inovacao.

Em seguida, foi conduzido um survey transversal com empresas brasileiras de
médio porte do segmento industrial, localizadas em diversas regides do pais. Os testes
estatisticos permitiram alcancar o objetivo geral do estudo por meio da verificacdo da
significancia dos efeitos propostos no estudo.

O presente estudo estd dividido em sete capitulos incluida essa introdugdo. O
capitulo dois trata da delimitacdo do tema e expde a questdo de pesquisa que norteou o
trabalho. Em seguida, no capitulo trés, sao apresentados os objetivos geral e especificos.
Na sequéncia, a teoria que embasou o estudo € apresentada no capitulo quatro, que trata
essencialmente da OC, da CIP, da TT e das hipdteses propostas no estudo, com a
demonstracdo do modelo tedrico. O capitulo cinco abrange os procedimentos
metodoldgicos adotados para a condugdo da pesquisa de campo, contemplando as etapas
qualitativa e quantitativa. Em seguida, no sexto capitulo, os resultados do estudo sdo
apresentados e analisados. Por fim, o capitulo sete retrata as consideracdes finais, no
qual se apresentam as principais conclusdes, implicacdes, limitagdes e sugestdes para
estudos futuros.

Os apéndices A, B e C demonstram um conjunto de estudos desenvolvidos sobre
os temas OC, CIP e Turbuléncias respectivamente. Enquanto os apéndices D e E
apresentam os instrumentos de pesquisa utilizados nas etapas qualitativa e quantitativa

respectivamente. O Apéndice F apresenta a estatistica descritiva dos construtos.
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2.  DELIMITACAO DO TEMA E DEFINICAO DO PROBLEMA DE
PESQUISA

O crescente dinamismo que vem se configurando no ambiente externo as
organizacdes, tanto em relacdo ao surgimento de novas tecnologias quanto as
transformagdes nas preferéncias e comportamentos dos consumidores, t€ém exigido das
organizagdes a agilidade interna para antever esses cendrios € responder a eles em
velocidade compativel (PALADINO, 2008; WEI;, MORGAN, 2004). Esses ambientes
turbulentos despertam a aten¢do de diversos pesquisadores que t€ém buscado entender
como as organizacOes operam diante de condi¢Oes instaveis do ambiente externo e quais
estratégias adotam para manter vantagens competitivas (AKGUN, KESKIN; BYRNE,
2012; LICHTENTHALER, 2011; RIJSDIJK, LANGERAK; HULTINK, 2010).

A postura inovadora tem se revelado um dos fatores mais importantes para a
conquista do sucesso e manuten¢do da vantagem competitiva (AKMAN; YILMAZ,
2008; STOCK; ZACHARIAS, 2011). A literatura apresenta estudos que t€m analisado a
influéncia da inovacdo na performance organizacional (NAKADA; IM, 2010), na
performance de mercado (BARCZAK, SULTAN; HULTINK, 2007) e na performance
financeira (KLEINSCHMIDT, BRENTANI;, SALOMO, 2007), com vistas a detectar os
efeitos da postura inovadora no desempenho da organizacdo. Como consequéncia,
contatam-se estudos conduzidos com o intuito de identificar os fatores que favorecem a
geragdo da inovacdo e que também influenciam diretamente a performance
(RODRIGUEZ-ESCUDERO, CARBONELL; MUNUERA-ALEMAN, 2010; PARK,
LIM; BIRNBAUM-MORE, 2009; TALKE; HULTINK, 2010).

Nesse contexto, merece destaque a linha tedrica da Visdo Baseada em Recursos
(RBV), que é amplamente utilizada na literatura de marketing estratégico como base
para investigar os recursos organizacionais que conduzem a uma posi¢cdo destacada no

mercado e a performance superior (KOZLENKOVA, SAMAHA; PALMATIER, 2013).
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A RBV defende que uma organizacdo conquista vantagem competitiva no
mercado por meio da combinacdo efetiva dos recursos que desenvolve internamente
(BARNEY, 1991). Esses recursos permitem a elaboracio e a implantacdo de estratégias
organizacionais que implicardo em performance superior (HOOLEY ET AL., 2001).
Diante disso, a vantagem competitiva € mantida por meio da sele¢do, desenvolvimento e
articulacao de recursos adequados. Segundo a légica da RBV, a vantagem competitiva é
sustentada em funcdo da heterogeneidade de recursos que compdem o mercado — ou
seja, as organizacdes possuem recursos diferentes mesmo que facam parte do mesmo
segmento — e da imobilidade — ou seja, essas diferencas nos recursos podem persistir
devido a dificuldade de transferir recursos entre as empresas (BARNEY, 1991).

Para complementar essa ideia, a RBV propde um framework que inclui quatro
condicdes para que um recurso tenha o potencial de gerar vantagem competitiva
sustentdvel. Primeiro, a valoragdo, ou seja, 0 quanto o recurso permite que a
organizagdo aproveite as oportunidades e neutralize as ameacas externas. Segundo, a
raridade, isto é, se o recurso € detido por um pequeno numero de empresas
concorrentes. Terceiro, a dificuldade de imitagcdo, que significa que o recurso ndo pode
ser obtido por meio de uma duplicagdo ou substituicdo direta. E o quarto refere-se a
organizacdo, que aponta a necessidade da empresa ser organizada para explorar por
completo o potencial competitivo dos seus recursos e capacidades (BARNEY, 1991;
KOZLENKOVA, SAMAHA; PALMATIER, 2013).

A literatura apresenta uma clara distincdo entre os recursos e as capacidades.
Recurso consiste em algo que a organizacdo pode utilizar e implementar para alcangar
os seus objetivos. J4 a capacidade € algo que habilita a organizacdo para empregar seus
recursos de forma tdo eficiente que aumente a sua produtividade (KOZLENKOVA,
SAMAHA; PALMATIER, 2013). Ou seja, a capacidade possui um nivel de
complexidade mais elevado, pois estd incorporada as rotinas da organizacdo e nio €
simples de ser copiada ou modificada (NGO; O"CASS, 2012).

Na teoria, identifica-se um conjunto de fatores que sdo apontados como
antecedentes da inovagdo, como: Orientacdo a Aprendizagem — que se refere a atividade
de criar e utilizar conhecimento para ampliar a vantagem competitiva (CALANTONE,
CAVUSGILA; ZHAO, 2002) —, Orientagdo ao Empreendedorismo — que envolve a
criacdo de novos negdcios e a reavaliagdo de negdcios que se tornaram estagnados
(HULT, HURLEY; KNIGHT, 2004) —, Orientacdo a Inovacdo — que consiste na

implantacdo de mudancas organizacionais em consequéncia das transformacdes do
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ambiente externo ou mesmo como antecipagdo as mesmas (KLEINSCHMIDT,
BRENTANI; SALOMO, 2007; HULT, HURLEY; KNIGHT, 2004) —, Orientacdo
Tecnoldgica — que envolve o comprometimento da organizacdo com atividades
relacionadas ao planejamento, desenvolvimento, a aquisi¢do e a aplicacdo de novas
tecnologias (ZHOU, YIM; TSE, 2005) e a Orientacdo para Mercado — que estd
relacionada ao interesse da organizacdo em varidveis do mercado (HULT, HURLEY;
KNIGHT, 2004; LANGERAK, HULTINK; ROBBEN, 2004).

Entre esses recursos, destaca-se a Orientacdo para Mercado (OM), que recebe
expressiva atencdo na drea de marketing estratégico (LANGERAK, HULTINK;
ROBBEN, 2004; BAKER; SINKULA, 2005; ATUAHENE-GIMA, SLATER; OLSON,
2005), inclusive no Brasil (PERIN; SAMPAIO, FALEIRO, 2004; PERIN; SAMPAIO,
2003; SAMPAIO; PERIN, 2004; SAMPAIO, PERIN; FALEIRO, 2003).

A OM envolve um conjunto de atividades e comportamentos voltados para a
busca, geracdo e disseminacdo de informagdes provenientes do mercado com vistas a
criar valor superior ao consumidor (HULT, HURLEY; KNIGHT, 2004; ZHOU, YIM;
TSE, 2005).

As pesquisas com foco na OM culminaram com os estudos de Narver e Slater
(1990) e Kohli e Jaworski (1990), que foram pioneiros na decomposicao do construto e
no desenvolvimento de indicadores que permitiu a sua mensuracdo. A escala de Narver
e Slater (1990) vem sendo intensamente utilizada na academia (ver Apéndice A) e
identificou trés componentes da OM: orientacdo ao consumidor (OC), orientacdo ao
concorrente e coordenacdo interfuncional. Essa decomposi¢cdo da OM e identificacdao
dos seus elementos foram seguidas por diversos autores na operacionalizacdo do
construto e teste dos seus efeitos (por exemplo, LANGERAK, HULTINK, ROBBEN,
2004; HULT, HURLEY; KNIGHT, 2004; LEDWITH; O'DWYER, 2009).

Posteriormente, essa divisifo da OM motivou pesquisadores a tratar cada
elemento apontado por Narver e Slater (1990) como construtos separados e testar o
efeito especifico de cada dimensdo da OM nas varidveis dependentes (AUGUSTO;
COELHO, 2009; DELUCA, VERONA; VICARI, 2010; CHENG; KEUMWIEDE,
2012).

Embora Narver e Slater (1990) tenham observado igual importancia dos trés
elementos, constataram-se estudos que revelaram que o consumidor é o fator do
ambiente externo mais critico no desenvolvimento da OM (ver TAJEDDINI, 2010) e

que das dimensdes que compdem a OM, a OC é a que apresenta associagdo mais forte
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com a inovagdo e com a performance (WOODSIDE, 2004). Essa argumentacao ja havia
sido apresentada por Kohli e Jaworski (1990) — que centraram seus estudos na OM e
afirmaram que o foco no consumidor € o elemento primordial para a formacao da OM —
e Deshpandé, Farley e Webster (1993) — que tratam OM e OC como sindnimos.

A dominancia do consumidor no desenvolvimento da OM também pode ser
visualizada por meio da argumentacdo apresentada por diversos autores na construg¢ao
de hipéteses ligadas a OM (LANGERAK, HULTING; ROBBEN, 2004; BAKER;
SINKULA, 2005; ATUAHENE-GIMA, SLATER; OLSON, 2005), que ressaltam os
beneficios da OC, como andlise de informacdes dos consumidores, identificacdo de
necessidades e desejos desatendidos e possibilidade de desenvolver produtos alinhados
as expectativas do mercado, para a geracdo da inovacao e/ou da performance.

A OC significa a postura organizacional direcionada a busca, obtencdo e
aproveitamento de informagdes oriundas dos consumidores (ATUAHENE-GIMA,
2005). A OC tem recebido aten¢do na literatura, especialmente de estudos empiricos
que testaram especificamente o construto (ATUAHENE-GIMA, 2005; AUGUSTO;
COELHO, 2009; TAJEDDINI, 2010).

A teoria tem apontado a OC como antecedente direto da performance (por
exemplo, nos estudos de WOODSIDE, 2004; YILMAZ, ALPKAN; ERGUN, 2005;
THEOHARAKIS; HOOLEY, 2008; TAJEDDINI, 2010; YANG ET AL., 2012). No
entanto, poucos sao os resultados empiricos que testaram o efeito da OC no
desenvolvimento da inovagdo (ver Apéndice A), sugerindo assim que a adocdo da
postura orientada ao consumidor € suficiente para levar a organizagao ao sucesso.

Essa verificacdo reflete a literatura de marketing estratégico que estd apoiada na
RBYV, na qual a maioria das pesquisas tem se focado em analisar como 0s recursos
diretamente afetam a performance da organizacio (KOZLENKOVA, SAMAHA;
PALMATIER, 2013), desprezando o desenvolvimento de capacidades.

Vorhies, Morgan e Autry (2009) reconhecem que a capacidade de uma
organizacdo para empregar os seus recursos de forma pritica nas suas atividades
cotidianas é mais importante do que deter altos niveis desses recursos. Além disso, os
autores salientam que poucos estudos empiricos tem se direcionado a analisar o papel
das capacidades organizacionais no desenvolvimento das suas estratégias.

Essa lacuna tedrica também foi observada no estudo de Kozlenkova, Samaha e
Palmatier (2013) que contemplou uma andlise do uso da RBV em pesquisas de

marketing e apontou direcionamentos para investigacdes futuras. Os autores apontaram
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que a maioria das pesquisas de marketing que utilizou RBV estudou o “estado da arte”
da relagdo entre os recursos organizacionais € a performance, porém poucas pesquisas
examinaram como os recursos € as capacidades sdo desenvolvidos e mantidos por uma
organizacdo para gerar performance superior. Nesse sentido, os autores sugerem que
futuras pesquisas em marketing integrem empiricamente os fatores que levam a
vantagem competitiva sustentdvel nos seus modelos como mecanismos mediadores
entre os recursos e a performance.

Booner (2009) também demonstra a importancia das etapas intermedidrias ao
afirmar que a OC é um recurso importante para competir no mercado, mas precisa ser
complementada pela capacidade da organizagdo para tirar proveito dessas informagdes.
Em concordancia, Rijsdijk, Langerak e Hultink (2010) e Hsieh, Chiu e Hsu (2008)
argumentam que as informacgdes captadas dos consumidores ndo possuem valor se nao
forem acompanhadas da agilidade para colocar em pratica o conhecimento construido e,
efetivamente, desenvolver produtos que atendam as necessidades e preferéncias dos
consumidores e respondam as suas expectativas.

Nesse sentido, a capacidade de inovar é apresentada nos modelos tedricos de
Ngo e OCass (2012) e Atuahene-Gima (2005) como um construto intermedidrio entre a
OC e a performance. Esses autores argumentam que o contato com os consumidores
permite o desenvolvimento de novas competéncias e capacidades que facilitem o
alinhamento entre o que é oferecido no mercado e as expectativas dos consumidores
(ATUAHEME-GIMA, 2005; NGO; O'CASS, 2012).

Ainda que sem o emprego do termo “capacidade”, a literatura de OC também
apresenta um expressivo nimero de estudos que sugere outros consequentes da OC,
como outras orientagdes estratégicas, aspectos relacionados ao comportamento
organizacional e etapas anteriores ao desenvolvimento de inovacdes. E, de forma
incipiente, observam-se estudos que investigam a capacidade de inovar como um
consequente da OC (ver Apéndice A).

O presente estudo apresenta a Capacidade de Inovagdo de Produto (CIP) como
um consequente da OC que pode mediar a sua relacio com a performance. A CIP é
definida como um conjunto de habilidades, rotinas, comportamentos e procedimentos
integrados na organizacdo (NGO; O CASS, 2012; PAVLOU; EL SAWY, 2011) que
tém por objetivo gerar, criar ou desenvolver inovacdes de produto (MENGUC; AUH,

2009). As rotinas que compdem a CIP sdo constituidas por trés pilares: a cultura
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organizacional inovadora, as caracteristicas das atividades internas e o entendimento do
ambiente externo (NEELY ET AL., 2001; AKMAN; YILMAZ, 2008).

A CIP € um conceito incipiente na literatura. Alguns autores analisaram outros
tipos de capacidades e outros ainda utilizaram termos diferentes para se referir a
capacidade (ver Apéndice B). Subramaniam e Youndt (2005) e Menguc e Auh (2009)
consideraram os tipos de capacidade radical e incremental de inovagdo nos seus
modelos tedricos. Enquanto Akman e Yilmaz (2008), Sher e Yang (2005) e Romijn e
Albaladejo (2002) consideraram a capacidade de inovagdo de forma mais ampla. Nao
foi constatado estudo que analisasse especificamente a CIP.

Ainda que a CIP esteja em um estigio inicial de estudo, os autores sao
consensuais no que se refere aos consequentes desse construto, constatando-se a
predominancia de conceitos relacionados ao resultado, ou seja, ao desempenho da
organizacdo, como vantagem, efetividade, velocidade e performance (ver Apéndice B).
Especificamente, a Performance Financeira (PF) é apresentada como consequente em
alguns estudos (MORGAN, VORHIES; MASON, 2009; HULT, KETCHEN; SLATER,
2005; SONG ET AL., 2005; SHER; YANG, 2005), sugerindo assim um possivel
mediador para a relagdo entre OC e PF.

Além dos aspectos internos, os estudos também tém apontado a influéncia do
ambiente externo na forma em que as organizac¢des atuam, na sua tomada de decisdes,
bem como na estruturacao dos seus recursos e capacidades (CALANTONE, GARCIA;
DROGE, 2003; KUIVALAINEN ET AL., 2004; ATUAHENE-GIMA; WEI, 2010), o
que, consequentemente, influencia a sua PF. Diante disso, as varidveis externas tém sido
consideradas em diversos modelos tedricos que buscaram analisar como o ambiente
afeta as relagdes entre recursos empresariais e entre esses e a performance (BUGANZA,
DELL’ERA; VERGANI, 2009; CALANTONE, GARCIA; DROGE, 2003).

As varidveis externas sdo comumente apresentadas como turbuléncias
ambientais (AKGUN, KESKIN; BYRNE, 2012; PALADINO, 2008). A turbuléncia do
ambiente refere-se a velocidade e a imprevisibilidade em que as mudangas ocorrem no
ambiente externo (CALANTONE, GARCIA; DROGE, 2003). Alguns autores tratam a
turbuléncia ambiental como um construto uUnico (DAYAN; ELBANNA, 2011;
ATUAHENE-GIMA; WEI, 2010), outros a dividem em Turbuléncia Tecnoldgica (TT)
e de Mercado (RIJSDIJK, LANGERAK; HULTINK, 2010; TALKE; HULTINK,
2010).
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No entanto, alguns estudos tém ressaltado a importancia da TT na formagao da
turbuléncia de um ambiente, bem como na influéncia de recursos e capacidades
(CARBONELL, RODRIGUEZ-ESCUDERO; PUJARI, 2009). Calantone,
Harmancioglu e Droge (2010) e Lee (2010) testaram os efeitos das duas dimensdes da
turbuléncia (tecnoldgica e mercadoldgica) na inovacdo de produto e apenas a TT
apresentou efeito positivo. Em concordancia a essa linha tedrica que tem demonstrado a
dominancia da tecnologia, o presente estudo considera a TT como varidvel externa, que
€ definida como a velocidade e a frequéncia em que novas tecnologias surgem no setor
em que a empresa atua, tornando as tecnologias anteriores obsoletas (ZHOU, YIM;
TSE, 2005).

Para mensurar o desempenho organizacional, o presente estudo considerou a PF,
a exemplo de um expressivo nimero de estudos que também utilizaram esses
indicadores para operacionalizar o construto (CHENG; KRUMWIEDE, 2012;
DELUCA, VERONA; VICARI, 2010; THEOHARAKIS; HOOLEY, 2008) e em
atendimento a colocagdo de DeSarbo, Di Benedetto e Song (2007), que alertaram que a
relacdo entre capacidades especificas da organizacdo e a sua PF tem recebido pouca
atencdo na literatura. Além disso, o estudo conduzido por Sampaio et al. (2011) no
contexto brasileiro revelou que os indicadores de PF sdo os mais conhecidos e utilizados
por gestores no pais.

Diante do exposto, a questdo norteadora do presente estudo é: Qual é o papel da
capacidade de inovacdo de produto (CIP) na relacdo entre a orientacdo ao consumidor

(OC) e a performance financeira (PF)?
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3. OBJETIVOS

3.1.  OBJETIVO GERAL

Analisar a mediacao da Capacidade de Inovacdo de Produto (CIP) na relacdo

entre Orientagdo ao Consumidor (OC) e Performance Financeira (PF).

3.2.  OBJETIVOS ESPECIFICOS

a) Identificar métricas para o construto Capacidade de Inovacao de Produto,

b) Analisar a influéncia da Orienta¢do ao Consumidor na Performance Financeira,

¢) Analisar a influéncia da Orientagdo ao Consumidor na Capacidade de Inovacdo de
Produto,

d) Analisar a influéncia da Capacidade de Inovacdo de Produto na Performance
Financeira,

e) Analisar as relagdes entre Orientacdo ao Consumidor, Capacidade de Inovacdo de

Produto e Performance Financeira sob a influéncia da Turbuléncia Tecnoldgica.
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4. FUNDAMENTACAO TEORICA

A visdo baseada em recursos (RBV) sugere que a vantagem competitiva é
alcancada por meio da combinagdo de recursos empresariais que constituem
caracteristicas internas da organizacdo que a diferencia de outros concorrentes no
mercado. Os recursos empresariais envolvem capacidades que sdo controladas pela
organizacdo e possibilitam a implementacdo de estratégias que aumentam a sua
eficiéncia e eficicia. A RBV defende que as organizagdes precisam ser heterogéneas em
relacdo aos seus recursos estratégicos e que esses recursos nao podem ser facilmente
transferidos de uma empresa para outra, o que sustenta a heterogeneidade no mercado
(BARNEY, 1991).

Barney (1991) explica que a heterogeneidade é fundamental para construcao da
vantagem competitiva, pois permite que uma organizagao especifica se destaque perante
as demais — em razdo de ser pioneira na implantacdo de uma nova estratégia — e
possibilita a existéncia de barreiras de entrada — que justificam a posi¢do ocupada pelas
empresas que estdo dentro e fora do mercado.

Em seu modelo teérico, Hooley et al. (2001) sugerem que os recursos das
organizacdes viabilizam a selecdo de estratégias, que, por sua vez, oportuniza a
implantacido dessas estratégias através de processos chave. A implementagcdo conduz a
posicdo competitiva, que proporciona maior performance. O autor identifica trés pilares
dos recursos empresariais: a cultura organizacional (que representa a orientagdo da
organizagdo e constitui a base para a tomada de decisdo), vantagens do mercado (como
relagdes com consumidores, parcerias com fornecedores e formagdo de aliangas) e as
capacidades de marketing, que assumem o papel de unir a cultura organizacional com as

vantagens de mercado e facilitar o seu emprego efetivo para operar no mercado.
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Por outro lado, as capacidades ndo sdo estdticas dentro de uma organizacdo, e
sim sdo transformadas e renovadas ao longo do tempo com o intuito de atender melhor
as transformagdes do ambiente externo (PAVLOU; EL SAWY, 2011).

Dentro dessa linha, Teece (2007) introduziu o estudo das capacidades dinamicas,
que ¢é decorrente da RBV e estd fundamentado na 6tica de que as capacidades envolvem
o comportamento constante de criar, atualizar, proteger € manter vantagem competitiva.

Teece (2007) divide as capacidades dinamicas em trés etapas: a) Capacidade de
perceber oportunidades e ameagas no mercado — consiste na habilidade para identificar
novas oportunidades no mercado, envolvendo atividades de busca, exploragdo, criagdo,
aprendizagem e interpretacdo de informacdes. b) Capacidade de aproveitar
oportunidades — consiste na criacio de novos produtos, Servigcos ou processos que
atendam a oportunidade identificada, abarca a sele¢dao de tecnologias, caracteristicas e
estruturas que satisfacam o mercado-alvo, bem como as atividades de desenvolvimento
e comercializacdo. c¢) Capacidade de transformacdo — compreende a habilidade de
melhorar, combinar, proteger e, se pertinente, reconfigurar aspectos tangiveis ou
intangiveis da organizacdo com vistas a manter o negécio competitivo no mercado.

Lichtenthaler e Ernst (2012) constataram que os trés tipos de capacidades sao
complementares e interdependentes. A capacidade de percepcdo afeta positivamente a
capacidade de aproveitamento, que afeta de forma positiva a capacidade de
transformacgao, que conduz a performance empresarial. Assim, para conquistar melhor
desempenho, a organizacdo precisa construir os trés tipos de capacidades e desenvolveé-
los de forma conjunta e interligada (LICHTENTHALER; ERNST, 2012).

Pavlou e El Sawy (2011) propdem um modelo que identifica componentes das
capacidades: Percep¢do, Aprendizagem, Integracdo e Coordenacdo. Para que as
capacidades sejam reconfiguradas, a organizacao precisa desenvolver os quatro tipos de
habilidades de modo que uma viabiliza a execucdo da outra até que as capacidades
sejam plenamente reconfiguradas. O modelo dos autores sugere que uma capacidade
precede a outra, havendo uma relagdo de interdependéncia na qual as capacidades
interagem e as habilidades existentes sdo continuamente transformadas e adaptadas por
meio de um processo de evolucdo e aprimoramento composto pelas quatro etapas
apresentadas até que sejam modificadas totalmente.

Os recursos organizacionais apresentados por Hooley et al. (2001), a
classificacdo das capacidades dindmicas apontada por Teece (2007) e os componentes

das capacidades mostrados por Pavlou e El Sawy (2011) apresentam associacao entre si.
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A capacidade de percepcao dos fatores externos (TEECE, 2007) esta relacionada a uma
cultura organizacional orientada para a busca de informagdes dos consumidores, bem
como para a sua utilizacdo no sentido de gerar vantagem competitiva (HOOLEY ET
AL., 2001) e aos componentes de percep¢ao, aprendizagem e integracdo (PAVLOU; EL
SAWY, 2011). J4 as capacidades de transformagao e aproveitamento (TEECE, 2007)
estdo associadas a capacidade de marketing para criacdo de novos produtos e geracao de
inovagdes (HOOLEY ET AL., 2001) e ao componente de coordenacdao (PAVLOU; EL
SAWY, 2011).

Esses conceitos de capacidades e recursos apresentados na literatura estdo
relacionados aos construtos que integram o presente estudo. Essas relacdes sdo

apresentadas no Quadro 1.

Quadro 1: Relacio entre os conceitos da literatura e os construtos desse estudo

Esse estudo Hooley et al. (2001) Teece (2007) Pavlou e El Sawy (2011)
P ~
Orientacdo ao Cultura Organizacional Percencio Aerrce?cfiiz em
Consumidor (OC) Vantagens do mercado pe P - &
Integracdo

Aproveitamento
Transformacao

Capacidade de Inovacio

em Produto (CIP) Capacidades de Marketing

Coordenagdo

Fonte: elaborado pela pesquisadora

Essa associacdo tedrica demonstra que existe uma interseccao entre os conceitos
apresentados pelos autores da RBV e os construtos tratados nesse estudo. Ainda que
apresente termos distintos para nomear determinados conceitos, a RBV embasa a
definicdo e o estudo dos recursos e capacidades. A seguir apresenta-se a teoria

aprofundada dos construtos contemplados nesse estudo.

4.1. ORIENTACAO AO CONSUMIDOR

A Orientacdo ao Consumidor (OC) originou-se das pesquisas na drea de
Orientacdo para Mercado (OM), que foram marcadas, especialmente, pelos estudos de
Narver e Slater (1990) e Kohli e Jaworski (1990). A OM refere-se a cultura
organizacional que cria e estimula comportamentos voltados para a geracdo de valor
superior aos consumidores, 0 que, constantemente, conduz a performance superior do

negécio (NARVER; SLATER, 1990).
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Esses autores cldssicos de OM identificaram elementos que compdem o
construto e apontaram um conjunto de comportamentos das organizacdes voltadas a
essa pratica. Kohli e Jaworski (1990) apresentam uma visdo processual da OM e
destacam trés comportamentos que a integram: geracdo de informagdes do mercado,
disseminagdo dessas informagdes internamente e criagdo de uma resposta a essas
informacdes. Esses autores, ainda que sem operacionaliza-los, também enumeram trés
pilares da OM: foco no consumidor, marketing coordenado e lucratividade. Enquanto
Narver e Slater (1990) apontaram trés componentes da OM: orientacdo ao consumidor
(OC), orientac@o ao concorrente e coordenacao interfuncional.

Essa decomposicdo da OM e identificacdo dos seus elementos foram seguidas
por diversos autores na operacionaliza¢do do construto (ver Apéndice A), que testaram
o efeito da OM na performance por meio das escalas de Narver e Slater (1990) e Kohli e
Jaworski (1990).

As subdivisdes da OM revelam certo consenso entre os autores no que se refere
a participagdo do consumidor no desenvolvimento de uma postura voltada para o
mercado. O foco no consumidor — apontado por Kohli e Jaworski (1990) — envolve a
atividade de busca de informagdes sobre os consumidores com vistas a detectar suas
necessidades e preferéncias tanto atuais quanto futuras. A OC enfatizada por Narver e
Slater (1990) tem o intuito de compreender os consumidores profundamente de modo
que seja possivel a criagdo constante de valor para eles. Esses autores esclarecem que a
geracdo de valor pode se dar de duas maneiras: aumentando os beneficios em relagao
aos custos ou reduzindo os custos em comparagdo aos beneficios. Assim, a organizagao
precisa compreender a dindmica de custos e receitas ao longo de todos os niveis da
cadeia de suprimentos, incluindo os compradores dos compradores com vistas a gerar
valor superior. Dessa forma, é possivel analisar os consumidores potenciais no presente
e quem poderdo ser no futuro, assim como as suas necessidades e desejos atuais e
futuros (NARVER; SLATER, 1990).

Especificamente, a postura orientada ao consumidor foi mensurada por meio da
escala de Narver e Slater (1990). Ainda que os autores tenham constatado igual
importancia dos trés elementos (orientacdo ao consumidor, orientacdo ao concorrente e
coordenacgdo interfuncional) na formacdo da OM, diversos estudos que analisaram o
efeito da OM na inovacdo e/ou na performance apresentaram as suas argumentacoes
centradas na andlise do consumidor e construiram as suas hipdteses ressaltando os

beneficios da OC no desenvolvimento da inovacdo ou na geracdo da performance. Por
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exemplo, Langerak, Hulting e Robben (2004) afirmaram que a OM, por envolver a
busca e andlise de informagdes oriundas dos consumidores, oportuniza o
desenvolvimento de beneficios direcionados a eles, gerando incremento da vantagem do
produto. Baker e Sinkula (2005) argumentaram que a OM trata do foco da organizacao
direcionado ao mercado que estd inserida e da consideracdo de informacdes captadas
desse. Assim, a postura orientada para mercado proporciona maior agilidade para
identificar e responder as necessidades dos consumidores, viabilizando o
desenvolvimento de novos produtos que oferecam beneficios tnicos e superiores aos
dos concorrentes, o que traz como consequéncia a satisfacdo do cliente, confianca e
retencdo (BAKER; SINKULA, 2005). Em concordancia, Atuahene-Gima, Slater e
Olson (2005) apontaram que empresas orientadas para mercado sdo dotadas de um
profundo conhecimento das caracteristicas dos seus clientes, posto que sdo voltadas a
busca constante de informagdes sobre os seus consumidores. Essa postura favorece a
tomada de decisdes, pois reduz a probabilidade de erros na resolu¢do de problemas,
gerando performance superior (ATUAHENE-GIMA, SLATER; OLSON, 2005).

Essa centralidade do consumidor na composi¢do da OM j4a havia sido apontada
por Kohli e Jaworski (1990) na defini¢cdo do construto, que afirmaram que o foco no
consumidor é o principal elemento da OM. Poucos anos depois, Deshpandé, Farley e
Webster (1993) afirmaram nao perceber diferenca entre a OM e OC e passaram a tratd-
los como sindnimos. Essa linha de argumentacao foi seguida por Woodside (2004), que
constatou que das dimensdes que compdem a OM, a OC € a que apresenta associagao
mais forte com a postura inovadora e com a performance, Akman e Yilmaz (2008), que
testaram o efeito das trés dimensdes da OM na capacidade de inovacao da organizacdo e
encontraram sustentacdo empirica somente para a influéncia da OC, e Tajeddini (2010),
que apontou que o consumidor € o fator do ambiente externo mais critico no
desenvolvimento da OM. Essa argumentacdo também foi sustentada no estudo de Stock
e Zacharias (2011), que se utilizou de anélise de cluster e revelou que a OC proativa € a
postura que influencia mais fortemente a performance.

A dominancia do consumidor na geracdo da inovagdo e da performance tem
levado diversos pesquisadores a tratar as trés dimensdes da OM apontadas por Narver e
Slater (1990) como construtos separados e a elaborar hipdteses especificas para testar o
efeito de cada dimensdo de forma individualizada na varidvel dependente (por exemplo,
AUGUSTO; COELHO, 2009; DELUCA, VERONA; VICARI, 2010; CHENG;
KEUMWIEDE, 2012). E ainda, alguns autores focaram seus estudos na andlise
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especifica do efeito da OC nas varidveis dependentes (por exemplo, ATUAHENE-
GIMA, 2005; YILMAZ, ALPKAN; ERGUN, 2005; THEOHARAKIS; HOOLEY,
2008). Desse modo, é possivel perceber o surgimento de uma linha tedrica especifica
direcionada a estudar a postura orientada ao consumidor.

A OC consiste na producdo de informacdes sobre consumidores atuais e futuros
e na disseminacdo e uso dessas informacdes pela organizacio (ATUAHENE-GIMA,
2005; DELUCA, VERONA; VICARI, 2010). A OC abarca as atividades de
identificacdo, andlise, entendimento e resposta aos consumidores (YANG et al., 2012).

A postura orientada para o consumidor envolve a proximidade da organizacao
com o consumidor (MACINTOSH, 2007) e a captacdo de seus feedbacks com o intuito
de compreender mais profundamente os seus comportamentos (AUH; MENGUC, 2005)
e desenvolver produtos e servigos coerentes com as suas necessidades e os seus desejos
(GRINSTEIN, 2008).

Desse modo, a OC € manifestada por meio da intensidade em que a organizacgao
e seus profissionais possuem contato com os consumidores (MACINTOSH, 2007) e
concentram seus esfor¢os na obtencdo de suas opinides (AKGUN, KESKIN; BYRNE,
2010), no seu entendimento e satisfacdo (YILMAZ, ALPKAN; ERGUN, 2005),
auxiliando-os a tomar decisdes de compra que atendam as suas necessidades
(MACINTOSH, 2007). DeLuca, Verona e Vicari (2010) identificam um conjunto de
atividades e comportamentos que integram a OC, entre esses a coleta de informacdes
em relacdo a aceitacdio de novas tecnologias no mercado, a geracdo interna de
inteligéncia de mercado, compras de pesquisas de mercado e o envolvimento prévio do
consumidor com os projetos de inovagao.

Essas atividades demonstram a pro atividade associada a OC, posto que a
postura estd direcionada a descobrir e satisfazer as exigéncias dos consumidores (HAN,
KIM; SRIVASTAVA, 1998). Nesse sentido, a OC compreende o engajamento ativo e
constante da organizacdo na busca e no processamento de informagdes no mercado,
envolvendo um conjunto de mecanismos de monitoramento dos consumidores com
vistas a descobrir ideias de novos produtos (SPANJOL, QUALLS E ROSA 2011). O
contato da organizacdo com os consumidores permite o conhecimento de necessidades,
problemas e contexto dos consumidores de forma mais pratica, o que facilita a busca
por solugdes para atendé-los (SETHI; NICHOLSON, 2001).

Entretanto, Booner (2009) aponta que a simples interagdo com o consumidor nao

¢ suficiente para conquistar a performance financeira e salienta que a organizagdo
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precisa produzir informacdes de qualidade a partir desse contato. A qualidade das
informacdes oriundas dos consumidores refere-se ao grau em que essas sdo utilizadas
para a criacdo de novos produtos e sdo consideradas relevantes, consistentes e capazes
de proporcionar evidéncias e detalhes importantes para os processos relacionados ao
novo produto. Assim, o estreitamento da relacio com o consumidor e a comunicagao
efetiva das suas necessidades conduzem ao melhor entendimento das caracteristicas do
produto que possuem mais valor para o consumidor (BONNER, 2009).

Contudo, o consumidor nem sempre estd habilitado para expor todas as suas
necessidades. Em geral, o consumidor possui mais facilidade para manifestar as suas
necessidades no momento presente e apresenta dificuldades para se projetar no futuro e
imaginar como serdo as suas necessidades no médio ou longo prazo (BOONER, 2009).

Por isso, Augusto e Coelho (2009) alertam que a OC ndo se limita em captar
informacdes dos consumidores, mas abrange também o entendimento das suas
necessidades futuras e a anédlise detalhada de como a organizagdo podera satisfaze-las.

Corroborando com essa argumentacdo, Narver, Slater e MacLachlan (2004)
especificaram dois tipos de necessidades dos consumidores: expressas e latentes.
Necessidades expressas sdo aquelas que o consumidor possui consciéncia e por isso é
capaz de expressd-las. As necessidades latentes se encontram no nivel de inconsciéncia
do consumidor e por isso ndo € capaz de comunica-las de forma explicita.

A capacidade do consumidor de manifestar as suas necessidades depende de
fatores como o grau de novidade do produto e o quanto o novo produto provoca
mudangas nos seus hdbitos de uso. Quando o produto € novo para a organizacdo e para
os consumidores, hd um desconhecimento sobre o produto e sua aplicacdo. Nesses
casos, o consumidor tem mais dificuldade em fornecer feedbacks e explicar como o
novo produto é utilizado em seu ambiente. De forma semelhante, quando o novo
produto altera radicalmente fungbes importantes, modificando o processo de uso do
consumidor e exigindo esfor¢os para aprender a manused-lo, as necessidades de
consumo tornam-se mais complexas e, consequentemente, reduz a habilidade do
consumidor para articuld-las aos profissionais da organizacio (BONNER, 2009).

De um modo geral, as organizacdes consideram as necessidades expressas dos
seus consumidores. Entretanto, a satisfacdo dessas necessidades ndo € suficiente para
atrai-los e manté-los no longo prazo, pois — em razdo da maior facilidade de obtencdo —
as necessidades expressas tornam-se rapidamente conhecidas dos concorrentes, que

também trabalham para satisfazé-las. Diante disso, as organizacdes precisam
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constantemente superar as expectativas do seu publico-alvo e passar a considerar as
necessidades latentes. As necessidades latentes existem em todos os mercados, mas so
podem ser descobertas pelas organizagdes que se centram nesse objetivo e observam os
comportamentos dos seus consumidores com o intuito de fazer inferéncias sobre seus
problemas e possiveis solugdes (NARVER, SLATER; MaCLACHLAN, 2004).

A captagdo e o entendimento das necessidades latentes permite que a
organizac¢do visualize oportunidades de ingresso em novos mercados € conquiste novos
publicos. Essa vis@o orientada para o futuro é apresentada no estudo de Govindarajan,
Kopalle e Danneels (2011), que dividlem a OC em duas dimensdes: foco nos
consumidores atuais e potenciais. A orientacdo aos consumidores atuais compreende a
atividade de captar informagdes a respeito dos consumidores da empresa no momento
presente e buscar atendé-los por meio do desenvolvimento de produtos que satisfacam
as suas necessidades. Essa postura envolve esfor¢os para compreender os consumidores
em grande profundidade, o que permite a descoberta de necessidades.

Por outro lado, a orientacdo aos consumidores potenciais se refere a construgcdo
de conhecimento a respeito de pequenos nichos de mercado cujas necessidades sao
desconhecidas e, consequentemente, desatendidas. Essa postura inclui a identificagdo de
consumidores potenciais e a constru¢do de relagdes e de canais de comunicacdo com
esses com vistas a desenvolver conhecimento sobre eles (GOVINDARAJAN,
KOPALLE; DANNEELS, 2011).

A implantacio das orientacdes ao consumidor atual ou potencial possui niveis de
complexidade diferentes. O estudo de consumidores futuros exige que a organizag¢ao
esteja atenta e receptiva a informacdes minimas oriundas de mercados desatendidos,
bem como envolve o constante questionamento sobre quem devem ser 0s seus
consumidores, o que torna a atividade mais complexa. Por outro lado, a OC focada em
consumidores atuais estuda o publico com o qual a empresa j4 possui uma extensa
experiéncia anterior, o que facilita a interpretacdo das informagdes sobre suas
necessidades e proporciona um forte incentivo para a gera¢do de novos produtos, o que
torna a atividade mais simples (GOVINDARAJAN, KOPALLE; DANNEELS, 2011).

A adogdo da postura orientada para o consumidor trata-se de uma decisdo
complexa, pois se d4 em nivel da cultura organizacional (DESHPANDE, FARLEY;
WEBSTER JR., 1993). A OC € o aspecto mais fundamental da cultura corporativa
(HAN; KIM, SRIVASTAVA, 1998), abrangendo um conjunto de valores e crencas que
reforca o foco que a organizacdo possui no consumidor (DESHPANDE, FARLEY;
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WEBSTER JR., 1993) e que prioriza os interesses dos mesmos (THEOHARAKIS;
HOOLEY, 2008).

Deshpande, Farley e Webster Jr. (1993) reforcam que a OC ndo pode ser
reduzida a busca de informacdes sobre necessidades atuais e potenciais dos
consumidores sem considerar o conjunto de valores e crengas que estd profundamente
enraizado nesse conceito, envolvendo elementos da sua cultura corporativa.

Assim, a OC refere-se a filosofia organizacional que posiciona o consumidor a
frente do planejamento estratégico e tdatico e da tomada de decisdes com vistas a
proporcionar-lhe maior valor e satisfacdo (AUH; MENGUC, 2005). Embora nao exclua
os outros stakeholders, como proprietdrios, gerentes e funciondrios (DESHPANDE,
FARLEY; WEBSTER JR., 1993), a OC prioriza um forte comprometimento com 0s
consumidores de tal forma que valores e estratégias possam ser compartilhados ao
longo do tempo (MASCARENHAS, KESAVAN; BERNACCHI, 2006).

Como uma caracteristica cultural, a OC é compartilhada por todos os membros
de uma organizagcdo, gerando a oportunidade para aproveitar as informacdes dos
consumidores para promover inovacdes (GOTTELAND; BOULE, 2006).

Bonner (2009) analisa como a interagdo entre a organizacao e os consumidores
pode proporcionar informacdes de qualidade e, consequentemente, incrementar a
performance. O autor sugere que o nivel de interacdo que uma organizagdo estabelece
com seus consumidores pode ser avaliado por meio de trés critérios: sentido,
participacao e conteudo. O sentido refere-se a dire¢do do fluxo de informagdes entre as
duas partes. Quando as interacdes sdo unidirecionais — dos consumidores para a
organizacdo — tendem a ocasionar uma postura reativa por parte das equipes, que
simplesmente respondem as preferéncias e necessidades dos consumidores. Com isso, o
autor recomenda que a interacdo ocorra de forma bidirecional, o que permite o
compartilhamento de informacdes no qual os planos e projetos sdo comunicados e
analisados e o feedback ocorre naturalmente.

O segundo critério refere-se a participacdo, que compreende a intensidade em
que os consumidores participam ativa e diretamente das atividades de criacdo de novos
produtos. As participagcdes mais intensas ocorrem por meio de contatos face a face,
grupos de discussdes e reunides, que podem incluir, inclusive, os consumidores como
membros das equipes de inovacdo e oportunizam que esses expressem novas ideias de

produtos.
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Por fim, o terceiro critério refere-se ao conteido da interagdo, que envolve o
grau em que os consumidores e os profissionais agem conjuntamente na solucdo de
problemas relacionados ao produto e ao seu uso. Assim, o consumidor tem a
oportunidade de propor solugdes que as equipes ndo haviam pensado, formando-se um
relacionamento colaborativo e confiavel (BONNER, 2009).

O interesse no tema de OC tem apresentado crescimento, especialmente a partir
de 2008, quando o niimero de artigos publicados que incluiram o construto nos modelos
tedricos passou a ser expressivamente maior que os anos anteriores (ver Apéndice A).

O Quadro 2 apresenta a relagao de estudos que analisaram empiricamente a OC
e os seus respectivos consequentes. De forma semelhante a OM, a OC foi intensamente
apontada como um antecedente direto da performance, o que pode ser observado pelo
volume de estudos apresentados na coluna da esquerda do quadro. A performance
financeira, especificamente, foi investigada nos estudos de Yilmaz, Alpkan e Ergun
(2005), Homburg, Wieseke e Hoyer (2009), Homburg, Muller e Klarmann (2011),
Kidwell et al., (2011) e Cheng e Keumwiede (2012).

No entanto, a literatura ainda € carente na investigacao da relagdo entre a OC e a
capacidade de inovar, o que denota o pequeno nimero de estudos na coluna do meio do
quadro. Esses dados demonstram que a literatura tem explorado muito mais a relagdo
direta da OC e performance do que a relacdo entre OC e a capacidade de inovar,
sugerindo que a adocdo da postura orientada ao consumidor pode conduzir a maior
performance, independente da organizagao ter capacidades para desenvolver inovagdes.

Em paralelo a isso, a literatura também apresenta um expressivo numero de
estudos (apresentados na coluna da direita do quadro) que aponta outros consequentes
da OC, como outras orientacdes estratégicas (YILMAZ, ALPKAN; ERGUN, 2005) e
etapas que antecedem o desenvolvimento de inovacdes, como o uso de informacdes
sobre os consumidores (GOTTELAND; BOULE, 2006), o desenvolvimento da relacdo
com o consumidor (SINGH; KOSHY, 2011) e a integracdo interfuncional
(NARAYANAN ET AL., 2011). Dentro desse conjunto, constatou-se a presenca de
uma linha tedrica dedicada ao estudo da implantacdo especifica da OC pelos
profissionais de vendas (que estabelecem contato direto com os consumidores). Essa
corrente tedrica se foca nos consequentes da OC relacionados ao comportamento
humano no ambiente organizacional como a eficiéncia do colaborador (YEUNG,
CHENG; CHAN, 2004), o significado do trabalho (FOCK, YIM; RODRIGUEZ, 2010),
a satisfacdo no trabalho (DONAVAN, BROWN; MOWEN, 2004; FRANKE; PARK,
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2006), o empowerment (HARTLINE, MAXHAM III; McKEE, 2000), o engajamento
dos colaboradores (ZABLAH ET AL., 2012) e a performance do superior ( BROWN ET
AL., 2002), demonstrando assim certo afastamento da linha de pesquisa de marketing e
revelando a predominancia de aspectos relacionados a gestdao de pessoas. Em fun¢do da
diferenca de enfoque, esses estudos se utilizam de outras escalas para tratar o construto
que diferem das tradicionais (NARVER; SLATER, 1990; KOHLI; JAWORSKI, 1990),

como pode ser observado no Apéndice A.

Quadro 2: Consequentes da Orientacio ao Consumidor

PERFORMANCE

CAPACIDADE DE INOVAR

OUTROS CONSEQUENTES

Mercado:

Cheng e Keumwiede (2012)

Homburg, Muller e Klarmann (2011)
Kidwell et al. (2011)

Singh e Koshy (2011)

Homburg, Wieseke e Hoyer (2009)
Jeong, Pae e Zhou (2006)

Yeung, Cheng e Chan (2004)

Brown et al. (2002)

Deshpande, Farley e Webster Jr. (1993)

Financeira:

Cheng e Keumwiede (2012)
Homburg, Wieseke e Hoyer (2009)
Jeong, Pae e Zhou (2006)

Yilmaz, Alpkan e Ergun (2005)

Geral:

Yang, Wang, Zhu e Wu (2012)
Ellis, Davies e Wong (2011)
Smirnova et al. (2011a)
Tajeddini (2010)

Guenzi, Georges e Pardo (2009)
Wachner, Plouffe e Grégore (2009)
Theoharakis e Hooley (2008)
Gao, Zhou e Yim (2007)
Franke e Park (2006)

Woodside (2004)

Liu, Luo e Shi (2002)

Kahn (2001)

Cheng e Keumwiede (2012)

Hortinha, Lages e Lages (2011)
Calantone, Harmancioglu e Droge (2010)
Augusto e Coelho (2009)

Theoharakis e Hooley (2008)

Woodside (2004)

Frambach, Prabhu e Verhallen (2003)
Han, Kim e Srivastava (1998)

Wang, Beatty e Liu (2012)

Zablah et al. (2012)

Homburg, Muller e Klarmann (2011)
Narayanan et al. (2011)

Singh e Koshy (2011)

Smirnova et al. (2011a)

Smirnova et al. (2011b)

Spanjol, Qualls e Rosa (2011)

Akiin, Keskin e Byrne (2010)

De Luca, Verona e Vicari (2010)
Ingenbleek, Frambach e Verhallen (2010)
Fock, Yim e Rodriguez (2010)
Guenzi, Georges e Pardo (2009)
Homburg, Wieseke e Bornemann (2009)
Homburg, Wieseke e Hoyer (2009)
Grinstein (2008)

Hsieh, Chiu e Hsu (2008)
Theoharakis e Hooley (2008)
Macintosh (2007)

Franke e Park (2006)

Gotteland e Boulé (2006)
Atuahene-Gima (2005)

Yilmaz, Alpkan e Ergun (2005)
Donavan, Brown e Mowen (2004)
Yeung, Cheng e Chan (2004)
Woodside (2004)

Liu, Luo e Shi (2002)

Hartline, Maxham IIT e McKee (2000)

Fonte: elaborado pela pesquisadora a partir da literatura

Os estudos que apresentam outros consequentes para a OC sugerem a existéncia

de etapas anteriores a performance e alertam para a presenca de possiveis mediadores da
relacdo entre a OC e a performance. Ao mesmo tempo, esses estudos ndo apresentam
coeréncia na utilizacdo de termos para nomear esses construtos possiveis mediadores.

Essa incoeréncia também demonstra a necessidade de investigacao mais detalhada da
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relacdo entre OC e performance financeira, de modo que possam ser constatadas etapas
intermedidrias entre a postura orientada ao consumidor e o alcance da performance
financeira superior.

Diante da literatura cldssica de RBV que relaciona os recursos empresariais as
capacidades internas da organizacdo e dessas a performance (HOOLEY ET AL., 2001)
e apresenta os tipos de capacidades como complementares (PAVLOU; EL SAWY,
2011) e do estudo empirico de Lichtenthaler e Ernst (2012) que constatou a integragao
das capacidades como fundamental para o alcance da performance, o presente estudo
apresenta a Capacidade de Inovacdo de Produto (CIP) como um possivel intermediério
da relacdo entre OC e Performance Financeira. A CIP, ainda que ndo com essa
nomenclatura, também € apresenta nos estudos de Atuahene-Gima (2005), Akman e
Yilmaz (2008), Menguc e Auh (2009) e Ngo e O"Cass (2012) e € aprofundada na se¢ao

seguinte.

4.2. CAPACIDADE DE INOVACAO DE PRODUTO

Ngo e O"Cass (2012) alertam que existe uma clara distincdo entre os recursos
empresariais € a capacidade. Enquanto os recursos podem ser transferidos de uma
organizagdo para a outra ou mesmo imitados com certa facilidade, a capacidade é mais
complexa, pois envolve uma estrutura de rotinas e processos particulares de cada
organizacao que se relacionam entre si.

Eisenhardt e Martin (2000) apresentam a capacidade como um conjunto de
rotinas estratégicas por meio das quais os gestores estdo habilitados a modificar a sua
base de recursos com vistas a desenvolver estratégias e tomar decisdes que propiciem
agregacdo de valor. Diante disso, a capacidade apresenta-se com maior grau de
complexidade quando comparada ao recurso, posto que envolve a agilidade necesséria
para selecionar, implantar, adaptar e modificar os seus recursos com vistas a alcangar
melhor desempenho no mercado (AKMAN; YILMAZ, 2008).

Assim, a transformacdo de recursos torna-se possivel por meio do
desenvolvimento de capacidades especificas. FEisenhardt e Martin (2000) apontam
alguns tipos de capacidades direcionadas a transformacgdo de recursos. Primeiro, a
capacidade para adquirir e eliminar recursos, que inclui a criagdo de rotinas pelas quais
0s gerentes constroem novos pensamentos na organizagdo, fazendo-se necessdrio a

incorporagdo de novos recursos e eliminacdo de recursos antigos. Em seguida, a
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capacidade de integracdo de recursos, que se refere a combina¢do de diversas
habilidades e conhecimento para criar produtos e servigos rentdveis. Por fim, a
capacidade de recombinacdo de recursos consiste em rotinas adotadas pelos gerentes
para copiar, transferir e reconfigurar recursos, especialmente baseados no conhecimento
da organizag¢do (EISENHARDT; MARTIN, 2000).

Em razdo da sua complexidade e abrangéncia, a capacidade é desenvolvida em
nivel coletivo, sendo resultante da integracdo de multiplas rotinas, procedimentos e
comportamentos que sdo construidos ao longo do tempo dentro da organizacdo (NGO;
O’CASS, 2012) e torna os seus processos distintos de qualquer outra organizagao
(MORGAN, VORHIES; MASON, 2009).

Ainda que as habilidades individuais sejam importantes, como experiéncias
prévias dos gestores, qualificacio profissional e aprendizado (ROMIIN;
ALBALADEJO, 2002), a capacidade organizacional € construida por meio da
coordenacdo das habilidades e conhecimentos intra e intergrupal que, operando em
conjunto, formam rotinas organizacionais por meio das quais as atividades didrias s@o
organizadas (SONG ET AL., 2005).

Nesse sentido, Eisenhardt e Martin (2000) explicam que a capacidade ndo é
simplesmente adquirida por uma organizacdo ou por uma equipe. Ao contrdrio, a
capacidade é construida dentro do ambiente organizacional por meio de mecanismos de
aprendizagem que guiam a evolucdo do conhecimento e das habilidades. Lall (1992) ja
apontava que a capacidade trata-se de um processo continuo de constru¢do de
conhecimento.

Nesse processo, a pritica assume importante papel, pois possibilita o acimulo do
conhecimento por meio da execucdo das tarefas didrias e permite que as pessoas
entendam os processos de forma mais aprofundada e desenvolvam rotinas mais efetivas
(EISENHARDT; MARTIN, 2000).

A compreensdao dos processos € o desenvolvimento das rotinas capacitam a
organizacdo para transformar os seus recursos, criar novas estratégias e embasar a sua
tomada de decisdo com vistas a criar e entregar valor superior ao consumidor
(ATUAHENE-GIMA, 2005).

A construcdo da capacidade envolve uma ordem de complexidade das
habilidades adquiridas. A capacidade é formada por uma combinag¢do de capacidades
mais simples e por rotinas relacionadas que sao fundamentais para o desenvolvimento

de capacidades mais complexas. Assim, as equipes normalmente adquirem primeiro as
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capacidades com niveis menores de complexidade e, posteriormente, evoluem para
capacidades mais complexas que sdo formadas a partir das primeiras (EISENHARDT;
MARTIN, 2000). Portanto, as organizacdes que conseguem integrar melhor as suas
capacidades tornam-se mais qualificadas para desenvolver suas estratégias no mercado
e, consequentemente, alcancar performance superior (VORHIES, MORGAN; AUTRY,
2009).

Em geral, a literatura apresenta o termo “rotinas” para explicar, definir e
exemplificar a presenca de “capacidades” nas organizacdes. Eisenhardt e Martin (2000)
apontam a capacidade como um conjunto de rotinas estratégicas. Vorhies, Morgan e
Autry (2009) e Ngo e O"Cass (2012) mencionam que a capacidade € construida por
meio da integracdo de rotinas. Essa constatacdo revela a intersec¢do desses dois
conceitos na literatura e, especialmente, as possiveis relacdes que se estabelecem entre o
fato de a organizacao possuir capacidade e adotar determinadas rotinas.

Conforme exposto, a capacidade esta relacionada a um conjunto de habilidades
para criar, desenvolver e transformar recursos de modo particular que seja dificil de ser
imitado por outras organizacdes. A capacidade compreende ainda a adaptagdo,
reconfiguragdo e integracdo dessas habilidades com vistas a responder as
transformacgdes do ambiente externo.

Por outro lado, as rotinas estdo associadas aos habitos, aos procedimentos e aos
comportamentos adotados de forma recorrente em uma organizacao (COHEN ET AL.,
1996), consistem na memorizagdo da forma como as coisas sdo executadas, de modo
que o individuo tenha conhecimento de como fazer e do por que fazer daquele modo
(COHENDET; LLERENA, 2003).

O estudo de Cohendet e Llerena (2003), que teve por objetivo a compreensao do
termo, apontou como principal conclusdo o fato de que as rotinas podem explicar as
diferencas entre as organizacdes no mercado no sentido em que cada organizacdo se
apoia em diferentes rotinas e capacidades que sdo especificas e ndo podem ser
transferidas.

De modo semelhante a capacidade, as rotinas também sao desenvolvidas em
nivel coletivo, pois sdo formadas por habitos individuais articulados e compartilhados
com toda a equipe de forma periddica (COHEN ET AL., 1996). E também sao flexiveis,
podendo ser alteradas ao longo do tempo por meio do processo de aprendizagem que
permite que a organizacdo selecione e adapte rotinas existentes para transforma-las em

um novo conjunto de capacidade (COHENDET; LLERENA, 2003).
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Essa andlise sugere que a capacidade constitui um conceito mais complexo e
menos palpavel, enquanto as rotinas sd3o mais simples de ser definidas e observadas.
Posto que a literatura aponta forte associacdo entre os conceitos (EISENHARDT;
MARTIN, 2000; VORHIES, MORGAN; AUTRY, 2009; NGO; O"CASS, 2012) e que
em alguns casos o termo ‘“rotinas” é utilizado tanto para definir quanto para
exemplificar a capacidade, entende-se que as rotinas compreendem uma forma de
manifestacdo da capacidade na pratica. Ou seja, a organizacdo que possui determinada
capacidade terd um conjunto de rotinas direcionadas a aplicar essa capacidade nas
atividades didrias. Assim, cada capacidade vem acompanhada por diversas rotinas que
oportunizam a sua aplicabilidade e a sua execucao sob a forma de acdes desempenhadas
pelos colaboradores da organizacgdo.

Corroborando com essa constatagdo, Song et al. (2005) afirmam que a
capacidade envolve um conjunto coordenado de habilidades e conhecimentos que estdao
incorporados as rotinas organizacionais por meio do qual a organizacdo coordena as
suas atividades didrias. A colocacdo dos autores propde que assim como a capacidade é
complexa, as rotinas também ndo existem sem um embasamento ou uma justificativa
para tal, pois sdo calcadas nas capacidades que a organizacdo possui. Diante disso,
diferentes capacidades irdo figurar diferentes rotinas e diferentes rotinas sdo
fundamentadas em diferentes capacidades.

Dentro dessa linha, o presente estudo apresenta um tipo especifico de
capacidade: a Capacidade de Inovacdo de Produto (CIP). A inovacdo de produto
consiste em um processo interativo que se inicia pela identificacdo de uma oportunidade
(um novo mercado e/ou um novo produto) que leva ao desenvolvimento, a producgdo e a
elaboracdo do marketing direcionado ao novo produto com vistas a alcancar um
desempenho destacado no mercado (GARCIA; CALANTONE, 2002). A CIP refere-se
a habilidade da organizacdo para gerar, criar ou desenvolver inovagdes de produto
(SUBRAMANIAM, YOUNDT, 2005; MENGUC; AUH, 2009).

Segundo Neely et al. (2001) a CIP pode ser entendida como o potencial que uma
organizacdo possui para gerar resultados a partir das suas inovagdes de produto,
empregando recursos e capacidades da melhor maneira possivel com vistas a explorar
oportunidades.

Em concordancia a literatura de capacidade, a CIP contempla um agrupamento

de rotinas organizacionais (NGO; O'CASS, 2012), priticas e processos inter-
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relacionados que sdo considerados criticos para o desempenho das atividades de
inovacao de produto (LAWSON; SAMSON, 2001).

Akman e Yilmaz (2008) definem caracteristicas que compdem a CIP,
envolvendo a cultura organizacional inovadora, as caracteristicas das atividades internas
e o entendimento do ambiente externo.

A cultura organizacional se refere a maneira que cada empresa pensa e age
coletivamente. =~ A cultura organizacional inovadora trata-se de um estilo de
comportamento que estimula o surgimento de novas ideias e a execu¢do de mudancas,
permitindo que os colaboradores questionem a maneira tradicional de desempenhar as
tarefas e atuem como empreendedores. Dessa forma, os profissionais recebem maior
autonomia, conseguem expor as suas ideias mais facilmente e podem ousar no
desempenho das suas atividades didrias (BRENTANI; KLEINSCHMIDT, 2004;
ATUAHENE-GIMA, SLATER; OLSON, 2005; KLEINSCHMIDT, BRENTANI;
SALOMO, 2007; BARCZAK, SULTAN; HULTINK, 2007).

Akman e Yilmaz (2008) propdem que a CIP € manifestada por meio da cultura
da organizacdo voltada a inovag¢do. Dayan e Basarir (2010) corroboram com essa
argumentacdo quando expdem que a CIP estd relacionada ao comprometimento da
equipe com os valores, objetivos, estratégias e processos da organiza¢do. Lawson e
Samson (2001) concordam com essa ideia e expdem que o desenvolvimento da CIP
requer a clara articulagdo de uma visdo comum e da dire¢ao estratégica da organizagao,
posto que essas medidas sejam fundamentais para a institucionalizacdo da inovacao.

Quando os profissionais refletem fielmente a cultura inovadora da organizacao,
conseguem perceber o momento em que a maneira de desempenhar as tarefas torna-se
obsoleta e estdo abertos para adaptd-la as transformagdes internas ou externas. Nesse
sentido, esses profissionais sdo aptos a desenvolver planos para responder aos desafios e
produzir produtos criativos para satisfazer os consumidores (DAYAN; BASARIR,
2010).

A criatividade é mencionada por Atuahene-Gima e Wei (2011) que associam a
CIP a habilidade da organizacdo para identificar e prontamente implantar solucdes
rentdveis para determinada dificuldade. A criatividade € originada de multiplas a¢des
individuais dos colaboradores que em conjunto resultam no aprimoramento continuo
das estratégias ou na geracdo de ideias radicais que transformam a estratégia do negdcio

ou mesmo na criagdo de novos negdcios. A cultura inovadora estimula a criatividade e
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os pensamentos divergentes entre os individuos para promover inovagdes de sucesso
(LAWSON; SAMSON, 2001).

Enfim, a cultura organizacional inovadora envolve um estilo de trabalho aberto,
com a formagdo de equipes multifuncionais e de multiplos niveis hierdrquicos, com o
estimulo a autonomia e criatividade dos colaboradores e com a participacdo de um lider
executivo que demonstra um forte comprometimento pessoal com a inovacdo (NEELY
ET AL, 2001).

Por outro lado, a segunda caracteristica da CIP, as atividades internas, contempla
o compartilhamento de conhecimento internamente, a coordenacdo rdpida desse
conhecimento e o encorajamento didrio dos colaboradores em relacdo a inovacgdo
(AKMAN; YILMAZ, 2008).

Essa questdo pode ser evidenciada nos estudos de Vorhies, Morgan e Autry
(2009) — que apresentam a CIP como um conjunto de habilidades construidas por meio
da integracdo do conhecimento especializado dos colaboradores da organizacdo que
permitem o emprego de recursos para alcancar os objetivos da inovacdo de produto — e
Pavlou e El Sawy (2011) — que registraram a importancia de combinar o conhecimento
individual com os conhecimentos da unidade de negécio, envolvendo a disseminacdo e
o compartilhamento das informag¢des com toda a equipe.

As rotinas de inovacdo de produto exigem a participacdo de equipes
transdisciplinares que contribuem com diferentes experi€éncias para o processo de
inovacdo. Essa multifuncionalidade da equipe é fundamental para a criagdo de produtos
superiores, pois cada fonte diferente de conhecimento tem melhores condi¢des de se
direcionar a um aspecto particular do novo produto e colaborar para o seu processo de
desenvolvimento (EISENHARDT; MARTIN, 2000).

Nesse sentido, o conhecimento precisa ser compartilhado dentro da organizacao
por meio da combinacdo de uma ampla variedade de experi€ncias, didlogos abertos,
construcdo de ideias e debates de questdes relevantes sobre inovagdo. As organizacdes
que possuem CIP adotam uma postura que extrapola fungdes, niveis hierdrquicos,
tecnologia e estabelecem um processo de comunicacdo que estimula o
compartilhamento de informacdes e a construcdo de conhecimento (LAWSON;
SAMSON, 2001).

Para que essas rotinas fluam naturalmente dentro da organizacdo, existem
procedimentos que podem ser adotados para estimular o compartilhamento dessas

experiéncias, como o trabalho conjunto para solucionar problemas pontuais ou sessdes
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de brainstorm, que incrementam a inovagao de produto, pois possibilita a formacdo de
uma base de experiéncia comum e uma linguagem que facilita a comunicagdo entre
pessoas com funcionalidades diferentes (EISENHARDT; MARTIN, 2000).

Em concordancia, Marsh e Stock (2006) argumentam que o conhecimento
construido por meio de experiéncias prévias da organizacdo deve ser articulado e
codificado com vistas a facilitar a sua transferéncia e aplicagdo em experiéncias futuras.
Essa medida permite que a organizacdo reconheca as suas falhas e os seus acertos em
experiéncias anteriores e os utilize como uma fonte rica de conhecimento para auxiliar a
conducdo de futuros projetos. Por isso, os mesmos autores apresentam a CIP como
englobando a habilidade da organizacdo para armazenar o conteido aprendido em
projetos anteriores com o objetivo de aproveitd-los em projetos futuros.

As organizac¢des que possuem CIP aprendem a partir de falhas ou erros que
ocorrem no seu dia-a-dia e ndo os omite das demais fun¢des na organizagdo, pois
possuem um processo sistemdtico incorporado de enxergar os projetos falhos como
oportunidades para aprender e melhorar (LAWSON; SAMSON, 2001).

Entretanto, o armazenamento de conhecimento somente possui valor se a
informacao possuir um significado, ou seja, no contexto da inovagdo de produto, é
indicado que novos entendimentos e novas possibilidades de aplicagdo dos
conhecimentos armazenados emirjam. Quando as informagdes possuem significado, os
individuos percebem novas possibilidades de combinagdes e conexdes entre o0s
conhecimentos existentes e a estratégia futura da organizacdo, o que contribui para o
incremento da performance (MARSH; STOCK, 2006).

Essa argumentagdo vai ao encontro da colocacdao de Lawson e Samson (2001),
que apresentam a CIP como a habilidade da organizacdo para continuamente
transformar o conhecimento e as ideias em novos produtos para beneficiar a si e ao
mercado.

Em suma, as atividades internas consistem na busca constante por geracido e
captacao de novas ideias, contemplando a disseminacdo de sugestdes dos colaboradores,
o aproveitamento das ideias bem sucedidas e a construcio do aprendizado
organizacional a partir das falhas (NEELY ET AL., 2001).

Por fim, a ultima caracteristica refere-se a capacidade de compreensdao do
ambiente externo, que consiste na ado¢cao de mudangas com base nas transformagdes do
ambiente, ou seja, a habilidade da organizacdo para promover inovagdes que reflitam

sugestoes e demandas oriundas do ambiente externo (AKMAN; YILMAZ, 2008).
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A capacidade de compreensdao e adaptacdo ao ambiente externo também &
mencionada no estudo de Akgiin e Lynn (2002), que apresenta a CIP associada a
capacidade de improvisacdo da equipe, que contempla as atividades de tracar um
planejamento, antever situagdes e responder ao mercado simultaneamente, envolvendo a
exploracdo e a experimentacdo continua diante de circunstancias desconhecidas.

As previsdes e projecdes tracadas no planejamento auxiliam a organizagdo a
identificar desenvolvimentos futuros em tecnologias, produtos e mercados, o que
contribui para a reorientacao estratégica no sentido de evitar ameacas, aproveitar novas
oportunidades e melhorar a sua tomada de decisdao (LAWSON; SAMSON, 2001).

Essa argumentagdo vai ao encontro dos apontamentos de Ngo e O Cass (2012)
que enfatizam a capacidade da organizacdo de responder as necessidades atuais e
futuras dos consumidores por meio da habilidade para desenvolver novas solu¢des, bem
como para a criagdo de novos conhecimentos e a reconfiguracdo das capacidades
existentes para desenvolver novos produtos (PAVLOU; EL SAWY, 2011).

As organizacdes que conseguem gerar, comunicar € constantemente atualizar as
informacdes disponiveis sobre o ambiente externo podem reduzir incertezas e
ambiguidades relacionadas a inovagdo, o que as torna mais habilitadas para identificar
novos caminhos a serem explorados e para eliminar mais rapidamente opc¢des que nao
sdo lucrativas (LAWSON; SAMSON, 2001).

O estudo de Nassimbeni (2001), que analisou a propensao de pequenas empresas
para a atividade de exportacdo, aponta que a CIP estd relacionada a habilidade da
organizagdo para uma Vvisdo externa que contemple a andlise de uma variedade de
mercados e demandas para promover ajustes e melhorias nos seus produtos atuais.

Em resumo, o entendimento do ambiente externo envolve a atencdo da
organizacdo com os consumidores, fornecedores, investidores, governo, entre outros e a
consideragdo das informagdes oriundas desses como fontes potenciais de ideias que
podem assumir um importante papel no processo de inovacdo (NEELY ET AL., 2001).

A literatura utiliza termos bastante heterogéneos para tratar a CIP (ver Apéndice
B), demonstrando que nao ha consenso entre os autores quanto a forma de nomear a
capacidade de uma organizacdo para promover inovagdes de produto. Assim, o
construto ndo se apresenta consolidado teoricamente e carece de uma andlise mais
aprofundada. Algumas das excecdes sdao os estudos de Subramaniam e Youndt (2005) e

Menguc e Auh (2009) que incluem as capacidades radicais e incrementais nos seus
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modelos tedéricos e Akman e Yilmaz (2008) que inclui a capacidade de inovagdo no seu
escopo de anélise.

Com base na literatura de capacidades apresentada e nos estudos que
contemplam de alguma forma a capacidade de inova¢do como objeto de anédlise, no
presente estudo, a CIP é definida como um conjunto coordenado de habilidades,
rotinas, comportamentos e procedimentos que tem por objetivo o desenvolvimento
de inovacoes direcionadas ao produto. Especificamente, esses procedimentos e
rotinas sao calcados no estudo de Akman e Yilmaz (2008) e contemplam a cultura
organizacional inovadora, as caracteristicas das atividades internas e o entendimento do
ambiente externo.

A CIP € pouco explorada na literatura. Poucos autores focaram-se em analisar
especificamente a capacidade da organizacdo para promover inovagdes (ver Quadro 3).
Alguns autores analisaram outros tipos de capacidades como dinamicas (PAVLOU; EL
SAWY, 2011), absortivas (JABAR, SOOSAY; SANTA, 2011; ZHAO ET AL., 2005),
de marketing (MORGAN, VORHIES; MASON, 2009; VORHIES, MORGAN;
AUTRY, 2009; SONG ET AL., 2005), tecnolégicas (SONG ET AL., 2005) ou mesmo a
capacidade organizacional (HULT, KETCHEN; SLATER, 2005). Outros autores ainda
empregaram termos diferentes para referir-se a essas habilidades internas, como
criatividade (ATUAHENE-GIMA; WEI, 2011), reflexo (DAYAN; BASARIR, 2010),
retencdo e interpretacdo (MARSH; STOCK, 2006) e improvisagio (AKGUN; LYNN,

2002), sem o uso do termo “capacidade”.
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Quadro 3: Termos, indicadores e consequentes de Capacidade

TERMOS
AUTORES UTILIZADOS INDICADORES / ROTINAS CONSEQUENTES
Exploratory Innovation
- No6s buscamos ideias tecnoldgicas novas por meio do pensamento “fora da caixa”.
- No6s baseamos 0 nosso sucesso na nossa habilidade para explorar novas tecnologias.
- N6s criamos produtos ou servigos que sdo inovadores para a empresa.
- Ndés buscamos solugdes criativas para satisfazer as necessidades dos nossos consumidores.
Hortinha, - N6s arriscamos de forma dindmica a entrada em novos segmentos de mercado.
Lages e . ~ - No6s buscamos ativamente atender novos segmentos de consumidores. Performance de
Capacidades de Inovagdo .. . ~
Lages Exploitative Innovation Exportacao
(2011) - N6s nos comprometemos a melhorar a qualidade e manter o custo mais baixo.
- No6s constantemente melhoramos a confiabilidade dos nossos produtos e servigos.
- N6s aumentamos o nivel de automagdo das nossas operacoes.
- No6s constantemente buscamos a satisfacdo dos nossos consumidores existentes.
- N6s ajustamos o que nds oferecemos para manter nossos consumidores atuais satisfeitos.
- No6s penetramos mais profundamente na base de consumidores existentes.
Jabar, - Nosso parceiro tem dreas de pesquisa de interesses similares com a nossa empresa. )
Soosay e i i - A organizagdo do nosso parceiro tem uma estrutura organizacional similar a da nossa empresa. Desenvolvimento
Santa Capacidade absortiva _ Empresas com experiéncia em aliangas alcancardo niveis mais altos de conhecimento em colaboragdes. de Novos
(2011) - Nossa organizac¢ao selecionard parceiros que estao dispostos a transferir seu conhecimento tacito ou abstrato. Produtos
Capacidade Sensorial
- Nés frequentemente observamos o ambiente para identificar oportunidades de novos negécios.
- N6s periodicamente revisamos o real efeito das mudangas do nosso ambiente de negdcio nos consumidores.
- Nés frequentemente revisamos nossos esfor¢os de desenvolvimento de produto para certificar que eles estdo
alinhados com o que os consumidores querem.
Pavlou e El - N(’?s dedicamos bastante tempo para implementar ideias para novos produtos e melhorar nossos produtos
. A existentes. Performance do
Sawy Capacidades dinamicas C idade de A di Novo Produt
2011) apacidade de Aprendizagem ovo Produto

- Nés temos rotinas efetivas para identificar, valorar e importar informag@o e conhecimento.

- Nés temos rotinas adequadas para assimilar informag@o e conhecimento novos.

- N6s somos efetivos em transformar a informagao existente em novo conhecimento.

- Nés somos efetivos em utilizar conhecimento para os novos produtos.

- N6s somos efetivos em desenvolver novos conhecimentos que tenham o potencial de influenciar o
desenvolvimento de produto.
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TERMOS
AUTORES UTILIZADOS INDICADORES / ROTINAS CONSEQUENTES

Capacidade de Integracao

- Nés somos acessiveis para as contribui¢des individuais dentro do grupo.

- N6s temos um entendimento global das responsabilidades e tarefas de cada um.

- N6és somos plenamente conscientes sobre quem no grupo possui relevantes conhecimento e habilidades
especializados para o nosso trabalho.

- N6s cuidadosamente inter-relacionamos nossas agdes um ao outro para obter condi¢des de compartilhamento.

- Os membros do grupo gerenciam com sucesso a interconexao de suas atividades.
Capacidade de Coordenacao

- Nés asseguramos que o resultado do nosso trabalho € sincronizado com o trabalho dos outros.

- Nés asseguramos um alocag@o de recursos apropriada (ex.: informagdo, time, relatérios) dentro do nosso grupo.

- Os membros do grupo sdo designados a tarefas adequadas com suas habilidades e conhecimento para as tarefas
relevantes.

- Nés asseguramos que existe compatibilidade entre o conhecimento dos membros do grupo e o processo de
trabalho.

- De um modo geral, nosso grupo é bem coordenado.
Capacidade de Reconfiguracao

Capacidades dindmicas

Pavlou e El ) . : e ) .
Saw - N6s conseguimos de maneira satisfatéria reconfigurar nossos recursos para aproximar-se de novos recursos  Performance do
y produtivos. Novo Produto
(2011)

Nos frequentemente nos engajamos na recombinacgdo de recurso para melhor atender nossas dreas e recursos de
produto e mercado.
Capacidade Técnica
- Avaliagdo da viabilidade técnica do desenvolvimento de novos produtos com continua mudanca de
caracteristicas.
- De forma recorrente, testes de avaliagdo para determinar o desempenho bdsico contra as alteragdes nas
especificacdes técnicas.
- Frequentemente execug@o de prot6tipos ou amostras para testar os produtos.
Capacidades Capacidade voltada ao Consumidor
operacionais - Frequentemente determinacdo das caracteristicas e tendéncias do mercado.
- Regularmente, avaliacdo dos concorrentes e seus produtos — ambos atuais e potenciais.
- Execugdo de vérios programas de teste de marketing alinhados com os planos de comercializacao.
Capacidade de Gerenciamento
- O gerenciamento efetivamente monitora o progresso do grupo de DNP.
- O gerenciamento € ativamente envolvido em atividades no nivel operacional.
- O gerenciamento efetivamente administra tarefas e fungdes relevantes.
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AUTORES

TERMOS
UTILIZADOS

INDICADORES / ROTINAS

CONSEQUENTES

Atuahene-
Gima e Wei
(2011)

- Os membros do projeto sdo rdpidos na definicdo, no encontro e na implementacio de solugdes para os
problemas.
- No6s dispomos de um grande nimero de solugdes alternativas para cada problema rapidamente.

Velocidade na solugdo de - N6s encontramos e implementamos um niimero correto de solucdes alternativas para os nossos problemas no

problemas

tempo certo.
- Para cada problema encontrado, nés somos engajados para escolher solucdes.
- A busca e a implementacio de solu¢cdes demoram mais do que o esperado.
- Ideias para solucionar problemas sdo descobertas um tanto tarde para serem aproveitadas.

Qualidade do
Produto

Criatividade na solugdo
de problemas

- As solugdes encontradas e implementadas nesse projeto nos custou menos do que em projetos anteriores.
- Nés dispomos de solugdes menos custosas para resolver problemas do que nés esperdvamos.

- Em geral, as solugdes encontradas e implementadas para resolver problemas sdo criativas.

- As solugdes para os problemas geraram novos pensamentos entre os membros do projeto.

- Comparado com projetos anteriores, as solugdes encontradas ndo sio de alta qualidade.

- Em geral, as solu¢gdes implementadas nesse projeto ndo sdo econdmicas.

Vantagem do
Produto

Dayan e
Basarir

(2010)

Reflexo da equipe

- A equipe investigou e observou o contexto e o progresso do nosso projeto (ex.: performance das tarefas, metas,
requisitos do projeto, contexto organizacional, etc.).

- A equipe ajustou suas estratégias de desempenho de tarefa em resposta &s mudancas no contexto e progresso do
projeto.

- A equipe passou um periodo de tempo adequado considerando as consequéncias das suas atividades (ex.:
consideracdes a cerca de usabilidade do produto, compatibilidade com outros produtos, custo, etc.).

- Estratégias e abordagens de trabalho escolhidas t€ém suas adequabilidades posteriormente checadas pela equipe.

Sucesso do
produto

Velocidade para o
mercado

Menguc e
Auh

(2009)

Capacidade de inovacdo
radical

- Inovagdes que tornam os produtos existentes obsoletos.

- Inovagdes que fundamentalmente modificam os produtos existentes.

- Inovagdes que significativamente melhoram as experiéncias dos consumidores com o produto.
- Inovacdes que exigem diferentes maneiras de aprendizagem dos consumidores.

Capacidade de inovacdo
incremental

- Inovacdes que reforcam as nossas linhas de produto existentes.
- Inovacgdes que reforcam nosso conhecimento existente dos produtos atuais.
- Inovacdes em como nds atualmente operamos.

Performance do
Novo Produto

Morgan,
Vorhies e
Mason
(2009)

Capacidades de
Marketing

Preco
- Habilidades e sistemas de prética de precos que respondem rapidamente as mudangas do mercado.
- Conhecimento referente as titicas de precos dos concorrentes.
- Prética de um trabalho efetivo de precificagdo de produtos/servicos.
- Monitoramente dos precos e mudancgas de precos dos concorrentes.

Performance
Financeira
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TERMOS
AUTORES UTILIZADOS INDICADORES / ROTINAS CONSEQUENTES

Produto
- Habilidade para desenvolver novos produtos/servigos.
- Desenvolvimento de novos produtos/servi¢os para explorar os investimentos em P&D.
- Langamento de novos produtos/servicos com sucesso.
- Certificando-se de que os esfor¢os em desenvolvimento de novos produtos/servicos estdo respondendo as
necessidades do consumidor.
Distribuicao
- Estreitamento das relagdes com distribuidores.
- Atra¢do e manutencdo dos melhores distribuidores.
- Agregacgao de valor aos negdcios dos nossos distribuidores.
- Promogao de altos niveis de servi¢o de apoio aos distribuidores.
Comunicac¢io
- Desenvolvimento e execu¢do de programas de comunicagao.
- Gerenciamento de antncios e habilidades criativas.
- Habilidades de relagcdes publicas.

Morgan . . .
gan, - Habilidades e processos de gerenciamento da imagem da marca.

Vorhies e Capacidades de
Mason Marketing
(2009)

Performance

Vendas Financeira

- Oferecimento a equipe de vendas de treinamento que eles precisam para ser efetivos.

- Sistemas de planejamento e controle do gerenciamento de vendas.

- Habilidades de vendas da equipe de vendas.

- Habilidades de gerenciamento de vendas.

- Promocgdo de apoio de vendas efetivo a forga de vendas.
Planejamento

- Habilidades de planejamento de marketing.

- Habilidade para efetivamente segmentar e atingir o mercado.

- Desenvolvimento de estratégias de marketing criativas.

- Profundidade dos processos de planejamento de marketing.
Implementacio

- Alocagdo dos recursos de marketing efetivamente.

- Organizagdo da entrega dos programas de marketing efetivamente.

- Transformacdo das estratégias de marketing em agao.
Execucdo das estratégias de marketing rapidamente.
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TERMOS
AUTORES UTILIZADOS INDICADORES / ROTINAS CONSEQUENTES
- Anuncio e Promocdo
Capacidades - Relagdes Publicas
. especializadas de - Venda Pessoal
Vorhies, marketing - Preco
Morgan e - Desenvolvimento de Novo Servigo Efetividade no
Autry - Distribui¢do Mercado
(2009) Capacidades - Avaliggﬁo do ambiente
arquiteturais de - Planejamento de mercado. .
. - Desenvolvimento de habilidades de marketing
marketing ~ .
- Coordenacdo e Comunicagdo interna
- Nossa empresa possui uma cultura organizacional e uma compreensdo de gerenciamento que apoia e encoraja a
inovacao.
- Na nossa empresa, o conhecimento de diferentes recursos € utilizado para as atividades de desenvolvimento de
produto eficientemente e rapidamente.
- Nossa empresa possui capacidade para refletir mudancas nas condi¢des de mercado (como mudangas nas
Akman e preferéncias dos consumidores, produtos concorrentes, etc.) para 0s nossos proprios produtos € processos o Sucesso de
Yilman Capacidade de Inovagdo  mais breve possivel. Inovacio
(2008) - Os trabalhadores da nossa empresa sdo apoiados e encorajados a participar de atividades como ¢
desenvolvimento de produto, melhorias no processo de inovag@o e a produzir novas ideias sobre esses topicos.
- Novas ideias que vém dos consumidores, fornecedores, etc. sdo avaliadas constantemente e consideras para
serem incluidas nas atividades de desenvolvimento de produto.
- Nossa empresa conseguiria se adaptar as mudangas ambientais facilmente e em curto espago de tempo fazendo
melhorias compativeis e inova¢des nos seus produtos e processos.
- Nos usamos meios formais, como bases de dados, relatérios e outros meios, para coletar informagdo sobre o que funcionou
e 0 que ndo funcionou nos projetos de desenvolvimento de produto.
Retencdo de - Informagéo a respeito de projetos anteriores € disseminada regularmente por meio de newsletters, semindrios e outros
conhecimento meios.
Marsh e - Existe um procedimento formal de auditoria para examinar sucessos e falhas apds cada projeto de desenvolvimento de
Seg)sck pRroduF?. _— i i _ S i Performance do
- Reunides estratégicas frequentemente incluem pessoas de baixo nivel hierdrquico envolvidas no Novo Produto
(2006) desenvolvimento de produto.

Interpretacdo de
conhecimento

Os gerentes frequentemente compartilham opinides sobre o future das tecnologias.

- Os desenvolvedores de produto trabalham préximo aos gerentes seniores para explicar os novos produtos a
eles.

- Cientistas, tecnologistas e engenheiros sdo encorajados a se mover em torno de equipes de produto e
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laboratérios de pesquisas.

TERMOS
AUTORES INDICADORES / ROTINAS CONSEQUENTES
UTILIZADOS Q
Hult - Nos custa pouco tempo decidir como responder as mudangas de preco dos concorrentes.
’ . - N6s somos rdpidos para responder as mudancas nas necessidades de produto ou servico dos nossos
Ketchen e Capacidade . P p p ¢ p ¢ Performance
. consumidores. . .
Slater Organizacional . . L Financeira
(2005) - Se 0 nosso maior concorrente langar uma campanha para os nossos consumidores, nés implementamos uma
resposta imediatamente.
- Patente
- Intensidade de P&D
- Forga de trabalho de P&D
Sher e Yan . - - Cooperacido tecnoldgica .
& Capacidade de Inovagdo peragao feenolog Lucratividade
(2005) - Fusdes e aquisicdes
- Capacidade de inovacdo em design
- Capacidade de inovag¢do na manufatura
- Capacidade de inovacdo em embalagem e teste
. - Capacidades de desenvolvimento tecnolégico
Capacidades
L. - Processos de manufatura
Tecnoldgicas . .
- Capacidades de desenvolvimento de novo produto
- Capacidades para se conectar ao consumidor (ex.: criar e gerenciar relacionamentos durdveis com o
Song et al. . consumidor). Performance
Capacidades de . A . . .
(2005) Marketin - Capacidades para perceber o Mercado (prever mudancgas nas preferéncias do consumidor). Financeira
£ - Capacidades para estabelecer vinculo com os canais (criar relacionamentos durdveis com os membros do canal,
como atacadistas, varejistas).
Integracdo das .
grag Ambas as escalas juntas
capacidades
. . - - Inovagdes que reforcam as nossas linhas de produto/servico existentes.
Capacidade de inovacdo ~ . . . .
. . - Inovagdes que reforcam nosso conhecimento existente dos produtos/servicos atuais.
Subramania incremental - . .
m e Youndt - Inovagdes que reforcam como nés atualmente competimos. N
. . - - Inovagdes que tornam os produtos/servicos existentes obsoletos.
(2005) Capacidade de inovacdo - o . .
radical - Inovagdes que fundamentalmente modificam os produtos/servigos existentes.
- Inovacdes que tornam o nosso conhecimento existente dos produtos/servicos atuais obsoletos.
Zhao et al - Percentual de vendas de produtos manufaturados de acordo com a especificacdo de design da empresa parceira.
(2005) ’ Capacidade Absortiva - Percentual de vendas de produtos que usam equipamentos originais de manufatura. -

- Percentual de vendas de produtos desenhados e desenvolvidos pelas empresas de acordo com as exigéncias do
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comprador.
- Percentual de vendas de produtos desenhados e desenvolvidos pelas empresas e vendidos com sua prépria marca.

TERMOS
AUTORES UTILIZADOS INDICADORES / ROTINAS CONSEQUENTES
- Fundamentalmente novo para o mundo.
.. - Inovacdes similares as adotadas em outras industrias.
Romijn e ~ . X s g . ~ .
. . ~ - Inovacdes similares as adotadas na inddstria da prépria firma, mas suas inovagdes diferem de forma
Albaladejo ~ Capacidade de Inovacdo . e . ~ ---
identificdvel das inovagdes de outras empresas.
(2002) . ~ o N
- As mesmas ou inovacdes muito similares as adotadas pelos concorrentes.
- Sem maiores inovagdes.
.. - O time descobriu o processo de desenvolvimento de novo produto por meio de cooperagdo ao invés de por um
Akgiin e .. . .
N . plano rigido bem definido. Velocidade para o
Lynn Improvisagdo da equipe L . o . .
2002) - O time improvisou aos desenvolver esse produto ao invés de estritamente seguir o plano. mercado
( - O time improvisou ao comercializar esse produto ao invés de estritamente seguir o plano.
Lawson e
Samson Capacidade de Inovagdo  Nao mensurado / Estudo Qualitativo -
(2001)
. . - Intensidade de compartilhamento de informacao.
Nassimbeni . ~ . . Performance de
(2001) Capacidade de Inovagdo - O horizonte de relacionamento. Exportagio
- Os efeitos conjunto em desenvolvimento de produto/processo.
Szeto . < = .
(2000) Capacidade de Inovagdo  Nao mensurado / Estudo Qualitativo -

Fonte: elaborado pela pesquisadora a partir da literatura
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Por meio do Quadro 3 constata-se a diversidade de indicadores utilizados na
literatura para operacionalizar a CIP. Com exce¢do dos estudos de Subramaniam e
Youndt (2005) e Menguc e Auh (2009) — que apresentam escala semelhante — os demais
pesquisadores utilizaram escalas bastante divergentes para o construto. Esse dado revela
a auséncia de uma escala dominante que ja tenha sido amplamente empregada e
validada em diversos contextos, o que demonstra o estdgio incipiente do construto CIP
na literatura.

Ao analisar os indicadores apresentados, pode-se constatar pontos de interseccao
com o construto de OC, quando autores como Pavlou e El Sawy (2011), Morgan,
Vorhies e Mason, (2009), Akman e Yilman (2008) e Song et al. (2005) mencionam a
capacidade de observar o ambiente externo, identificar tendéncias e detectar as
expectativas dos consumidores. De modo semelhante, nota-se relativa semelhanca com
o construto de Orientagdo a Aprendizagem, quando os autores Jabar, Soosay e Santa
(2011), Pavlou e EI Sawy (2011) e Marsh e Stock (2006) salientam a capacidade de
absorver o conhecimento e transform4-lo em informagdes relevantes para organizagao.

Outro conceito presente nas escalas foi o compartilhamento de conhecimento.
Alguns autores ressaltaram a capacidade de integracdo e disseminacdo de informacdes
internamente, bem como para oferecer espacos para a troca de ideias, como por
exemplo, Pavlou e El Sawy (2011), Akman e Yilman (2008), Marsh e Stock (2006) e
Nassimbeni (2001). O conceito de adaptagdo também foi observado nos indicadores no
que se refere a capacidade da organizacdo modificar produtos e processos com vistas a
responder as transformacdoes do mercado (PAVLOU; EL SAWY, 2011; AKMAN;
YILMAN, 2008; HULT, KETCHEN; SLATER, 2005).

Também se constatou uma linha de estudos — Pavlou e El Sawy (2011), Morgan,
Vorhies e Mason (2009) e Vorhies, Morgan e Autry (2009) — que mencionou as
atividades praticas desenvolvidas pelas organizacdes no dia-a-dia, especialmente agoes
voltadas aos 4Ps (produto, preco, promo¢do e praga), que englobam acles de
publicidade, testes de mercado, embalagens, etc.

Outros autores apresentaram varidveis que nesse estudo sdo entendidas como
consequéncias da CIP, como o desenvolvimento pratico de novos produtos (MORGAN,
VORHIES; MASON, 2009), a producdo de inovagdes radicais e incrementais
(MENGUC; AUH, 2009; SUBRAMANIAM; YOUNDT, 2005), o grau de novidade da
inovacdo (ROMIJN; ALBALADEJO, 2002), a produ¢do de patentes, design e
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tecnologias (SHER; YANG, 2005) e o percentual de vendas dos produtos inovadores
(ZHAO ET AL., 2005).

A capacidade direcionada ao planejamento e controle da inovacdo também foi
citada pelos autores Morgan, Vorhies e Mason (2009), Dayan e Basarir (2010) e Pavlou
e El Sawy (2011), que destacaram a importancia de a organizag¢do desenvolver um plano
de execucdo da inovagdo e monitord-lo constantemente. Por outro lado, Hortinha, Lages
e Lages (2011), Atuahene-Gima e Wei (2011) e Akgiin e Lynn (2002) enfatizaram a
agilidade da organizagdo para solucionar problemas por meio de respostas criativas sem
limitar-se ao que foi previamente planejado.

Pavlou e El Sawy (2011) apresentou a distribuicdo adequada de tarefas de
acordo com o perfil e nivel de conhecimento de cada membro da equipe entre os
indicadores para a CIP. Akman e Yilman (2008) referiram a cultura de inovagao na sua
escala, mencionando os incentivos que os colaboradores recebem para participar de
atividades e se engajar em projetos de inovacgao.

Esse conjunto de estudos demonstra a diversidade de conceitos na literatura
associados a CIP, o que reflete a dificuldade de operacionalizacdo do construto.
Notaram-se escalas bem especificas de determinado conceito, ou seja, que se focaram
em uma dimensdo da capacidade e a utilizaram, como Jabar, Soosay e Santa (2011),
Atuahene-Gima e Wei (2011), Dayan e Basarir (2010), Hult, Ketchen e Slater (2005),
Akgiin e Lynn (2002) e Nassimbeni (2001). Ja outras escalas mostraram-se mais
abrangentes e contemplaram varias dimensdes da CIP, como Pavlou e El Sawy (2011),
Morgan, Vorhies e Mason (2009), Akman e Yilman (2008), Marsh e Stock (2006) e
Song et al. (2005). Constatou-se ainda a presenca de escalas que avaliam uma etapa
posterior ao fato de a organizacdo deter a CIP, que se refere aos resultados praticos da
capacidade, como o desenvolvimento de produtos e atividades relacionadas ao seu
lancamento no mercado. Esses autores — Morgan, Vorhies e Mason (2009), Menguc e
Auh (2009), Subramaniam e Youndt (2005), Romijn e Albaladejo (2002), Sher e Yang
(2005) e Zhao et al. (2005) — afastam-se do conceito de CIP adotado nesse estudo pelo
fato de medirem os resultados e ndo a capacidade.

Esse contexto de diversidade de indicadores dificulta a escolha de uma escala
especifica para a CIP e reflete a necessidade de maior compreensdo do construto por
meio de um estudo exploratdrio preliminar que permita a identificacdo de métricas no

contexto estudado e o embasamento para a escolha e/ou adaptacdo das escalas presentes
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na literatura. Em razao disso, o presente estudo contemplou uma etapa qualitativa inicial
que antecedeu a aplicacdo do survey.

Apesar dessa divergéncia, os autores apresentam relativo consenso no que se
refere aos consequentes dessas capacidades. Por meio do Quadro 3, nota-se que os
modelos tedricos apontam varidveis de resultado como consequentes da CIP, ou seja, os
estudos indicam que o desenvolvimento dessas capacidades pode conduzir ao
desempenho satisfatorio da organizacdo. Essa constatacdo pode ser observada por meio
da coluna da direita do Quadro 3, que aponta construtos como vantagem do produto
(ATUAHENE-GIMA; WEI, 2011), velocidade para o mercado (DAYAN; BASARIR,
2010; AKGUN; LYNN, 2002), efetividade no mercado (VORHIES, MORGAN;
AUTRY, 2009) e performance do novo produto (MENGUC; AUH, 2009; MARSH;
STOCK, 2006; PAVLOU; EL SAWY, 2011).

Especialmente, a performance financeira é apresentada como consequente em
alguns estudos (MORGAN, VORHIES; MASON, 2009; HULT, KETCHEN; SLATER,
2005; SONG ET AL., 2005; SHER; YANG, 2005). Esses estudos sugerem a influéncia
da CIP na Performance Financeira (PF), apontando assim um possivel mediador para a

relacdo entre OC e PF.

4.3. TURBULENCIA TECNOLOGICA

A turbuléncia do ambiente externo refere-se as mudancgas ocorridas em
determinado setor que aumentam os riscos € as incertezas associados aos processos e
estratégias das organizacdes (CALANTONE, GARCIA; DROGE, 2003). Nesse sentido,
a turbuléncia corresponde ao grau de dificuldade que os gestores tém para entender e
prever o ambiente em que a empresa atua (ATUAHENE-GIMA; WEI, 2011).

Buganza, Dell’Era e Vergani (2009) definem duas caracteristicas para os
ambientes turbulentos:

e Velocidade: corresponde a frequéncia com que as mudangas ocorrem nho
ambiente, como rapidez de mudancgas nas necessidades do mercado e rapidez
no surgimento de inovagdes tecnoldgicas.

e Imprevisibilidade: corresponde ao grau de dificuldade para antever as
transformacdes do ambiente. Essa dificuldade pode ser causada pela auséncia
de sinais que permitam a elaboragdo de previsdes ou pelos elevados custos de

aquisicao dessas informacoes.
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Nesse contexto, ambientes turbulentos sdo aqueles expostos a rapidas mudangas
tecnoldgicas, produtos com ciclo de vida reduzidos, rdpida obsolescéncia de
conhecimento e frequentes transformagdes nas preferéncias dos consumidores
(AKGUN, LYNN; BYRNE, 2006). Assim, os ambientes turbulentos sdo caracterizados
por incerteza, imprevisibilidade, constante surgimento de vantagens competitivas
tempordrias, incerteza em relacdo ao crescimento da demanda e poucas barreiras de
entrada e/ou inexisténcia (DROGE, CALANTONE; HARMANCIOGLU, 2008), o que
resulta em condi¢des dindmicas e volateis (CALANTONE, HARMANCIOGLU:;
DROGE, 2010).

A Turbuléncia Tecnoldgica (TT) refere-se ao aumento nas taxas de crescimento
das inovagdes tecnoldgicas no setor econdmico em que a empresa atua, provocando
impacto no desenvolvimento interno de suas inovagdes (BUGANZA, DELLERA;
VERGANI, 2009). As inovagdes tecnoldgicas podem tornar o ambiente turbulento por
meio da aceleracdo das mudangas nas formas de comunicacio no mercado
(CALANTONE, GARCIA; DROGE, 2003), bem como pelo surgimento de uma nova
legislagdo ou uma nova descoberta técnica (AKGUN, LYNN; BYRNE, 2006).

Os ambientes instdveis tecnologicamente apresentam risco € incerteza nos
processos de desenvolvimento de inovagdes, pois as previsdes tornam-se mais dificeis e
os produtos existentes tornam-se obsoletos em um periodo de tempo menor (RIJSDIJK,
LANGERAK; HULTINK, 2010).

A adocdo de uma nova tecnologia pela organizagdo pode assumir diferentes
niveis de dificuldade, que dependem do seu grau de novidade e do seu dinamismo. A
novidade da tecnologia refere-se ao quanto nova e desconhecida € a tecnologia que esta
sendo incorporada ao mercado. O dinamismo da tecnologia compreende a extensdo em
que a tecnologia encontra-se em estado de fluxo no setor, ou seja, a velocidade em que é
alterada. Quanto maiores os niveis de novidade e dinamismo da tecnologia, maior a
dificuldade de adoté-la, pois se encontra fora da rotina habitual da organizacdo, € mais
dificil estabelecer padrdes para sua aplicacdo e € mais complexo manter a atualizagdo
em relagdo a mesma (CARBONELL, RODRIGUEZ-ESCUDERO; PUJARI, 2009).

Os ambientes turbulentos tecnologicamente sdao caracterizados pela alta
velocidade de obsolescéncia de produtos, frequente entradas e saidas de concorrentes do
mercado e ganhos e perdas de vantagem competitiva (CALANTONE, GARCIA;
DROGE, 2003).
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Quando a taxa de mudanca no ambito tecnoldgico € alta, as organizagdes
precisam entender profundamente os consumidores, focar-se no estado da arte da
tecnologia (AKGUN, KESKIN; BYRNE, 2012), monitorar as transformagdes
tecnoldgicas e reconfigurar os seus processos de desenvolvimento de inovacdes com
vistas a se adaptar ao ambiente que se configura (CALANTONE, GARCIA; DROGE,
2003). Nesse ambiente dotado de alto nivel de volatilidade, mudanca e
imprevisibilidade relacionado a tecnologia, as organiza¢des que priorizam uma resposta
rapida aos concorrentes e aos consumidores por meio do uso do conhecimento existente

podem alcancar performance satisfatéria (LEE, 2010).

4.4.  MODELO TEORICO

A seguir apresentam-se as hipdteses propostas no presente estudo para teste
empirico. Conforme exposto anteriormente, a OC refere-se a captacdo e uso de
informacdes provenientes dos consumidores (ATUAHENE-GIMA, 2005), incluindo a
intensidade em que o consumidor é envolvido nos processos decisérios e que seus
feedbacks sao considerados para promover melhorias (AKGUN, KESKIN; BYRNE,
2010). OrganizacOes orientadas ao consumidor priorizam o uso de informacdes
relacionadas ao consumidor no processo estratégico (YILMAZ, ALPKAN; ERGUN,
2005), tornando o processo decisério e agdes de resolucdo de problemas participativos
(AKGUN, KESKIN; BYRNE, 2010).

A aquisi¢do de informacgdes dos consumidores reduz as incertezas do ambiente
externo ocasionadas por mudangas nas exigéncias e nas necessidades dos consumidores.
A disponibilidade dessas informagdes atualizadas aumenta a eficiéncia da tomada de
decisoes (RIEL, LEMMINK; OUWERSLOOT, 2004), visto que a OC auxilia a
organizacdo a selecionar projetos de inovagcdo de produto que sejam altamente
promissores € que possam atender o consumidor com mais plenitude (DELUCA,
VERONA; VICARI, 2010).

Uma forte OC proporciona o entendimento das percepcdes complexas que os
consumidores enfrentam, o que permite que a organizacdo faca uso efetivo dessas
informagdes nos seus processos de modo a beneficiar-se desse conhecimento
(INGENBLEEK, FRAMBACH; VERHALLEN, 2010).

Ja que a OC coloca como prioridade o atendimento das necessidades dos

consumidores, essa postura permite identificar e analisar as preferéncias dos
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consumidores e, consequentemente, servi-los melhor (GAO, ZHOU; YIM, 2007),
especialmente por meio da oferta de produtos de valor superior no mercado. A empresa
pode usufruir de vantagem perante os competidores em funcao de focar os seus esforgos
na satisfacdao dos consumidores (JEONG, PAE; ZHOU, 2006).

O consumidor tem sido apontado na literatura como o elemento principal de
informacdes externas a organizacdo (TAJEDDINI, 2010; WOODSIDE, 2004),
sugerindo que o desempenho favordvel no gerenciamento da relacdo com o consumidor
leva a organizacdo a performance superior (STOCK; ZACHARIAS, 2011). Autores
classicos de Orientacdo para Mercado (OM) ja haviam apresentado essa argumentagao,
demonstrando a importancia da OC para a geracdo da performance (KOHLI;
JAWORSKI, 1990; NARVER; SLATER, 1990).

Nesse sentido, diversos estudos tém apontado a performance como um
consequente da OC (YANG ET AL., 2012; ELLIS, DAVIES; WONG, 2011;
HOMBURG, MULLER; KLARMANN, 2011), demonstrando que o foco da
organizacdo no consumidor pode levd-la ao desempenho superior no mercado.
Especialmente, constata-se uma série de estudos que sustentaram empiricamente a
relacao entre a OC e a Performance Financeira (PF). Cheng e Keumwiede (2012)
realizaram estudo junto a prestadoras de servigcos em Taiwan e sustentaram a hipétese
que apresentou a relacdo direta e positiva entre OC e PF. Kidwell et al. (2011)
investigaram agéncias de seguro nos Estados Unidos e também encontraram suporte
para a relacdo entre OC e PF. O estudo de Homburg, Muller e Klarmann (2011),
conduzido na Alemanha, revelou a existéncia de uma relacdo de U invertido entre OC e
PF. Ja Yilmaz, Alpkan e Ergun (2005) investigaram empresas de manufatura na Turquia
e constataram a relagdo direta e positiva entre OC e PF. Stock e Zacharias (2011)
realizaram uma andlise de cluster com empresas norte-americanas € constataram que o
perfil organizacional que prioriza as preferéncias dos consumidores e direciona as suas
atividades para a busca por informacdes sobre as suas necessidades foi o que apresentou
maior indice de PF.

Diante do exposto, o presente estudo sugere que a OC possui influéncia positiva
na PF, pois o conhecimento dos consumidores permite que a empresa direcione as suas
estratégias para atendé-los e satisfazé-los, o que, consequentemente, gera o desempenho

financeiro superior. Assim, apresenta-se a seguinte hipotese:
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H1: A Orientacio ao Consumidor (OC)
influencia  positivamente a  Performance

Financeira (PF).

Por outro lado, a literatura também apresenta alguns estudos que nao
encontraram sustentagdo empirica para a relacao direta entre OC e performance. Jeong,
Pae e Zhou (2006) e Ellis, Davies e Wong (2011) realizaram estudo com empresas
chinesas de manufatura e refutaram a hipotese que apresentou relagdo direta entre OC e
performance. Smirnova et al. (2011) conduziram uma pesquisa na Russia junto a
inddstrias de materiais € ndo encontraram suporte para a relacdo direta entre OC e
performance. Corroborando, Yeung, Cheng e Chan (2004) haviam proposto a relacio
direta entre OC e satisfacdo do consumidor, mas o estudo realizado com industrias de
eletronicos em Hong Kong ndo sustentou essa proposi¢do. Igualmente, Singh e Koshy
(2011) refutaram essa mesma hipétese por meio do seu estudo na India.

Esses estudos demonstram que a OC por si s6 pode ndo conduzir diretamente ao
alcance da PF. Booner (2009) ja havia alertado que a postura da organizacdo orientada
para o consumidor, ainda que fundamental para competir no mercado, nao € suficiente
para alcancar um desempenho destacado, pois se faz necessério o aproveitamento dessas
informacdes. Do mesmo modo, Akman e Yilmaz (2008) apontaram que a OC ¢é
importante para a criacdo de um ambiente inovador, mas sozinha nio basta para que a
organizacao conquiste performance superior.

Em concordancia, Rijsdijk, Langerak e Hultink (2010) afirmam que as
informagdes captadas dos consumidores precisam ser transformadas em produtos
dotados de atributos e funcionalidades que vao ao encontro das suas expectativas e que
possam satisfazé-los. Ou seja, o conhecimento adquirido com base nos consumidores
precisa ser aproveitado e transformado de forma pratica para que a organizacdo obtenha
PF superior (RIJSDIJK, LANGERAK; HULTINK, 2010).

Hsieh, Chiu e Hsu (2008) argumentam que o entendimento dos consumidores ¢é
necessario para servi-los de forma satisfatéria. Entretanto, os autores também
mencionam que a organizacdo precisa desenvolver um processo criativo interno com o
intuito de responder as necessidades dos consumidores.

Hult, Ketchen e Slater (2005) afirmam que os elementos culturais podem ser
vitais para a conquista da vantagem competitiva, mas nao conduzem a performance

diretamente.
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Os consumidores ndo compram os produtos ou servicos de uma organizagio
simplesmente porque a empresa tem um tipo particular de cultura. Ao
contrdrio, a [orientacdo ao consumidor] encoraja que os colaboradores atuem
em funcdo do conhecimento desenvolvido sobre as necessidades dos
consumidores com vistas a servi-los melhor (HULT, KETCHEN; SLATER,
2005, p. 1174).

A transformac¢do do conhecimento construido com base nos consumidores em
resultados palpdveis é viabilizada por meio do desenvolvimento de capacidades
(RIUSDIJK, LANGERAK; HULTINK, 2010). Stock e Zacharias (2011) contribuem
para essa discussdo ao afirmarem que as organizacdes falham ao explorar os seus
recursos quando os seus gestores pecam na aquisi¢do e constru¢do de capacidades para
maximizar os mesmos. Ou seja, a empresa alcanca a performance superior nao somente
porque detém os melhores recursos, mas também porque possui as melhores habilidades
para utiliza-los.

A performance superior é alcancada por meio da integracdo das capacidades
associadas com dreas funcionais especificas da organizacdo que promovem maior
complementaridade. As empresas precisam de capacidades que lhes permitam entregar
constantemente beneficios aos consumidores (VORHIES, MORGAN; AUTRY, 2009).

Ngo e O’Cass (2012) complementam que ser orientada para o consumidor
promove uma fonte de ideias para mudangas e melhoras na organizacdo. Quando
acompanhada pelas capacidades adequadas, a OC resulta em vantagens para o produto
e, consequentemente, aumenta a PF. As capacidades consistem em mecanismos
importantes pelos quais o conhecimento do mercado pode ser empregado para gerar
retorno financeiro (MORGAN, VORHIES; MASON, 2009).

Essa linha tedrica sugere que a ado¢do da postura focada no consumidor pode
ndo ser suficiente para conduzir a PF e indica a presenca de possiveis mediadores na
relacdo entre a OC e a PF. O presente estudo aponta a CIP como possivel mediador
dessa relacgao.

Conforme exposto anteriormente, a CIP compreende uma série rotinas,
comportamentos e procedimentos que sdao integrados com o intuito de criar inovacoes
de produto. Diversos estudos (por exemplo, ATUAHEME-GIMA, 2005; NGO;
O’CASS, 2012; FRAMBACH, PRABHU; VERHALLEN; 2003) apresentam
argumentos que demonstram a contribui¢do da OC para o desenvolvimento da CIP.

O foco nos consumidores encoraja as decisdes e acoes gerenciais a direcionar-se

na aquisicdo de capacidades que facilitem o alinhamento entre o que € oferecido no
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mercado e o que o consumidor espera dessas ofertas. Nesse sentido, a organizagao
detém um conjunto de capacidades especificas que se originam da OC (NGO; O'CASS,
2012).

Organizagdes que envolvem ativamente os seus consumidores no
desenvolvimento de suas inovagdes de produto tém condi¢cdes de desenvolver
capacidades internas que permitam a criacdo de produtos que combinem com as
necessidades e desejos dos seus consumidores (FRAMBACH, PRABHU;
VERHALLEN; 2003).

Nesse sentido, a OC possibilita que a organizacdo atualize constantemente as
suas capacidades internas com vistas a atender melhor o seu consumidor. Atuaheme-
Gima (2005) afirma que o conhecimento aprofundado dos consumidores possibilita que
os gestores identifiquem capacidades atuais que sdo inadequadas para atender o seu
publico-alvo e se estimulem a desenvolver novas habilidades que estejam alinhadas as
expectativas do mercado.

Stock e Zacharias (2011) apontam que as informagdes dos consumidores sao
consideradas fortes estimuladoras da inovacdo, pois geram ideias para novos produtos
que entregam valor superior no mercado.

Diante disso, empresas orientadas para o consumidor s3o mais propensas a
desenvolver ideias novas porque se engajam em um didlogo ativo com seus
consumidores e usam o seu conhecimento para identificar e responder as oportunidades
de mercado (SPANJOL, QUALLS; ROSA, 2011). Esse contato direto com o0s
consumidores permite que os membros das equipes de desenvolvimento de inovacdes
de produto estejam sempre coletando feedbacks dos consumidores sobre as suas ideias e
planos, o que aumenta o comprometimento e entusiasmo da equipe em promover maior
valor aos consumidores (SETHI; NICHOLSON, 2001).

Wu (2013) reforca essa argumentacdo ao apresentar o conceito de capacidades
de marketing que integra o seu modelo tedrico. O autor afirma que a capacidade estd
relacionada a habilidade de decifrar a trajetoria dos consumidores por meio da obtengao
de informacdes e do uso desse conhecimento acumulado para antecipar e responder as
necessidades e preferéncias dos consumidores a frente dos concorrentes. Nesse sentido,
o autor demonstra a relacdo entre o foco no consumidor (OC) e o desenvolvimento de
capacidades (CIP).

Essa argumentacao tedrica sugere que a OC possui influéncia na CIP no sentido

de que contribui para o desenvolvimento de capacidades relacionadas aos novos
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produtos por meio da captacdo e processamento das informagdes originadas dos
consumidores. O estudo de Atuahene-Gima (2005) sustentou essa constatacdo, pois
revelou efeito positivo da OC tanto na competence exploitation, que se associa a
capacidade de inovacgdes incrementais, quanto na competence exploration, que se
associa a capacidade de inovacdes radicais. Esse resultado sugere que a postura focada
no consumidor pode estar associada a CIP. Diante do exposto, apresenta-se a seguinte

hipétese:

H2: A Orientacio ao Consumidor (OC)
influencia positivamente a Capacidade de

Inovacao de Produto (CIP).

A CIP € pouco explorada na literatura. Poucos estudos focaram-se em analisar as
relagdes entre as capacidades de inovacdo da organizacdo e seus antecedentes ou
consequentes (uma das excecoes MENGUC; AUH, 2009). Conforme ji exposto e
apresentado no Quadro 3, os poucos estudos na drea de inovacdo de produto que
investigaram tipos de capacidades internas utilizaram uma nomenclatura bastante
variada para referir-se ao conceito da CIP.

No entanto, os autores apresentam relativo consenso em relagdo aos
consequentes dessas capacidades. Grande parte dos estudos apresentou construtos que
se referem aos resultados priticos que a organizagdo obtém por meio do
desenvolvimento da CIP, como vantagem do produto (ATUAHENE-GIMA; WEI,
2011), sucesso do produto (DAYAN; BASARIR, 2010), efetividade do mercado
(VORHIES, MORGAN; AUTRY, 2009) e velocidade (AKGUN; LYNN, 2002).

Wu (2013) realizou um levantamento com organizagdes pertencentes a 73 paises
emergentes e demonstrou que as capacidades possuem relacdo positiva com a
performance, sustentando plenamente o seu modelo tedrico.

Especificamente, alguns estudos analisaram e confirmaram o efeito da CIP na
PF. Hult, Ketchen e Slater (2005) realizaram estudo junto a empresas publicas e
confirmaram o efeito positivo da capacidade organizacional na PF. Song et al. (2005)
encontraram sustentacdo para a influéncia tanto das capacidades tecnoldgicas quanto
das capacidades de marketing na PF. O estudo de Morgan, Vorhies e Mason (2009)
abrangeu empresas americanas de seguimentos variados e revelou o efeito positivo das

capacidades de marketing na PF. De modo semelhante, Vorhies, Morgan e Autry (2009)
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investigaram industrias automotivas e também confirmaram o efeito das capacidades na
PF. Esses resultados demonstram que, além da OC, a CIP também pode levar a
organizacdo a PF, pois quanto mais capacitada a empresa estiver para criar suas
inovacdes de produto, maior serd a facilidade para transformar o conhecimento dos
consumidores em produtos ou servicos que os satisfacam, o que, consequentemente,

implicard em maior PF. Diante disso, apresenta-se a seguinte hipétese:
H3: A Capacidade de Inovacao de Produto (CIP)
influencia  positivamente a  Performance

Financeira (PF).

As relagdes apresentadas nas hipdteses H1, H2 e H3 sao ilustradas na Figura 1.

Capacidade
de Inovagdo
de Produto

+ H2

Orientacao
ao
Consumidor

+HI Performance

v

Financeira

Figura 1: Modelo teorico proposto
Fonte: elaborado pela pesquisadora

A estrutura de um setor econdmico, sua complexidade, heterogeneidade e
turbuléncia afetam de forma expressiva a forma que as organizagdes operam e
influenciam diretamente as suas estratégias e tomadas de decisdes (KUIVALAINEN ET
AL., 2004). Segundo Song et al. (2005), os ambientes turbulentos contribuem para a
constru¢do da vantagem competitiva das organizagdes porque a incerteza oportuniza o
emprego de recursos e capacidades de forma mais dindmica com vistas a responder as
condic¢des externas, o que dificulta a imitagdo dos concorrentes em tempo habil.

Quando a organizagdo possui capacidades para adquirir e utilizar recursos com

vistas a se adaptar ao ambiente externo por meio da implantacdo de novas estratégias e
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da combinagdo e transformacao de recursos de maneiras novas e diferentes, o alcance da
performance € viabilizado (MORGAN, VORHIES; MASON, 2009).

Diante disso, a turbuléncia determina uma mudan¢a na memdria organizacional,
pois as estruturas mentais existentes, como crengas, normas e culturas, podem ndo
viabilizar o processamento de informacdes incongruentes e atrapalhar o entendimento
de novos cendrios (AKGUN, LYNN; BYRNE, 2006). Portanto, em ambientes
turbulentos, a organizacdo € vista como um processador de informacdo dotado de
habilidades para buscar e interpretar oportunidades e ameagas do ambiente externo e
direcionar suas decisodes estratégicas (LEE, 2010).

A turbuléncia evita que a empresa mantenha padrdes pré-estabelecidos que a
impeca de mudar no futuro e a estimula a responder prontamente ao mercado que esté
em constante transformacdo. Nesse sentido, os ambientes turbulentos impulsionam o
uso de capacidades flexiveis e dindmicas, incentivando que as organizacdes explorem os
seus recursos em uma gama de projetos, o que facilita o envolvimento em inovacdes de
produto (PALADINO, 2008).

Conforme exposto anteriormente, um ambiente turbulento tecnologicamente é
aquele em que o surgimento de novas tecnologias ocorre de forma frequente e veloz,
impactando nas decisdes estratégicas das organizacdes (BUGANZA, DELL’ERA;
VERGANTI, 2009). As organizagdes que operam em ambientes com alta TT, precisam
reconhecer que estdo expostas a constantes avancos da tecnologia e que as mudancgas
podem ocorrer de forma brusca e inesperada e tornar os seus atuais produtos obsoletos
rapidamente (LEE, 2010).

Quando as condicdes do ambiente sdao turbulentas e menos previsiveis, as
organizacdes tendem a ajustar-se para conseguir superar os desafios impostos e buscam
alinhar os seus recursos internos com a demanda externa em uma tentativa de evoluir e
garantir sua sobrevivéncia (AKGUN, KESKIN; BYRNE, 2012). As condigdes
turbulentas requerem que as equipes contribuam de forma expressiva e sejam mais
comprometidas e dedicadas no desempenho dos seus papéis durante o desenvolvimento
de inovacdes de produto (DAYAN; ELBANNA, 2011). Assim, os profissionais
precisam ajustar suas acoes, praticas e crencas e adaptar-se mais rapidamente as
mudancas (AKGUN, KESKIN; BYRNE, 2012).

Esses ambientes turbulentos expdem as organiza¢des a um conjunto de ameacgas,
que colocam em risco o seu desempenho e podem gerar uma situacdo de ansiedade e

estresse entre os gestores e suas equipes. Esse clima pode tornar-se benéfico no sentido
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de incentivar o desenvolvimento de produtos e processos tinicos no mercado (AKGUN,
LYNN; BYRNE, 2006). Conforme exposto por Lee (2010), as mudancgas frequentes na
tecnologia que tornam os produtos obsoletos mais rapidamente podem forcar a
organizacdo a explorar novos mercados para os seus produtos existentes de forma mais
agil que os concorrentes, aumentando assim o ciclo de vida de seus produtos.

Diante disso, os profissionais dessas organizagcdes precisam revisar O seu
entendimento da tecnologia e adaptar as rotinas de desenvolvimento de produto ao novo
conhecimento que estd surgindo no mercado (AKGUN, LYNN; BYRNE, 2006). Esses
ambientes exigem que a organizacdo identifique oportunidades tecnoldgicas criadas a
partir das rdpidas transformacdes do ambiente para introduzir novos produtos
rapidamente no mercado (LI ET AL., 2008), mostrando-se constantemente
comprometida com a inovagdo de produto com vistas a redefinir padrdes tecnolégicos
no mercado em que atua (LEE, 2010).

Song et al. (2005) salientam que quando o ambiente € relativamente estdvel e
previsivel, os concorrentes conseguem observar claramente os recursos utilizados e
dispoem de tempo para imitd-los. No entanto, em ambientes turbulentos, as
organizacdes tendem a utilizar um conjunto de capacidades dinamicas, o que dificulta a
atividade de imitacdo pelos concorrentes e, contribui para a PF.

Portanto, os ambientes turbulentos podem fazer com que as organizacdes
aprendam a competir com recursos limitados (KUIVALAINEN ET AL., 2004) e a
utilizar seu conhecimento interno e externo para explorar as novas tecnologias que
surgem no mercado, o que aumenta as possibilidades de lucro das organizacdes
(LICHTENTHALER, 2011).

Essa argumentacdo demonstra que em ambientes de alta TT, a CIP torna-se mais
importante para o alcance da PF, posto que o dinamismo do ambiente externo ao qual a
organizacdo estd exposta exige o desenvolvimento de capacidades internas que
convertam as informacdes provenientes dos consumidores em produtos que oOs
satisfacam.

Rijsdijk, Langerak e Hultink (2010) afirmam que as necessidades e preferéncias
manifestadas pelos consumidores precisam ser convertidas em produtos cujos atributos
e funcionalidades possam satisfazé-las. Desse modo, as informacdes oriundas dos
consumidores precisam tomar forma de produtos para que a organizacdo alcance alta
performance e, esse processo sO € possivel por meio do desenvolvimento de

capacidades.
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Além disso, os autores alertam que nem sempre o consumidor detém o
conhecimento necessdrio para transmitir o que realmente deseja. Especialmente nos
estdgios iniciais do ciclo de vida do produto, quando o produto ainda € pouco conhecido
no mercado (RIJSDIJK, LANGERAK; HULTINK, 2010). Embora o consumidor possa
ser aproveitado para testar produtos antes do lancamento, ele pode ndo estar apto a
auxiliar a organizacdo no desenvolvimento de inovagdes (SONG ET AL., 2005).

Por isso, em ambientes com alta TT, os gestores lidam com a incerteza sobre as
oportunidades do mercado e com a incapacidade dos consumidores para manifestar suas
necessidades, o que torna as decisdes sobre quando e quanto investir mais arriscadas.
Isto exige que as organizacOes processem mais informagdo para dar suporte a sua
tomada de decisdao (DROGE, CALANTONE; HARMANCIOGLU, 2008).

Essa incerteza decorrente da TT dificulta a atividade das organizagdes de
interpretar a realidade (BUGANZA, DELL’ERA; VERGANI, 2009) e de captar
informagdes precisas € em tempo habil sobre o mercado, tornando os sistemas
tradicionais de busca de informacgdes obsoletos e atrapalhando a identificacdo de sinais
de novas oportunidades (CALANTONE, HARMANCIOGLU; DROGE, 2010). Em
ambientes de baixa turbuléncia, as informag¢des sdo prontamente disponiveis e faceis de
serem analisadas e compreendidas. Diante disso, a capacidade das organizagdes para
transformar o conhecimento sobre os consumidores em solu¢do de problemas é mais
complexa e desafiadora em ambientes de alta turbuléncia (ATUAHENE-GIMA; WEI,
2011).

Por isso, a CIP torna-se fundamental para o alcance da PF em ambientes de alta
TT (RUSDIK, LANGERAK; HULTINK, 2010; SONG ET AL., 2005), pois o
desenvolvimento da capacidade para desenvolver inovagdes de produto que atendam as
expectativas dos consumidores e que acompanhem as suas mudangas de comportamento
decorrentes das novas tecnologias assume papel essencial para o alcance da PF
(CARBONELL, RODRIGUEZ-ESCUDERO; PUJARI, 2009). Diante disso, apresenta-

se a seguinte hipdtese:

H4: Quando a Turbuléncia Tecnoldgica é alta, a
Capacidade de Inovacao de Produto (CIP) media
a relacao entre Orientacio ao Consumidor (OC)

e Performance Financeira (PF).
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Essa hipotese sugere o efeito moderador da TT nas relacdes apresentadas no
modelo tedrico da Figura 2, ou seja, propde que diante de diferentes niveis de TT no
ambiente externo, as relacdes entre os construtos OC, CIP e PF serdo diferentes.
Especificamente, quando o ambiente externo apresenta um baixo nivel de TT, a relagao
direta entre OC e PF serd mais forte que o caminho indireto OC x CIP x PF, pois a OC
por si s consegue levar a organizagdo a PF, visto que as condi¢cdes do ambiente externo
sd0 mais estdveis, previsiveis e menos arriscadas, 0 que permite que a organizagao capte
as informacgdes dos consumidores de forma mais clara e, do mesmo modo, permite que
os proéprios consumidores consigam manifestar as suas necessidades e desejos
explicitamente.

Por outro lado, quando o ambiente externo apresenta um alto nivel de TT, a
relacdo direta entre OC e PF é enfraquecida, enquanto o caminho indireto OC x CIP x
PF € fortalecido, pois as condi¢des turbulentas, instdveis e arriscadas do ambiente
externo exigem que a organizagdo desenvolva capacidades internas direcionadas ao
desenvolvimento de inovagdes de produto e ndo se limite em captar as informacdes dos
seus consumidores, que por sua vez, podem nao estar plenamente aptos a manifestar as
suas preferéncias, posto que as transformacdes do ambiente sdo frequentes e rapidas.

O efeito sugerido na hip6tese H4 € ilustrado na Figura 2.

ALTATT

oC » PF

Figura 2: Efeito moderador do modelo tedrico
Fonte: elaborado pela pesquisadora

Legenda:
== Relacdo Significativa

— Relacdo Nio Significativa



68

5. METODO

Conforme exposto no capitulo 3, o presente estudo teve por objetivo analisar a
mediacdo da Capacidade de Inovacdo de Produto (CIP) na relagdo entre Orientacdo ao
Consumidor (OC) e Performance Financeira (PF). Para alcangar-se esse propdsito, fez-
se necessdrio a conducao de um survey que permitiu o teste estatistico das hipdteses. No
entanto, em funcdo da falta de consenso na literatura a respeito da construcdo de
métricas indicadas para operacionalizar a CIP, conforme exposto na secdo 4.2, fez-se
necessaria uma etapa prévia qualitativa com o intuito de analisar o construto com maior
detalhamento. Diante disso, o estudo englobou duas etapas: a primeira qualitativa e a
segunda quantitativa. A seguir sdo apresentados os procedimentos adotados na

conducdo das duas etapas da pesquisa de campo.

5.1.  ETAPA QUALITATIVA

A primeira etapa da pesquisa teve por objetivo identificar métricas para o
construto CIP. Diante da diversidade de escalas utilizadas na literatura, bem como dos
diferentes termos utilizados para nomed-lo, optou-se pela condug¢do de um estudo
exploratdrio cuja principal finalidade foi analisar, esclarecer e modificar conceitos, com
o intuito de viabilizar a condu¢do de estudos posteriores com objetivos mais precisos
(GIL, 2007). Assim, essa etapa permitiu a compreensao do construto CIP no contexto
do estudo e andlise aprofundada das dimensdes que o compde.

Diante da necessidade de andlise do conceito CIP sobre a 6tica da populagdo-
alvo do estudo, adotou-se como amostra nessa etapa o mesmo perfil de profissional que
posteriormente respondeu o survey. Portanto, a amostra pesquisada contemplou gestores
atuantes diretamente na drea de inovacdo que detém poder de decisdo na organizacao.

Essa definicdo justifica-se pela necessidade de conhecimento aprofundado em inovacao
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e de experiéncia de mercado na area, o que permitiu a explicacdo de como a CIP se
manifesta na pratica no ambiente organizacional.

Para abordar a populacdo-alvo, utilizaram-se, como ponto de partida, os alunos
inscritos nos cursos de pdés-graduagdao Latu Senso da FACE/PUCRS. Essa abordagem
foi adotada em func¢do do perfil de alunos matriculados nesse tipo de curso, que em
geral contempla profissionais com experiéncia de mercado. Inicialmente, foram
realizadas visitas nas salas de aula desses cursos com o intuito de explicar brevemente o
prop6sito do estudo e consultar os alunos sobre a possibilidade de enviar um e-mail
convidando a organizacdo em que atuam para participar do estudo. Em seguida, foi
enviada uma mensagem eletronica aos que aceitaram receber a comunicagdo.
Posteriormente, foi agendado um encontro presencial com aqueles que aceitaram
participar do estudo.

Com o intuito de ampliar o nimero de participantes, ao final do encontro, foi
solicitado que esses indicassem profissionais com o mesmo perfil, porém de outras
empresas que pudessem participar da pesquisa. Apds contato com esses outros
profissionais e utilizando o critério de saturacdo de respostas, um total de sete
entrevistados revelou-se suficiente para essa etapa do estudo.

A coleta de dados nessa etapa foi realizada por meio entrevistas semi-
estruturadas, com vistas a propiciar uma conversa informal, que permita a inclusdo de
tépicos ndo considerados previamente e que alcancgasse a profundidade na andlise do
conceito (GIL, 2007). Para isso, foi elaborado um roteiro de entrevista, apresentado no
Apéndice D, que contemplou perguntas abertas baseadas na teoria estudada. O referido
roteiro foi apreciado por dois professores de marketing antes de ser aplicado aos
entrevistados e sofreu ajustes apds a conducdo das primeiras entrevistas até chegar a sua
versdo final.

As entrevistas foram conduzidas pela pesquisadora no local de trabalho do
participante em hordrio previamente acordado durante os meses de julho, agosto e
setembro de 2013 e tiveram duragao média de 40 minutos. O registro foi realizado por
meio de gravacdo com a autorizagao dos entrevistados.

Posteriormente, as entrevistas foram transcritas e submetidas a analise de
conteddo, que visa essencialmente produzir inferéncias de um texto para o seu contexto
de maneira objetiva (BAUER, GASKELL; GUARESCHI, 2004).

Seguindo as recomendagdes de Bardin (2009), os relatos dos entrevistados foram

analisados com vistas a identificarem-se unidades de anélise que, posteriormente, foram
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agrupadas em categorias. Categorias referem-se a “ribias ou classes, as quais retinem
um grupo de elementos [...] sob um titulo genérico, agrupamento esse efetuado em
razdo das caracteristicas comuns desses elementos” (BARDIN, 2009, p.145). Cada
categoria foi nomeada de modo a expressar o significado das unidades de anélise
agrupadas. Na formacao das categorias foram observados os critérios de exclusao mutua
e homogeneidade sugeridos pela mesma autora.

Posto que foram identificadas diversas categorias para a CIP na literatura (ver
Quadro 3), optou-se por conduzir a andlise de contetido seguindo o critério da grade
fechada que, segundo Bauer, Gaskell e Guareschi (2004), é indicada quando as
categorias de andlise sdo definidas preliminarmente por meio da literatura e busca-se
enquadrar os achados nas mesmas, o que € o caso desse estudo. Assim, adotaram-se
como base as categorias demonstradas na sec¢do 4.2 e analisaram-se os relatos dos
entrevistados com vistas a buscar encaixd-los nas dimensdes presentes na literatura.

Conforme sugerido por Gibbs (2009), a validade do presente estudo foi obtida
por meio da demonstracdo de evidéncias, ou seja, transcri¢do de trechos dos relatos dos
informantes que foram considerados relevantes para o propésito do estudo. Para garantir
a confiabilidade dos resultados, a pesquisadora procedeu com a revisdo dos
agrupamentos das categorias apos quinze dias da primeira categorizagdo. Apds a revisao
da pesquisadora, a categorizacdo foi submetida a apreciagcdo de um professor do
programa de pés-graduacdo em administracdo da PUCRS, finalizando-se assim a etapa

exploratéria do estudo. A andlise das entrevistas é apresentada na se¢ao 6.1.

5.2.  ETAPA QUANTITATIVA

A etapa quantitativa do estudo teve por objetivo testar as quatro hipoteses
apresentadas na teoria. Para isso, foi conduzido um survey, que se refere a um
levantamento por meio de um questiondrio predeterminado que alcanca um grande
nimero de participantes (MALHOTRA, 2006). A populacdo alvo dessa etapa foi
constituida por empresas brasileiras localizadas em diferentes regides do pais e atuantes
em segmentos variados com o intuito de viabilizar a andlise de diferentes niveis de
turbuléncia tecnoldgica. Outros estudos também ja utilizaram esse critério, como, por
exemplo, Jaworski e Kohli (1993) e Baker e Sinkula (2007).

Para abordar as empresas pertencentes a populagdo alvo utilizou-se como

critério o cadastro da Dun & Bradstreet de 2012. Esse critério justifica-se pelo fato de



71

elencar dez mil empresas no pais, o que € relevante para esse estudo em funcdo da
possibilidade de captar organizacdes com elevados indicadores de PF, que podem ser
explicados por diversos tipos de estratégia. De posse do cadastro da Dun & Bradstreet,
utilizou-se como critério de filtro o segmento de atuagado e o porte da organizacao.

Em relacdo ao segmento, foram desconsideradas as organiza¢des que atuam
como atacadistas e varejistas, bem como as prestadoras de servigos; focando-se assim
no segmento industrial. Esse critério justifica-se pelo foco do estudo ser a inovagdo de
produto, o que estd mais associado a atividade das industrias. Outros estudos também
utilizaram esse critério, como por exemplo, Akgiin, Keskin e Byrne (2010), De Luca,
Verona e Vicari (2010), Spanjol, Qualls e Rosa (2011), Ellis, Davies e Wong (2011),
Smirnova et al. (2011 ) e Homburg, Muller e Klarmann (2011).

Em relagdo ao porte, o estudo focou-se em empresas de médio porte. Assim,
foram desconsideradas as industrias de pequeno (até 99 colaboradores) e grande porte
(acima de 500 colaboradores), conforme os critérios do Sebrae (2014). A escolha pelo
porte médio justifica-se pela exigéncia de a organizacdo possuir alguma atividade de
inovacdo, ainda que incipiente, o que nao € esperado em industrias de porte pequeno. E
ainda, ao fato de que nas empresas de grande porte o processo de inovagao possui maior
complexidade, hd muitos responsdveis envolvidos e a estrutura organizacional tende a
ser mais elaborada, o que dificulta a identificacdo dos diversos elementos e integrantes
do mesmo. Apds realizar esses filtros, obteve-se um universo de 2.620 empresas.

A partir desse universo, efetuou-se um sorteio de 1.000 empresas para
estabelecer contato. O contato foi realizado por telefone pela pesquisadora com o intuito
de explicar o propésito do estudo e convidar a empresa para participar. Ao contatar a
empresa, foi solicitado para falar com algum profissional que atendesse ao perfil de
respondentes definido no estudo, que compreende profissionais com poder de decisdo
na organizacdo e diretamente envolvidos com as dreas de marketing e/ou de inovagdo
(Pesquisa & Desenvolvimento), podendo incluir presidentes, diretores, gestores,
gerentes e executivos. Esses respondentes foram definidos como a populagdo mais
adequada para participar da pesquisa por possuirem responsabilidade direta no processo
de tomada de decisao das empresas e uma clara visao da cultura organizacional, o que é
fundamental para responder o questiondrio.

Das 1.000 empresas sorteadas, foi possivel o contato por telefone com 689.
Dessas, 18 empresas recusaram-se por telefone a participar do estudo e 12 empresas

aceitaram responder o questiondrio na hora por telefone. As demais organizacdes, que
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totalizaram 659, aceitaram receber uma comunicagao eletronica explicando os objetivos
do estudo, bem como apresentando o questiondrio para ser respondido.

Ap6s quinze dias do envio da mensagem, foi enviado um lembrete sobre a
possibilidade de participac@o no estudo. E, ap6s quinze dias do lembrete, foi reenviado
um ultimo pedido de participacdo. As ligagdes, bem como as mensagens eletrOnicas,
foram realizadas durante os meses de novembro e dezembro de 2013 e janeiro, fevereiro
e marco de 2014. Das 659 empresas que receberam a mensagem, 37 recusaram O
convite por e-mail e 157 retornaram o questiondrio preenchido. Ao final, obteve-se um
total de 169 (157 + 12) questiondrios preenchidos, representando 6,4% de taxa de
resposta. Desses, foram excluidos 12 questiondrios que estavam com preenchimento
incorreto ou com indicadores em branco, totalizando 157 questiondrios vélidos.

Ap6s esse procedimento, com o intuito de avaliar a normalidade, que se refere
ao grau em que a distribuicdo dos dados da amostra pesquisada corresponde a uma
distribuicao normal (HAIR ET AL., 2005), os dados foram submetidos aos testes de
Kurtosis e Skewness, que devem apresentar valores inferiores a 7 e 2 respectivamente

para configurar uma distribui¢ao normal, seguindo os critérios de Ryu (2011)

5.2.1. Medidas

Os construtos tratados nessa pesquisa foram operacionalizados com base na
literatura. A OC foi mensurada por meio da escala de Narver e Slater (1990), pois se
trata da mais utilizada na literatura da 4rea, conforme indica o Apéndice A, bem como
apresenta especificamente o construto da OC abordado nesse estudo, diferentemente de
outras escalas de Orientacdo para Mercado. A referida escala é do tipo diferencial
semantico de sete pontos.

A TT foi mensurada por meio da escala de Jaworski e Kohli (1993) que se trata
dos indicadores mais utilizados na literatura, conforme indica o Apéndice C. A referida
escala € do tipo Likert de cinco pontos.

A PF foi mensurada com base nos indicadores de lucro, vendas, lucratividade e
ROA, a exemplo de outros estudos sobre o tema também conduzidos no contexto
industrial, como por exemplo, Yilmaz, Alpkan e Ergun (2005) e do estudo de Sampaio
et al. (2011), conduzido especificamente no contexto brasileiro que revelou que esses
indicadores estdo entre os mais conhecidos dos gestores. A referida escala € do tipo

diferencial semantico de cinco pontos.
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A CIP também foi operacionalizada com base na literatura da drea. No entanto,
ndo foi constatada uma escala dominante para mensurar o construto. Diante disso, foi
conduzida uma etapa exploratéria preliminar com o intuito de identificar qual escala
seria a mais indicada para tratar do construto no contexto estudado, conforme descrito
na se¢do 6.1 do capitulo de apresentacdo e andlise dos resultados. Depois de conduzida
essa etapa, identificou-se uma grande similaridade entre os resultados da etapa
qualitativa e a escala de Akman e Yilman (2008), do tipo Likert de cinco pontos. Por
esse motivo optou-se por aplicar tal escala para mensurar a CIP, cujos indicadores sao
apresentados a seguir.

® Nossa empresa possui uma cultura organizacional e uma compreensdo de gerenciamento que

apoia e encoraja a inovagao.

® Na nossa empresa, o conhecimento de diferentes recursos € utilizado para as atividades de

desenvolvimento de produto eficientemente e rapidamente.

® Nossa empresa possui capacidade para refletir mudangas nas condi¢des de mercado (como
mudancas nas preferéncias dos consumidores, produtos concorrentes, etc.) para 0S Nossos

proprios produtos e processos 0 mais breve possivel.

® QOs trabalhadores da nossa empresa sdo apoiados e encorajados a participar de atividades
como desenvolvimento de produto, melhorias no processo de inovagdo e a produzir novas

ideias sobre esses topicos.

® Novas ideias que vém dos consumidores, fornecedores, etc. sdo avaliadas constantemente e

consideras para serem incluidas nas atividades de desenvolvimento de produto.

® Nossa empresa conseguiria se adaptar as mudangas ambientais facilmente e em curto espago

de tempo fazendo melhorias compativeis e inovagdes nos seus produtos € processos.

Foram consideradas como varidveis de controle o tamanho da empresa (em
nimero de funciondrios), o ano de fundagdo (ou idade da organizacdo), o ramo de
atividade (por meio do SIC) e o cargo do respondente, pois pesquisas anteriores
mostraram que essas varidveis t€ém um impacto positivo na performance (ATUAHENE-

GIMA, 2005). O questiondrio utilizado é apresentado no Apéndice E.

5.2.2. Validacao das Medidas

Para a verificacdo da validade de conteido, apds a definicdo das medidas, as

escalas foram traduzidas e submetidas a apreciacdo de dois professores da pds-

graduacio da FACE/PUCRS. Em seguida, o questiondrio foi enviado a cinco
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profissionais com perfil similar aos da populagdo em estudo com o intuito de realizar-se
um pré-teste do instrumento de coleta. Desses, dois apresentaram sugestdes de ajustes
nas escalas. Entre as manifestacdes dos profissionais, destacou-se a dificuldade de
compreensdo do enunciado da escala de OC, na qual foi sugerida a adaptacdo para uma
escala de concordancia do tipo Likert, a exemplo das escalas de CIP e TT. A
recomendacdo foi devidamente acatada.

O processo de validacdao das medidas aplicado no estudo, a partir da coleta de
dados, envolveu ainda a verificagdo da confiabilidade, unidimensionalidade, validade
convergente e validade discriminante das escalas.

Inicialmente, em fun¢do da inexisténcia de estudo anterior que tenha validado a
escala de CIP no contexto brasileiro, optou-se pela realizacdo de uma Anélise Fatorial
Exploratéria (AFE) para a verificagdo preliminar da validade convergente das escalas
aplicadas. A validade convergente indica o quanto a escala se correlaciona
positivamente com outras medidas do mesmo construto que faz parte (MALHOTRA,
2006).

Nesse caso, Hair et al. (2005) sugere que os indicadores de cada construto
devam agrupar-se em fatores correspondentes, apresentando cargas fatoriais
satisfatorias (iguais ou superiores a 0,4). Para efetuar a AFE, devem-se considerar os
seguintes indices: a medida de adequagdo da amostra de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) —
que indica a adequacdo da AFE e admite valores iguais ou superiores a 0,5 como
aceitdveis (MALHOTRA, 2006) — o teste de esfericidade de Bartlett — que avalia a
hipétese de que as varidveis ndo sdo correlacionadas com a populacdo e deve
apresentar-se significativo (MALHOTRA, 2006) — e a comunalidade — que se trata da
por¢ao da varidncia que uma varidvel compartilha com todas as outras varidveis
consideradas e admite valores iguais ou superiores a 0,5 como adequados
(MALHOTRA, 2006; HAIR ET AL., 2005).

Para rotacdo dos fatores, foi utilizado o método Varimax com o intuito de
minimizar o ndmero de varidveis com altas cargas sobre um fator, reforcando a
interpretabilidade dos fatores. Para extracdo, foi utilizada a anélise dos componentes
principais com o objetivo de determinar o nimero minimo de fatores que respondem
pela variancia nos dados para utilizacdo nas andlises subsequentes (MALHOTRA,
2006; HAIR ET AL., 2005).

A confiabilidade se refere a extensdo pela qual uma escala produz resultados

consistentes quando sdo feitas repetidas mensuracoes (MALHOTRA, 2006; HAIR ET
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AL., 2005). Nesse estudo a confiabilidade foi avaliada pelo cédlculo do Alfa Cronbach.
Complementarmente, considerou-se a confiabilidade de construto (CC) pela aplicacdao
de uma Anadlise Fatorial Confirmatéria (AFC) com o uso de Modelagem de Equacdes
Estruturais (HAIR ET AL., 2005). Segundo Hair et al. (2005), a confiabilidade ¢é aceita
com valores de Alfa e de CC iguais ou superiores a 0,7.

Unidimensionalidade corresponde a caracteristica de um conjunto de indicadores
que sdo confidveis e validos somente para o construto especificado (HAIR ET AL.,
2005). A verificacao da unidimensionalidade dos construtos foi realizada pela avaliagao
dos residuos padronizados, gerados na AFC, relativos aos indicadores de cada varidvel
latente. Nesse procedimento, foram considerados unidimensionais os construtos que
apresentaram, para todos os pares formados por suas varidveis manifestas, residuos
padronizados menores do que 2,58 (p<0,05), preferencialmente em torno de zero (HAIR
ET AL., 2005).

Para a validade convergente foram observados os t-values relativos aos
parametros estimados (cargas fatoriais) para cada uma das suas varidveis manifestas.
Nesse procedimento, a validade convergente foi diagnosticada pela presenca de
parametros significativos (p<0,05), ou seja, t-values maiores ou iguais a 1,96 para todas
as varidveis latentes do construto, além da constatacio do ajuste do modelo de
medidas'.

A validade discriminante avalia o quanto uma medida ndo se correlaciona com
os outros construtos dos quais se supde que ela difira (MALHOTRA, 2006). Para a
verificacdo da validade discriminante, seguiu-se a recomendacdo de Fornell e Larcker
(1981). Para os autores, a validade discriminante pode ser verificada quando os
construtos, individualmente, apresentam variancias extraidas maiores do que as suas
variancias compartilhadas (ou o quadrado da sua correlagdo) com os demais construtos

considerados na analise.

5.2.3. Procedimentos de Analise

As hipéteses que indicaram o efeito direto das varidveis independentes nas

dependentes (H1, H2, e H3) foram testadas por meio da andlise de regressdao

hierarquica, seguindo as recomendacgdes de Aiken e West (1991).

' Segundo Hair et al. (2005), os parimetros considerados para adequacio de uma modelo de medidas em
uma AFC sdo: y2/df<=5, RMSEA<=0,08, SRMR<=0,08, TLI>=0,9, e CFI>=0,9).
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A regressdo hierdrquica tem o intuito de analisar a relagdo entre varidveis
descritas em modelos tedricos consistentes que apresentam um conjunto de proposicoes
empiricas que, mesmo ja tendo sido testadas, carecem de validacdo (ABBAD;
TORRES, 2002), como ¢ o caso desse estudo. Diversos autores que investigaram
recursos empresariais e capacidades também optaram por esse procedimento, como
Akgiin, Keskin e Byrne (2012), Hult, Ketchen e Slater (2005), Marsh e Stock (2006),
Morgan, Vorhies e Mason (2009), Narver, Slater e Maclachlan (2004), Rijsdijk,
Langerak e Hultink (2010).

O procedimento de andlise de regressao hierdrquica envolveu duas etapas de
teste. Primeiramente, incluiram-se as varidveis OC, CIP e TT como independentes e
realizou-se o teste dos efeitos na varidvel dependente PF. Em seguida, inseriram-se as
varidveis OC e TT como independentes e verificaram-se os efeitos na varidvel
dependente CIP. As variaveis de controle foram incluidas em ambas as etapas do teste.

Com o intuito de complementar a andlise das hipdteses estudadas, efetuou-se a
andlise de regressdo hierdrquica com a introducdo dos termos de interacdo na equagao
de regressdo. Na primeira etapa do teste foram incluidos os termos: OC x TT e CIP x
TT. Ja na segunda etapa foi incluido o termo de interagdo OC x TT. Esse teste permitiu
avaliar o efeito moderador da TT nas hipdteses H1, H2 e H3, o que embasou o teste da
hipétese H4.

A hipétese que propds a mediacdo (H4) foi testada por meio do teste Z de Sobel
(TACOBUCCI, SALDANHA; DENG, 2007), que tem por objetivo mensurar a
significancia da mediacdo. O referido teste é indicado quando se pretende avaliar a
relacdo entre a varidvel independente e a varidvel dependente de forma indireta, pois
existe a influéncia de uma terceira varidvel, que é o mediador. Assim, se quando o
mediador for incluido no modelo, o efeito da varidvel independente na varidvel
dependente for reduzido e o efeito do mediador for significativo, tem-se uma mediagcdo
parcial. Se quando o mediador for incluido no modelo, o efeito da varidvel independente
na varidvel dependente for eliminado e o efeito do mediador for significativo, tem-se
uma mediagdo total (IACOBUCCI, SALDANHA; DENG, 2007).

No caso desse estudo, primeiramente foi testado o efeito direto da OC na PF. Em
seguida, o mediador — CIP — foi inserido no modelo e testado o efeito da OC na CIP e
da CIP na PF. Para que exista mediacdo, as relagdoes OC = CIP e CIP - PF devem ser

significativas. A mediag¢ao é considerada total se a relagio OC > PF for eliminada
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quando da presenca do mediador (CIP) ou parcial se a relagio OC -> PF for
enfraquecida quando da presenca do mediador (CIP).

O efeito moderador da TT foi verificado pela aplicacdo de andlise de equagdes
estruturais multi-grupo, seguindo recomendag¢des de Byrne (2001). Nesse procedimento,
a amostra foi divida em dois grupos (alta e baixa turbuléncia), considerando a sua
mediana como ponto de corte. A realizacdo do teste Z de Sobel com o grupo que
apresentou alto nivel de TT permitiu verificar a hipétese H4. Com o intuito de
aprofundar a andlise do efeito da TT nas hipdteses estudadas, os testes de regressao
hierdrquica também foram aplicados com a amostra dotada de alta TT, o que viabilizou
a comparagdo entre a amostra completa e a amostra que apresentou alta TT,

engrandecendo a andlise do modelo proposto.
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APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS
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A seguir apresentam-se os resultados do estudo. Primeiramente, € mostrada a

andlise da etapa qualitativa que compreende as entrevistas. Em seguida, consta a anélise

da etapa quantitativa que contempla o survey.

6.1.

ANALISE DA ETAPA QUALITATIVA

Com o intuito de identificar indicadores para o construto CIP (Capacidade de

Inovacdo de Produto), a pesquisa de campo do presente estudo envolveu uma etapa

qualitativa exploratéria na qual foram realizadas sete entrevistas junto a gestores

atuantes na area de inovacao. O perfil dos entrevistados € apresentado no Quadro 4.

Quadro 4: Perfil dos Entrevistados

Tempo

Sexo Cargo de Ramo de Atividade Porte da Idade da
< Empresa | Empresa
atuacao
E1l M Gerente de Produto 6 anos Tecnologia da Informacdo Pequeno 22 anos
E2 M Analista de Controladoria 7 anos Engenharia Pequeno 10 anos
E3 M Sécio-diretor 13 anos Design Pequeno 13 anos
E4 M CEO 28 anos Metal Mecanico Grande |  -—-
E5 M Gerente de TI e Logistica 14 anos Farmacéutica Grande 42 anos
E6 M Gerente de Op eragoes e 13 anos Siderdrgica Grande 112 anos
Tecnologia
E7 F Gestora de Inovagio 8 anos Tecnologia da Informacdo Grande 30 anos

Fonte: dados da pesquisa

Inicialmente, os entrevistados foram questionados se consideram a organizagdo

em que atuam inovadora e porque possuem a referida posi¢ao. Atendendo aos objetivos

do estudo, os entrevistados concordaram que a organizagdo € inovadora e justificaram
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as suas respostas pelas iniciativas que a empresa tem internamente para promover

mudancas, desenvolver novas propostas e, especialmente, ser diferente das outras

organizacdoes que atuam no mercado. Essa constatacio pode ser visualizada nos

seguintes relatos.

O que tem € uma série de iniciativas que sdo inovadoras. [...] No dia-a-dia se
manifesta o tempo inteiro A empresa estd sempre buscando modelos
diferentes, ¢ uma empresa bem fora da caixa. Em vdrias dreas que a gente vé,
a gente sempre tem abordagens diferentes para resolver as coisas [ES].

[O nosso produto] tem sempre inovacdes, ja tem um [planejamento] até 2015
da onde a gente td querendo ir. Entdo, sempre tem novidades. Questdes de
certificagdes internacionais a gente t4 buscando agora. Entdo, a ferramenta t4
buscando uma adequacdo internacional. Hoje a gente td aberto a criagdo de
qualquer outro sistema ou a integracdo com sistemas moébile. Entdo, é a
tendéncia do mercado [E1].

Ao tratar do tema inovacdo, os respondentes relataram de forma enfética o

pioneirismo da empresa no mercado, ou seja, 0 quanto a organizacio se destacou e se

destaca por ter sido a primeira a realizar determinadas a¢des no mercado, bem como o

crescimento que a organizagdo alcancou em decorréncia de ser inovadora, como pode

ser visualizado nos relatos a seguir.

O produto vai ter uma ruptura de ferramentas. A nova versdo que estd vindo
ao final desse ano, inicio do préximo. E uma ferramenta bem mais robusta
que nods ja temos hoje. Vai ter um divisor de dguas. Sdo recursos novos que
estio vindo a ferramenta que a gente s6 v€ hoje em ferramentas
internacionais. Nacional a gente nido viu nada ainda nada. Entdo, s@o
realmente inovacdes que a gente ta trabalhando no produto [E1].

A gente sempre fala de forma emblematica que a marca prépria é a uma
inovacgdo. Foi a primeira [organizacdo do segmento] a ter marca prépria no
Brasil. Foi a primeira [organizacdo do segmento] brasileira a ter essa gama de
produtos que tenha um valor agregado bem interessante. Tem muitos
produtos, desde produtos populares até bem mais sofisticados. Isso ja é um
sinal de inovacdo do negécio [ES].

Sem duvida inovagdo existe. E a [empresa], especialmente nessa questdo de
gestdo, € muito inovadora. A empresa td presente em 14 paises, [possui mais
de 40] mil funciondrios, [mais de 50] usinas. Entdo, essa questdo de inovagdo
incremental ou melhoria continua estd no dia-a-dia e estd disseminado por
todas as unidades [E6].

O respondente El1 destaca o ineditismo do produto que a organizagdo estd

desenvolvendo no contexto brasileiro e o participante ES aponta que a organizagdo foi

pioneira no segmento a adotar determinada estratégia, enquanto o informante E6
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explana sobre a presenga da organizagdo em nivel mundial, citando os nimeros que
ilustram o crescimento decorrente da postura inovadora.

Essas colocacdes dos entrevistados se aproximam das argumentagdes da Visdo
Baseada em Recursos (RBV) no que se refere a raridade dos recursos e a dificuldade de
imitagcdo por parte dos concorrentes, ou seja, sao acoes que poucas empresas possuem
semelhantes e ainda ndo sdo simples de ser copiados (BARNEY, 1991;
KOZLENKOVA, SAMAHA; PALMATIER, 2013), o que, segundo a teoria, sustenta a
vantagem competitiva da organiza¢do no mercado.

A visdo dos participantes de que a organizagao realmente € inovadora e promove
inovacdes de produto no mercado viabilizaram a sequéncia do estudo no sentido de
analisar como a capacidade de inovacgao, especificamente a CIP, se manifesta no dia-a-
dia da empresa. As colocacdes dos entrevistados centraram-se nos pilares da CIP
apontadas por Akman e Yilmaz (2008), que inclui: Cultura Organizacional Inovadora,
Caracteristicas das Atividades Internas e Entendimento do Ambiente Externo. Essas

dimensdes sdo apresentadas a seguir.

6.1.1. Cultura Organizacional Inovadora

Ao serem questionados a respeito dos requisitos da inovagdo, ou seja, quais sao
as habilidades, rotinas e procedimentos que a empresa possui que viabilizam a sua
postura inovadora no mercado, os entrevistados mencionaram a cultura organizacional
como um fator essencial para o desenvolvimento de inovagdes, conforme os relatos a

seguir.

Primeiro, eu tenho que ter uma cultura pra isso. Eu tenho que ter incentivos
para isso. Eu tenho que enxergar que a alta administra¢do valoriza isso. Entdo
comega de 14 e tu comega a desdobrar. [...] O que faz com que 50 mil pessoas
com o mesmo nivel de genialidade se direcione mais pro lado da inovagdo?
Esse troco € cultura. Esse troco € direcionamento. Esse troco € visdo. Esse
troco € lideranga. Esse trogo sdo sistemas. Isso af € valorizacdo. Entdo, é por
ai [E6].

Na verdade, vocé tem que criar um ambiente cultural. [...] O ambiente
cultural sdo pessoas que pensam inovacdo, que gostam de criar ou de correr
riscos aplicando novas técnicas ou novas formas de gestdo dentro do seu
negécio. Porque nem sempre tudo da certo. Algumas coisas podem dar
errado e vocé tem que reconstruir, mudar o rumo do negdcio. Sem essas
pessoas que estejam com vontade de correr certos riscos, claro riscos que nio
imponham nenhuma perda de share ou financeira. Mas correr riscos em que
vocé pode ter sob controle as tuas perdas. Entdo o ambiente tem que estar [...]
culturalmente preparado. Se ndo, [...] vocé ndo avanca [E4].
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Por meio desses depoimentos, constatou-se a importancia atribuida pelos
respondentes as pessoas € a forma como a organizagdo lida e incentiva a formacdo de
um ambiente propicio para as inovagdes. Nessas respostas emergiram os conceitos de
empreendedorismo — quando os entrevistados citam a necessidade de assumir riscos e
de estar cientes que algum tipo de perda pode ocorrer — e mudanga, quando comentam o
estimulo a criatividade no negdcio. Essas ideias sdo retratadas pelos autores Brentani e
Kleinschmidt (2004), Atuahene-Gima, Slater e Olson (2005), Kleinschmidt, Brentani e
Salomo (2007) e Barczak, Sultan e Hultink (2007) que consideram a cultura inovadora
em seus estudos.

Seguindo essa mesma linha, os respondentes também afirmaram que a cultura
organizacional pode ser reveladora da capacidade de inovar, pois engloba fatores como
habitos, costumes, valores e rituais que podem incentivar mais ou menos O

desenvolvimento de inovagdes. Essa constatacdo € visualizada nas seguintes citagdes.

O préprio ambiente da empresa pode ser mais ou menos amigdvel a
inovacdo. [...] Se eu comeco a ter muito controle, isso € um ambiente nao
muito propicio para a inovagdo porque no final das contas eu vou querer
controlar com os mesmos controles a inovagdo. Entdo, isso € um cuidado
bastante grande que a gente tem quando fala em inovag¢do. Mas o préprio
ambiente, a propria gestdo da empresa, pode sinalizar ou ndo o quio
inovadora ou ndo inovadora €. Tipo de pessoal, recursos humanos, os tipos de

profissional que sdo contratados [E6].

[Por exemplo], uma empresa familiar [que] tem um dono que acredita que ele
¢ o dono da verdade, ele comegou tudo do zero. Ninguém faz mais do que
ele. Esse cara eventualmente torna o processo penoso, demorado. [...] Af
muitas vezes nao d4 certo. [...] [Mas] como eles sdo uma empresa tradicional
muito bem colocada no mercado, eles nunca tiveram problemas de vender os
seus produtos, entdo eles ficam muito confortdveis. Entdo, eles nao
conseguem estabelecer uma estratégia de [inova¢do] no mercado. Eles ndo
tém essa cultura! [E3].

A presenca da inovacdo nos valores da organizacdo também foi citada pelos
participantes, que mencionaram nao ser apenas uma formalidade e sim um retrato do
que a empresa € no seu dia-a-dia. Essas coloca¢des aproximam-se dos apontamentos de
Dayan e Basarir (2010) que tratam da importancia dos colaboradores refletirem os
valores culturais da organizacdo no desempenho das suas atividades didrias, o que é

visualizado nos seguintes relatos.

E uma empresa inovadora inegavelmente, inclusive no nosso quadro de
valores, inovacdo é um dos valores. Nao € pelo fato de estar no quadro que
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torna a empresa inovadora ou nao, né? Mas tem vdrios indicios assim que o
modelo de negdcios ¢é diferenciado. [...] Realmente existe o valor inovacéo e
de fato ele é perseguido. Isso € uma caracteristica cultural. A gente ndo
orientou 0s nNOssoOs processos para isso. [...] Existe uma concep¢do muito forte
dos acionistas de que tem que haver inovagdo. E isso € muito cobrado. [...]
Entdo, por isso a caracteristica da nossa inovagao eu te diria que basicamente

€ um aspecto cultural muito forte [ES].

Tanto € que a nossa campanha de marketing interna [...] a gente fala que
somos uma empresa de donos sem fronteiras baseada em pessoas que
procuram inovagdo. Entdo, o nosso préprio slogan interno ja retrata isso [E7].

Lawson e Samson (2001) contribuem para essa discussdo ao apontar que o

desenvolvimento da CIP requer a articulagdo da visdo e do direcionamento estratégico
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no ambiente organizacional, o que também ¢é citado pelos entrevistados quando
apresentaram a importancia do coletivismo na formag¢ao da cultura inovadora. Os relatos
demonstraram que a existéncia da cultura organizacional inovadora ndo € imposta pelos
presidentes ou dirigentes da organizacdo e sim € construida ao longo do tempo e
partilhada por todos os seus membros até que seja consolidada no ambiente

organizacional, conforme trechos a seguir.

Com relag@o a parte cultural, a pessoa que trabalha [na empresa] em todas as
camadas da empresa tem que se sentir dona, tem que se sentir proprietaria
dela e sentir que aquilo que ela t4 construindo seja 14 sobrando uma chapa ou
fazendo o processo de pintura, ele tem que olhar que esse produto final vai
agregar alguma coisa para um segmento, vai gerar valor [E4].

Eu nao acredito muito nessa coisa de equipe de inovagdo. Eu acho que a
empresa deve ser inovadora. [...] No nosso caso, eu considero que a inovagao
estd acontecendo o tempo inteiro em pequenas medidas na maioria das vezes.
A equipe de TI € orientada para ter um desenvolvimento flexivel de sistemas.
Isso dé pra ela caracteristicas de poder inovar muito rdpido. Mas ndo existe
uma equipe especifica pensando, s6 essa equipe pensa em inovacdo. Nao!
Viarios momentos a empresa toda pensa em inovacao. [...] Existe um driver
para que ela aconteca, que a gente se oriente para inovagdo [ES].

Eu tenho que ter inovag@o na estratégia, hoje em dia se fala muito disso,
como ¢é que eu levo a inovagdo pra estratégia da empresa. Isso € muito facil.
Qualquer um que tu perguntar, vai te dizer que inovag¢do € importante como
eu to te dizendo. Mas ndo pode ser a visdo de uma pessoa ou de meia dizia
de pessoas, tem que ser a visdo de 50 mil que trabalham. Como € que eu faco
isso? Isso é muito uma questdo de cultura [...] O nosso diretor-presidente
sozinho nio faz nada, ele precisa dos 45 mil. Como € que a gente faz que essa
visdo chegue pros 45 mil? As empresas inovadoras conseguem fazer isso
[E6].

Esses relatos demonstram que a CIP estd presente em toda a organizacgdo,
independente do setor ou do nivel hierdrquico, e ndo é uma peculiaridade da equipe

diretamente envolvida com o desenvolvimento do produto. Essa constatagcdo retrata o
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quanto a capacidade estd enraizada e difundida na organizagdo. Ela pode se originar dos
proprietarios da empresa ou dos diretores, mas s6 € de fato incorporada a cultura se
todos os membros acreditarem na ideia e assumirem essa filosofia no seu dia-a-dia de
trabalho desde as funcdes mais simples até as mais elaboradas.

A dimensdao de Cultura Organizacional Inovadora mencionada pelos
entrevistados vai ao encontro da escala de Akman e Yilmaz (2008) que apresenta o
seguinte indicador: “Nossa empresa possui uma cultura organizacional e uma

compreensdo de gerenciamento que apoia € encoraja a inovacao’.

6.1.2. Caracteristicas das Atividades Internas

As caracteristicas das atividades internas englobam o compartilhamento de
conhecimento e o encorajamento dos colaboradores com a atividade de inovagdo
(AKMAN; YILMAZ, 2008). A formac¢do de equipes multifuncionais e o entrosamento
entre os membros dotados de uma variedade de conhecimentos especificos foram
citados pelos entrevistados como aspectos que compdem a capacidade da organizagao
para desenvolver suas inovacdes de produto, como pode ser visualizado nos seguintes

relatos.

A gente faz uma inovagdo aberta. Porque tomo mundo pode dar o seu
“pitaco” até os que muitas vezes ndo deveriam. As vezes tem 14 uma pessoa,
um dos participantes, um cara da drea comercial que vem com uma ideia
totalmente fora, mas ele tem uma razdo, entdo a gente inclui o cara. Todo
mundo nesse processo de certa maneira contribui [...] Como todo mundo se
integrou ao longo desse processo, quando chega ao final, todo mundo
entende o que ele representa e quais as possibilidades de ganho [E3].

A inovacdo por si s6 comeca a surgir de varios setores, de varios processos
porque existe naturalmente no ser humano a necessidade de contribuigdo.
Todos nds gostamos de contribuir de alguma forma, gostamos de dar
palpites, ser ouvidos e nossas ideias serem aceitas. Entfio, nesse conceito de
inovagdo o principio é participacdo de pessoas trazendo o maior nimero de
ideias, poder viabilizar aquelas que se aplicam ao negécio [E4].

Geralmente uma empresa que ndo inova é uma empresa baseada em
eficiéncia e custo. Tu vai ver o perfil das pessoas € tudo igual, é Jodozinho do
passo certo, contratam sempre as pessoas com o mesmo perfil e uma pessoa
que vem destoando eu ji descarto de cara. As empresas inovadoras nio
fazem isso, elas querem diversidade, elas querem perfis que se
complementam até para compartilhar, até para questionar [E6].

A empresa hoje tem 10 segmentos. O inovar foi trazer do mercado pessoas
que eram especialistas de cada um dos segmentos. Entéo, hoje vocé tem um
responsdvel por cada um dos segmentos. Entdo, toda a diretoria, desde a
diretoria, até os gestores e os coordenadores, todos sdo voltados para aquele
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segmento. [...] A empresa ndo se tornou mais genérica. Ela se tornou uma
empresa que se eu falar com [0 meu colega] que é de agro[negdcio], ele
comecga a falar das plantinhas, dos grdos, porque ele € especialista nisso,
assim como eu falo tranquilamente dos processos de um hospital ou de uma
operadora de plano de satde. Entdo, inovagdo desde a parte de negdcio até
ele comegar a transformar tudo isso em produto que € o nosso core business

que € software [E7].

Essa argumentagao foi apontada na literatura por alguns autores que alertam para
a importancia de unir os multiplos conhecimentos individuais em um nivel coletivo
(PAVLOU; EL SAWY, 2011) e integrar o conhecimento em funcdes e dreas especificas
(VORHIES, MORGAN; AUTRY, 2009) de modo que cada membro participe do
processo e contribua com a sua experiéncia e as suas ideias, colaborando para o
aprimoramento da inovagao do produto.

Para que os diversos membros das equipes multidisciplinares tenham condi¢des
de participar e contribuir com o processo de inovacdo, faz-se necessdria a visdo global
de cada colaborador dentro da organizacgao, isto €, a compreensao do seu papel dentro
do negdcio completo, o que favorece e incentiva que o funciondrio manifeste a sua

opinido e exponha as suas ideias. Essa ideia € retratada no seguinte trecho.

No6s tinhamos, por exemplo, a cultura de levar grupos, trabalhadores da
fabrica, pega uma van e no sidbado e no domingo, levava eles para conhecer o
cliente, conhecer o produto do cliente. Entdo, eles viam como é que
funcionava. Porque uma coisa é vocé fazer um pedaco dele, outra coisa é
vocé ver todos os pedacos que todo mundo fez funcionando e entregando o
produto que o cliente quer, o produto que o cliente comprou. Entdo, muitas
pessoas tinham 20 anos de empresa e nunca tinham visto o porqué do
trabalho delas. Por que ela batia chapa todos os dias . Nunca tinha visto um
produto de uma empresa dela trabalhando em uma construtora. Entdo vérias
acdes dentro da area de recursos humanos, de rela¢cdes humanas a gente vai
aplicando para poder trazer esse grupo todo na visdo de inovacao [E4].

A participagao dos colaboradores e compartilhamento de conhecimento torna-se
possivel por meio da criagdo de um processo de comunicagdo aberto, que permita que as
sugestoes dos colaboradores sejam disseminadas, que as ideias aprovadas sejam
implantadas e que o aprendizado seja construido (NEELY ET AL., 2001). Esse topico
também foi apresentado nas entrevistas, conforme pode ser percebido no seguinte

relato.

Essa comunicacgdo interna, a gestdo interna da comunica¢do, de que maneira
tu consegues reunir as pessoas, colocar a equipe que estd 14 na empresa
orientada para o objetivo da inovag¢do. Porque na verdade o objetivo da
inovacdo tende a ser secunddrio obviamente. Por qué? Porque o cara tem
80% do tempo da organizacdo dele dedicada a produzir e entregar aquilo que
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ele ja faz e isso garante a sobrevivéncia. Entdo a tendéncia é que isso seja
muito preponderante e mais que acabe até por matar as iniciativas de
inovagdo por falta até de sequéncia, de lideranga, de uma série de questdes.
Muito do nosso trabalho acaba sendo exercer o papel de lideranga dentro da
inovagdo. Se ndo tem comunica¢do morre. Porque ai vem a desculpa “Nao
consegui fazer aquilo que eu tinha prometido. Pois é, vamos deixar para a
outra semana”. Na outra semana o fulano foi viajar, entdo se tu ndo
sistematizares, integrar e comunicar, morre [E3].

Nota-se que nesse dltimo relato o entrevistado menciona a importancia da figura
de um lider para gerir o processo de inovacdo, que assume o papel tanto de incentivar
quanto de monitorar o desempenho das tarefas. Dentro desse contexto, as entrevistas
revelaram o encorajamento as atividades de inovacdo. Ao serem questionados sobre
como essas equipes podem ser mais integradas e estimuladas para a inovagdo, os

participantes apresentaram consenso ao mencionar a fungdo da lideranca.

Entdo o primeiro ponto para inovar, o CEO, o executivo, tem que ser uma
pessoa com a cabeca e a consciéncia de inovacdo. Nao s6 no discurso, mas na
pratica. [...] E criar mecanismos de trazer os trabalhadores que estdo na
fabrica, engenharia, os clientes principalmente, para um processo de
pensamento conjunto do produto e do servico da empresa. Entdo, vocé€ tem
que criar meeting que traga o teu cliente que ele faca criticas ao produto, que
vocé crie ambientes que vocé traga o teu usudrio, quem fabrica, quem
engenhera, tudo junto de uma maneira produtiva [E4].

Por que eu digo a questdo do inovador? Primeiro porque o nosso presidente
[...] é uma pessoa extremamente empreendedora, inovadora. Inovador tanto
no sentido de produto, que € o nosso core business [...] até no sentido desde
14 em 1983 quando criou a empresa [...] ele jd imaginou que as pessoas
poderiam controlar o seu estoque, o seu financeiro, os seus processos basicos
através do seu proprio PC [...]. Ele foi inovador primeiro em querer crescer
independente de como era 14 hd 30 anos atrés. [...] Entdo, se a gente analisar
toda a histéria do nosso CEO, [a gente percebe que] ele sempre inovou. [...] E
essa questdo de ele ser empreendedor, quem ¢é presidente ndo pode ser CEO
da empresa, ele optou por continuar CEO, mesmo com 12 mil funciondrios
porque ele td no dia-a-dia, ele é uma pessoa extremamente acessivel, eu ja
tive vdrias conversas com ele, participei de vdrias reunides... [E7].

Nao adianta um CEO dizer “ah, nés vamos ser a empresa mais inovadora do
mundo”, quando a cabeca da empresa ndo apresenta nada de inovativo. Ele
continua podando as ideias criativas, ele continua usando sistemas dentro da
empresa que matam a criacdo de ideias. [...]. Entdo falar em inovagdo. J4 vi
muita gente dizendo nés somos inovativos e quando vocé entra na empresa 0s
colaboradores s@o praticamente podados em criar, podados em inovar [E6].

Esses depoimentos demonstram a importancia dos profissionais que ocupam
niveis hierdrquicos com fun¢do de lideranca no processo de inovacdo. Notou-se a
preocupacao dos entrevistados em colocar que ndo basta que o lider fale em inovagdo ou
que cite a inovacao na teoria, faz-se necessario que ele realmente acredite na inovagao e

que assuma a presenca pratica durante todo o processo. Essa presenca inclui o estimulo
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a criatividade, ao empreendedorismo e o didlogo aberto com os colaboradores de todos
os niveis. Enfim, os relatos expdem que, acima de tudo, o lider deve ser um exemplo e
assumir a postura que todos os outros membros da equipe também devem seguir.

O estimulo a criatividade, a geracdo de ideias e a busca por novas solu¢des sao
mencionados nos estudos de Lawson e Samson (2001) e Eisenhardt e Martin (2000),
que indicam algumas atividades formais ou informais dentro da organizacdo que
incentivam essa construcao e compartilhamento de conhecimento. Algumas delas foram

citadas pelos entrevistados, conforme relatos a seguir.

Existe uma reunido que a gente chama de reunio de comité. Essa reunido de
comité tem um responsavel por cada setor dentro da empresa. Entdo, tem um
de inovagdo, um de manuten¢do, um de atendimento e relacionamento, um
arquiteto de solugcdo que apresenta solucdes pro cliente, tem pessoas da
gestdo de ofertas. Mensalmente essa reunido acontece e a gente fala das
novidades. [...] Dessas reunides sai o news letter que é encaminhado a cada
dois meses para os clientes também falando sobre as novidades. Isso é uma
forma de [compartilhamento de informacdes], tem o nosso dia-a-dia de
reunido com a equipe mesmo, € aquele projeto, aquele outro como € que ta?
[...]

A gente tem uma reunido que se chama AR [Atendimento e Relacionamento]
meeting, € um controle de todos 0s nossos ARs. Imagina que sdo mais de 400
ARs. Quando a gente vai lancar algum produto, a gente faz nessa reunido, a
gente lanca internamente para a empresa, que € divulgar informacgdo para
quem td no mercado, pra quem tem muito contato com o cliente. Isso € uma
forma da gente divulgar [E7].

Dentro da organizagdo como um todo, tem algumas iniciativas, por exemplo,
a gente chama de “programa ideias”, entdo ideias de melhoria, existe um
sistema na empresa que qualquer funciondrio pode largar uma sugestdo. E
essa sugestdo, se implementada, o funciondrio tem algum tipo de beneficio,
tem uma compensacio [E6].

Além desses espacos para compartilhar conhecimento, os entrevistados também
citaram iniciativas com uma repercussao maior dentro da organizacdo, que envolvem
uma espécie de competicdo interna sobre as praticas de inovacdo que foram realizadas
na qual os colaboradores concorrem com outras dreas da organizacdo e — dependendo
do porte — com outras unidades ou paises. Essas iniciativas sdo mais estimuladoras,
posto que oferecem premiagdes e reconhecimento aos envolvidos. Os relatos a seguir

apresentam exemplos dessas praticas.

Existe, a gente chama de “grupos de solu¢do de problemas”. Isso é
organizado, grupos de solu¢cdo de problemas no desdobramento do
planejamento. [...] Isso acontece em todas as unidades fabris e existe uma
competicdo anual global dos melhores grupos de solu¢do de problemas por
operacdo. [...] E pra chegar 14 eles passam primeiro por uma competicao
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dentro da fébrica, depois dentro do pafs, depois dentro da operacdo até chegar
ao evento mundial [E6].

A empresa também adotou quando a gente fala em inovagdo o que a gente
chama de “Realize e Mostre”. Entdo, o que nés fizemos aqui em Porto
Alegre, a gente elencou alguns projetos, quem fez vai apresentar para o nosso
vice-presidente de segmento e depois vai apresentar para todos os outros
vice-presidentes, vai ter uma selecdo, até chegar ao [presidente]. Qual que € a
ideia? As vezes a gente tem muitas pessoas que inovam, mas fica dentro do
site. Entdo, quando a gente faz isso, € pra divulgar pra toda a empresa. “Olha,
a [fulana] fez [tal projeto], olha o quanto essa funcionalidade vai servir para o
segmento tal”. E isso vai servir para todos os segmentos. [Assim se divulga]
o que foi realizado, quem fez, porque que ele fez, o que ele tava pensando,
qual publico que ele quer atingir? [...] Isso vai ser bem importante. Acho que
muito mais motivador para quem fez [E7].

As iniciativas apresentadas nesses relatos aproximam aos argumentos de Marsh
e Stock (2006) que ressaltam a importincia do aprendizado por meio de experi€ncias
prévias da organizagdo. Os autores afirmam que quando o conhecimento anterior €
codificado e sistematizado, pode ser de grande valia para as experiéncias posteriores,
posto que os acertos podem ser fortalecidos e as falhas evitadas. Nas declaragdes dos
informantes, especialmente no ultimo, percebe-se a intencdo de mostrar a toda a
organizacdo uma experiéncia bem sucedida para que aquilo possa servir de estimulo a
outras unidades do negocio.

A dimensdao de Caracteristicas das Atividades Internas mencionada pelos
entrevistados vai ao encontro da escala de Akman e Yilmaz (2008) que apresenta os
seguintes indicadores: ‘“Na nossa empresa, o conhecimento de diferentes recursos €
utilizado para as atividades de desenvolvimento de produto eficientemente e
rapidamente” e “Os trabalhadores da nossa empresa sdo apoiados e encorajados a
participar de atividades como desenvolvimento de produto, melhorias no processo de

inovacao e a produzir novas ideias sobre esses tOpicos”.

6.1.3. Entendimento do Ambiente Externo

A visdo do ambiente externo a organizagdo foi citada pelos gestores durante as
entrevistas e foi considerado um fator fundamental para a promog¢ao de inovagdes. Os
participantes comentaram que a andlise do ambiente externo ndo é uma escolha da
organizacdo e sim uma condicdo inevitdvel para desenvolver a capacidade de inovagao,

conforme pode ser visto nos relatos a seguir.
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[...] eu posso comprar computador, software, o que for, eu posso treinar as
pessoas e fazer com que elas desenvolvam, agora se elas ndo estiverem
olhando pro mundo 14 fora, o concorrente, setores similares, aplicacdo de
eletronica dentro do seu produto, vocé€ nio vai conseguir evoluir. Se vocé
também ndo tiver desde o chdo de fébrica, todo o teu processo de manufatura
também pensando em construir um produto que vai ser o sonho do teu
cliente, também nao vai funcionar [E4].

A gente tem o cliente nos dizendo o que ele quer, a gente tem pesquisas que a
gente consegue captar no mercado o que € interessante ou nao pra gente
inovar no produto. E a gente tem um tempo pra que isso aconteca. O que eu
percebo, eu tenho aqui o dia-a-dia que € o que o cliente me espera e a gente
sempre tem que ter alguma coisa mais na frente pra tentar surpreender o
cliente [E7].

Hoje [...] a prépria facilidade de importar coisas tornou a cépia algo menos
efetivo porque se tu copiar alguém pode importar e ter o mesmo produto que
tu. Entdo comeca a ver ai uma busca por algo inédito, auténtico. E [...] o
mercado interno comega a ser tao representativo que importar alguma coisa
que funciona na Europa ndo necessariamente € garantia de sucesso aqui. Af
também eu preciso ter o DNA nesse planejamento de algo voltado para o
mercado brasileiro [E3].

Nesses relatos os gestores colocam que nao € possivel ter sucesso nas inovagoes
se nao houver um acompanhamento das transformacdes do ambiente externo.
Especificamente, percebe-se a preocupacdo mais acentuada dos entrevistados com um
elemento particular do ambiente: o cliente. As falas demonstram a necessidade

percebida de estudar e analisar o cliente da empresa com o intuito de direcionar as
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inovagdes para satisfazé-los. Essa necessidade é reforcada quando os participantes
mencionaram o canal de comunicacdo que as organizagdes estabelecem com seus
clientes, bem como o aproveitamento das informagdes que emergem desse
relacionamento para o desenvolvimento das inovagdes. Os trechos seguintes retratam

exemplos dessa comunicagao.

No6s temos vdrias formas que levam ao crescimento da ferramenta. Um dos
pontos que a gente tem, [que] € uma das entradas que a gente tem hoje € a
parte de criagdo de projetos. Seriam customizagdes que os clientes. [Por
exemplo, o cliente diz] “Ah, eu acho interessante que e ferramenta tenha
isso”. Entdo, a gente trata essa necessidade do cliente de duas formas. Ou
tratfamos] como uma customizagdo para entregar ele dentro de um prazo
menor, um projeto, ou ele entra numa sugestio de melhoria. Entao,
periodicamente a gente tem uma avaliacio de melhoria, de seis em seis
meses. A gente faz uma reunido e tudo aquilo de sugestdo de melhoria que
nido foi implementado ainda, verificamos se isto estd de acordo com o
[planejamento] que a gente td desenhando ou se vai entrar depois ou se a
gente consegue trazer antes e a gente vai fazendo uma evolucdo do produto
[E1].

[O atendimento € personalizado] o maximo possivel. Se tu quiseres locar essa
sala e tu ndo gostaste daquele armadrio, eles tiram, se tu ndo gostaste dessas
cadeiras... Se tu s6 gostaste da mesa, eles deixam s6 a mesa e te oferecem as
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cadeiras que a gente tem. Se tu quiseres muito essa sala, mas tu ndo gostaste
dessa cadeira, tu querias outra, a gente estuda a possibilidade de comprar uma
cadeira que tu gostes, do estilo que tu gostes pra que tu te sintas a vontade. Se
tu ndo gostaste do tapete, a gente tira. Se tu ndo gostaste da planta, a gente
tira. [...] Quase tudo o que tu quiseres, a gente consegue fazer. Se tu quiseres
outros méveis de metal, a gente te mostra os disponiveis, entdo a gente faz o
que precisa fazer [E2].

A demanda do cliente vocé conhece muito conversando com ele, mas vocé
conhece muito numa empresa metal mecanica dos problemas que sao gerados
em assisténcia técnica, das demandas que os clientes t€m, das reclamagdes
que eles fazem. Porque as vezes sdo nuances tdo pequenas do produto que
mudam a cara dele e o cliente passa a partir daquele momento a amar aquele
produto porque resolveu aquele problema. Para outro cliente aquele problema
ndo € tdo grave, é outro. Entdo, se vocé for captando todos esses sentimentos
do cliente ao longo do tempo vocé vai inovando o seu produto e
customizando o proposto da maioria dos seus clientes [E4].

[A demanda por um novo produto] pode vir do cliente porque a gente tem 26
mil clientes ao todo. Entdo, o cliente abre o chamado e fala “Nossa, eu vi
isso. Eu quero isso.” Ou “eu tava pensando nisso”. Isso pode ser uma
solicitacdo, pode ser do nosso proprio AR [Atendimento e Relacionamento],
seria quem atende os nossos clientes. Ou pode ser do préprio gestor de
inovacdo. A gente pode viajar pra fora, ver alguma coisa diferente e trazer pra
ca. E isso que vai compondo e concretizando o nosso processo de inovagio
[E7].

Esses relatos revelam uma forma de buscar informagdes do ambiente externo
que € por meio do contato direto com os proprios clientes. Esse didlogo pode ocorrer na
forma de pedidos, ou seja, solicitacdes de melhorias, de novas aplicagdes, de ajustes,
enfim, dependendo do tipo de produto; ou pelo acompanhamento dos servigos de
assisténcia técnica, que promove informagdes relacionadas a reclamacdes, problemas e
deficiéncias do produto. No entanto, os gestores também apontaram a realizacdo de
atividades de pesquisa de mercado para captar outros tipos de informacgdes que nao sao
contempladas pelo contato direto com o cliente. Os trechos a seguir apresentam o

envolvimento da organizagdo com essas atividades.

[A gente também faz] busca dentro do proprio mercado. A gente faz andlise
de tendéncia, andlise de concorréncia, o que td vindo, o que ndo tem ainda
dentro da ferramenta, o que os clientes realmente estdo achando interessante.
Entdo a gente faz essa andlise também de mercado e fizemos o
desenvolvimento em cima disso. A gente viu que o mercado estava indo
muito para uma questdo de mobilidade. O [nosso produto] hoje ja é web. Se a
gente olhar no nosso mercado isso ndo € mais um diferencial. Quase todas as
ferramentas sio web. E a questio da mobilidade sim. E uma visio que a
gente t4 crescendo [E1].

A gente tem uma pequena drea de pesquisa. Entdo, quando surge uma
demanda o primeiro passo € ir ao mercado e af ir a0 mercado mesmo, sentir o
cheiro da loja, sentir o cheiro do ponto de venda, conversar com as pessoas
que estdo comprando. Ndo € ouvir a opinido de alguém da drea. Realmente
conversar com quem € diretamente envolvido no processo e a gente forma



90

alguns standards. Por exemplo, quais os niveis de percepcdo de valor e preco
que o segmento pratica? E uma das questdes que a gente responde. Entio,
tem uma etapa preliminar de pesquisa que estabelece uma série de referéncias
comerciais, produtivas (qual é o perfil produtivo, quais sdo as capacidades
técnicas?). Isso comega a criar uma base para comecar a pensar em inovar
[E3].

Eu tenho uma equipe que é Desenvolvimento e Pesquisa (P&D). Eu tenho
uma equipe que trabalha mais com pesquisa, ou seja, ir pro mercado, viajar,
ficar pesquisando, isto é o P. Af eu tenho o D, que seria o desenvolvimento
que af sim seria a codificacdo. Entdo, sdo processos. Quando eu to na parte de
construir o [planejamento], eu to no P, eu to pesquisando. Eu ndo fago as
coisas paralelamente. Entdo, posso dizer que a gente pesquisa o ano inteiro.
S6 que quando eu vou fechar o [planejamento], eu tenho uma equipe que t4 14
desenvolvendo. Entdo, eu tenho uma equipe que trabalha com a pesquisa, sé
com o P e outra que trabalha com o desenvolvimento [E7].

A argumentacdo apresentada nesses relatos vai ao encontro do estudo de Bonner
(2009), que aponta que o consumidor ndo possui capacidade de expor todas as suas
necessidades e preferéncias em relacdo aos produtos, pois existem aspectos que sao
desconhecidos por ele ou estdo no nivel inconsciente. Diante disso, a realizacdo de
pesquisas de mercado busca suprir essas informagdes que ndo emergem dos feedbacks
diretos dos clientes.

Nesse sentido, os entrevistados também expuseram a importancia de a
organizacdo orientar-se para o futuro, ndo buscar apenas as necessidades atuais dos
clientes, mas também visualizar necessidades latentes que podem se concretizar no
médio ou longo prazo. Essa medida viabiliza a antecipa¢ao de movimentos do mercado
e o desenvolvimento de inovagdes que estdo a frente dos concorrentes. Essa
argumentacao € exposta na teoria por Ngo e O Cass (2012), Atuahene-Gima (2005) e
Deluca, Verona e Vicari (2010) — que enfatizam a importancia da organizac¢ao analisar

necessidades futuras dos consumidores — e foi apresentada nos seguintes relatos.

Eu acredito que a empresa € muito orientada para o futuro. Ela ndo é uma
empresa que td preocupada s6 em viver o atual. Ela realmente t4 preocupada
em como € que vai ser o amanha [ES].

A [empresa] desde sempre nao tem uma agdo reativa. Ela ndo espera o cliente
reclamar que a planta td vazando no tapete. A equipe vem todo o dia e avisa
antes “oh, deu problema 14, a fechadura t4 caindo, a luz queimou”. A prépria
equipe da manutencdo eu sei que sdo orientadas a informar essas coisas e é
avisado na hora [E2].

A gente percebeu com o tempo que havia uma necessidade muito grande de
planejar esse processo de identificacdo de demandas versus necessidade de
investimento para atender aquelas demandas e transformar essa capacidade
de investimento em produtos entdo que seriam a resposta final pra demanda
diagnosticada 14 no inicio. Quer dizer, fazer isso de uma maneira, com uma
visdo estratégica e antecipando um pouco movimentos, ou seja, ndo fazer
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depois que a demanda ja td latente que por ventura um concorrente ja fez
outro movimento que tu ndo fez, quer dizer tratar isso como um assunto de
planejamento estratégico com o viés da inovagdo a gente sentiu que havia
uma caréncia grande [de suprir essa caréncia] [E3].

[Para formar a minha equipe], eu busco um profissional que tenha visao de
futuro. Nao pensar: “ah, mas se eu fizer isso, o mercado ndo t4 maduro pra
isso”. Se eu pensasse assim, eu ndo faria [inovagdo]. A gente sempre tem
estar pensando 14 na frente. Entdo, eu procuraria um profissional que esteja
bem atento ao mercado, pensando nisso. O que ele precisa? O que ele vai
utilizar? [...] Ndo € “serd”, eu acho que a gente tem que lancar algumas coisas
no mercado, tem que pensar um pouco mais 14 na frente. Entdo, eu pensaria
pessoas que pensem no futuro, independente se o mercado estd preparado ou
ndo. Se a gente sempre pensar “serd que o mercado estd preparado?”, a gente
nunca consegue avangar [E7].

Esses relatos aproximam-se das colocagdes de Lawson e Samson (2001) que
expoem a necessidade da organizacdo estar atenta aos avancos na tecnologia associada
ao produto e novos mercados que possam ser explorados. A visio de futuro e
capacidade para visualizar demandas latentes e tendéncias de mercado foi considerada
uma habilidade importante para o profissional que atua em organizacdes inovadoras.

No dltimo relato, a gestora comenta que a capacidade para abstrair a realidade
atual e conseguir voltar-se para o futuro é muito procurada pela organizacdo para
compor as suas equipes. Nota-se que a respondente ndo mencionou habilidades técnicas
relacionadas ao processo de inovagdo e sim se focou na visdo global de mercado que
esse profissional precisa. Essa argumentacdo também foi percebida no relato a seguir,

no qual o respondente explana claramente que a capacidade de compreensdo do

ambiente externo pode ser mais valorizada do que a técnica.

[Eu busco] quem tem uma capacidade de leitura de cendrio econdmico, que
va além daquilo que foi ensinado na escola também. Saiba conversar sobre
politica, que consiga entender um pouco a conjuntura. A gente tem grande
dificuldade de discussdo interna quando a pessoa que estd envolvida tem
dificuldade de compreender, por exemplo, os condicionantes de realidade
econdmica do projeto. Hoje muito mais a gente td avaliando muito mais essa
questdo de capacidade mais geral como preponderante a questdo como “ah, o
cara é um eximio designer”. Até porque também pra que se realize o produto,
a gente tem nesses ciclos a criacdo efetiva, o design efetivo esteja em 30% do
processo. Os outros 70% é adequacdo ao produto, ajuste [E3].

Esse ultimo relato demonstra que a capacidade de adaptacdo ao ambiente
externo e a flexibilidade para desenvolver adaptacdes e mudangas no produto sdo
essenciais ao profissional que atua na drea de inovagdo, o que vai ao encontro dos
apontamentos de Nassimbeni (2001). Os entrevistados explanaram que quando a

organizagdo assume essa visdo externa e passa a incluir o cliente no processo de
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inovacdo como um agente participativo, ela desenvolve maior capacidade para
promover as suas inovagdes de produto, pois se torna apta a realizar as melhorias e
ajustes nos seus produtos com vistas a agradar o seu cliente. Essa ideia se relaciona aos

apontamentos de Akman e Yilmaz (2008) e € retratada no relato a seguir.

Saber identificar essa necessidade e transformar esse produto e depois
entregar um produto ja com as melhorias que o cliente quer e af verificar se
ele estd satisfeito com aquilo. Nés coletdvamos, por exemplo, problemas e
deficiéncias do produto em um periodo de um ano um ano e meio e af
construimos um novo produto adaptado a todas aquelas melhorias que o
cliente demandou ou queria ou opcionais que nds ndo tinhamos a oferecer.
Aquele momento era um momento importante. O cliente olhava e dizia “pd,
aquilo 14 foi o que eu disse pra vocés e vocés fizeram.” Entdo, vocé sente que
a maior parte dos clientes se identifica com o produto e vocé v€ que o teu
caminho esta certo. Entdo, € um processo de construcdo. [...] O cliente deixa
de ser um ente critico para criticar o teu produto, uma critica para o lado mais
destrutivo [...] e passa para um lado da critica construtiva, ele se torna teu
parceiro e comeca a construir o produto contigo, entdo essa é a fase mais
produtiva do aspecto inovagao [E4].

A dimensdo de entendimento do Ambiente Externo mencionada pelos
entrevistados vai ao encontro da escala de Akman e Yilmaz (2008) que apresenta os
seguintes indicadores: “Nossa empresa possui capacidade para refletir mudancas nas
condi¢cdes de mercado (como mudangas nas preferéncias dos consumidores, produtos
concorrentes, etc.) para 0s nossos proprios produtos e processos 0 mais breve possivel”,
“Novas ideias que vém dos consumidores, fornecedores, etc. sdo avaliadas
constantemente e consideras para serem incluidas nas atividades de desenvolvimento de
produto” e “Nossa empresa conseguiria se adaptar as mudancas ambientais facilmente e
em curto espaco de tempo fazendo melhorias compativeis e inovagdes nos seus
produtos e processos’.

Ap6s a definicao da escala adequada para mensurar o construto CIP, partiu-se

para a etapa quantitativa que compreendeu um levantamento.

6.2. ANALISE DA ETAPA QUANTITATIVA

O levantamento foi aplicado com empresas brasileiras do ramo industrial
pertencentes ao cadastro da Dun & Breadstreet. Apds os procedimentos de coleta de
dados descritos no capitulo do método, obteve-se 169 questiondrios retornados.

Desses, foram retirados 12 questiondrios que apresentaram dados faltantes em

excesso (com construtos inteiros incompletos ou em branco) ou com preenchimento
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incorreto (que ndo respeitaram os pontos da escala). Diante disso, a amostra valida foi

composta por 157 empresas, cuja descri¢do € apresentada a seguir.

6.2.1. Descricao da Amostra

A amostra do presente estudo abrangeu empresas localizadas em diversas
regides do pais. Os estados que apresentaram maior nimero de empresas participantes
foram Sao Paulo (40,1%) e Rio Grande do Sul (16,2%), seguidos por Santa Catarina
(8,4%), Parana (7,8%) e Rio de Janeiro (6,6%). Outros estados contemplados no estudo
foram: Amazonas, Bahia, Pernambuco, Goids, Mato Grosso do Sul, Mato Grosso, Rio
Grande do Norte e Maranhdo. A composicio da amostra por estado demonstra
similaridade com a populacio, retratando a sua representatividade. A Tabela 1 apresenta

a caracterizacdo da amostra e da populacao alvo do estudo.

Tabela 1: Caracterizacao da Amostra

Variavel Populacio Amostra
Localidade
n % n %
SP 1.405 53,6% 67 40,1%
RS 223 8,5% 27 16,2%
PR 205 7,8% 13 7,8%
SC 180 6,9% 14 8,4%
MG 163 6,2% 11 6,6%
RJ 112 4,3% 8 4,8%
AM 73 2,8% 4 2,4%
BA 58 2,2% 2 1,2%
PE 42 1,6% 2 1,2%
GO 33 1,3% 2 1,2%
CE 32 1,2% 0 0,0%
ES 19 0,7% 0 0,0%
PA 17 0,6% 0 0,0%
MS 11 0,4% 4 2,4%
PB 10 0,4% 0 0,0%
RN 8 0,3% 1 0,6%
MT 6 0,2% 1 0,6%
SE 5 0,2% 0 0,0%
PI 4 0,2% 0 0,0%
MA 4 0,2% 1 0,6%
AL 4 0,2% 0 0,0%
TO 2 0,1% 0 0,0%
RO 2 0,1% 0 0,0%
PE 2 0,1% 0 0,0%

Total 2.620 157
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Variavel Populacio Amostra
Porte (nimero de funcionarios)
n % n %
Del100 a 200 1.367 52,2% 83 52,9%
De 201 a 300 599 22,9% 22 14,0%
De 301 a 400 390 14,9% 22 14,0%
Acima de 400 264 10,1% 30 19,1%
Total 2.620 157
Amplitude de atuacao
n % n %
Multinacional 516 19,7% 33 21,0%
Nacional 2.104 80,3% 124 79,0%
Total 2.620 157
Idade (ano de fundagdo)
n % n %
Até 1900 6 0,2% 1 0,6%
1901-1950 138 5,3% 7 4,5%
1951-1980 815 31,1% 45 28,7%
1981-2000 1.258 48,0% 74 47,1%
Apds 2000 403 15,4% 30 19,1%
Total 2.620 157
Ramo de Atuagdo
SIC n % n %
Agricultura 14 0,5% 1 0,6%
Construcdo 10 0,4% 0 0,0%
Eletricidade, Gas e Agua 4 0,2% 0 0,0%
Manufatura 1.651 63,0% 94 59,9%
Mineragdo 939 35,8% 62 39,5%
Transporte e Comunicagio 2 0,1% 0 0,0%
Total 2.620 157

Fonte: dados da pesquisa

Em relacdo ao porte das empresas estudadas, conforme ja exposto no capitulo do
método, foram consideradas empresas de médio porte (que possuem de 100 a 500
colaboradores), sendo que as empresas que possuem de 100 a 200 colaboradores
apresentaram maior participacdo (52,9%). A amostra apresentou-se representativa da
populacdo no critério de nimero de colaboradores.

Quanto a amplitude de atuacdo, 79% das empresas participantes do estudo sdo
nacionais € 21% operam com atividade multinacional, o que retrata os dados da

populacdo alvo.
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Outro critério considerado no estudo foi a idade da organizagao, que foi avaliada
em funcdo do seu ano de fundacgdo. 5,1% das empresas integrantes da amostra foram
fundadas até o ano 1950, 28,7% foram abertas entre os anos 1951 e 1980, 47,1%
inauguraram no periodo de 1981 a 2000 e 19,1% iniciaram as suas atividades apds o
ano 2000. Esses dados retratam a caracteristica da populagao.

A drea de atuacdo das organizacdes foi definida com base no SIC (Cddigo
Industrial Padrao). A amostra do estudo concentrou-se, basicamente, nos ramos de
Manufatura (59,9%) e Mineragdo (39,5%), o que é coerente com a populagdo estudada.

A Tabela 2 apresenta a caracteriza¢do dos respondentes da pesquisa quanto ao
cargo e area de atuacdo. A maior parcela da amostra foi composta por Diretores (45,2%)
e Gerentes (33,8%). Outros cargos como Sdcio/Presidente, Coordenador e Analista
também integraram o estudo. Esses dados atendem ao critério estipulado no estudo

quanto ao alcance de profissionais com autonomia para tomada de decisao.

Tabela 2: Caracterizacao dos Respondentes

CARGO AREA DE ATUACAO
QTDE % QTDE %
Sécio/Presidente 7 4,5% Geral 59 37,6%
Diretor 71 45,2% Marketing 29 18,5%
Gerente 53 33,8% Comercial 24 15,3%
Coordenador 10 6,4% Administrativa 16 10,2%
Analista 6 3,8% Industria 6 3,8%
Outro 10 6,4% Logistica 5 3,2%
Total 157 Produto 5 3,2%
Recursos Humanos 4 2,5%
Outra 9 5,7%
Total 157

Fonte: dados da pesquisa

Em relacdo a drea de atuagdo dos respondentes, a maior parcela (37,6%)
informou que atuam no nivel estratégico, como diretoria e presidéncia e nao responde
por um setor especifico da organizacdo, o que foi identificado como “geral”. 18,5%
atuam na area de Marketing, 15,3% na area Comercial e 10,2% na 4drea Administrativa.
As demais dreas — que incluem Industria, Logistica, Produto, Recursos Humanos e
Outras — somam 18,4% da amostra. Esses dados também satisfazem o critério
estipulado no estudo quanto aos profissionais envolvidos nas dreas de marketing e

inovacao de produto.
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6.2.2. Analise Descritiva dos Construtos

Inicialmente, verificou-se a condi¢cdo de normalidade dos dados coletados. A
normalidade se refere ao grau em que a distribui¢do dos dados da amostra pesquisada
corresponde a uma distribuicdo normal (HAIR ET AL., 2005). Para testar a
normalidade, os dados foram submetidos a dois testes estatisticos: Kurtosis € Skewness.
Todas as varidveis e construtos que integram o estudo apresentaram valores dentro dos
limites estabelecidos (Kurtosis < 7 e Skeness < 2) para ser considerados normais (RYU,
2011).

No que se refere ao comportamento descritivo dos construtos, a Tabela 3
apresenta a média e o desvio padrdao dos construtos investigados nesse estudo para a
amostra considerada valida, o que abrangeu 157 empresas. O construto OC foi o que
apresentou média mais alta (3,96). A CIP mostrou média de 3,7, seguida pela TT e PF.
As médias e desvios padrdo dos indicadores de cada construto sdo apresentados no

Apéndice F.

Tabela 3: Analise Descritiva dos Construtos

Média DP
(00 3,96 0,723
CIp 3,73 0,781
TT 3,44 0,993
PF 3,31 0,843
Fonte: dados da pesquisa

n =157
*Nota: Média e desvio padrdo convertidos para uma escala de 5 (cinco) pontos a titulo de comparacdo.

6.2.3. Analise Fatorial Exploratéria

Com o intuito de avaliar as relagdes entre as varidveis originais, verificando se
as mesmas convergem dentro de um mesmo fator, realizou-se uma Anélise Fatorial
Exploratéria (AFE) (HAIR ET AL., 2005). Cada grupo de varidveis identificado
corresponde a um fator ou construto.

A AFE indicou comunalidade satisfatéria para todas as varidveis utilizadas
(superior a 0,5) (HAIR ET AL., 2005). Considerando-se Eigenvalues iguais ou
superiores a 1 (um), o teste indicou a presenca de cinco grupos de vardveis que
explicam a varidncia da amostra em 63,76%, ou seja, as vardveis agruparam-se em

cinco fatores. O indice de KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) revelou-se acima do aceitdvel
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(KMO = 0,820) e o teste de esfericidade de Bartlett mostrou-se significativo,
satisfazendo as exigéncias de Malhotra (2006).

O método utilizado para rotagdo foi o Varimax, indicado quando cada fator é
independente em relacdo aos demais, e para extracdo foi a andlise dos componentes
principais, que avalia a varidncia total dos fatores (HAIR ET AL., 2005). A Tabela 4

apresenta esses resultados.

Tabela 4: Analise Fatorial Exploratoria com método de rotacio Varimax
Fatores

1 2 3 4 5
OC1 ,617
ocC2 ,672
0C3 176
0oC4
0Cs ,620
0C6 ,591
CIP1 ,699
CIP2 ,710
CIP3 ,684
CIP4 ,637
CIP5 ,639
CIP6 ,690
TT1 ,793
TT2 ,832
TT3 ;721
TT4 ,749
TT5r ,746
PF1 ,876
PF2 ,585
PF3 ,870
PF4 ,869

Fonte: dados da pesquisa

Nota: Foram excluidas cargas inferiores a 0,4.

Por meio da Tabela 4, observou-se que os construtos CIP e PF apresentaram
todas as suas varidveis agrupadas no mesmo fator: 1 e 2 respectivamente. O construto
OC apresentou agrupamento dos seus indicadores (grupo 3), exceto o item OC4, que
nao se identificou exclusivamente com nenhum fator, revelando-se assim distribuido
entre os fatores. Esse dado indica que provavelmente o referido indicador ndo foi bem
compreendido pela amostra estudada. A TT apresentou quatro dos seus indicadores
agrupados em um fator (grupo 4) e a varidvel TT3 mostrou-se associada a outro grupo
(grupo 5), indicando assim que ndo foi entendida pela amostra do estudo como um
componente da TT.

Ainda que os construtos OC e TT sejam intensamente estudados e que as escalas

utilizadas para operacionalizd-los sejam consolidadas na literatura, os testes indicaram a
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divergéncia de dois indicadores: OC4 e TT3. Diante disso, efetuou-se novamente a AFE
excluindo-se essas varidveis com o intuito de comparar qual dos modelos seria 0 mais
apropriado ao contexto estudado.

Os resultados em ambos os testes foram semelhantes, porém revelaram-se mais
robustos, ou seja, demonstraram cargas fatoriais mais altas e apresentaram indices de
ajustamento do modelo mais adequados quando da exclusdo dessas varidveis. Diante
disso, optou-se pela retirada dos indicadores OC4 e TT3 do modelo. Os resultados da

AFE revisada sdo mostrados na Tabela 5.

Tabela 5: Analise Fatorial Exploratoria revisada com método de rotacdo Varimax
Fatores

1 2 3 4
OC1 ,673
oC2 ,656
0C3 747
0OCs ,676
0C6 ,650
CIP1 ,696
CIP2 , 701
CIP3 ,688
CIP4 ,664
CIP5 ,627
CIP6 ,673
TT1 ,810
TT2 ,842
TT4 771
TT5r 717
PF1 877
PF2 ,585
PF3 ,868
PF4 ,862

Fonte: dados da pesquisa

Nota: Foram excluidas cargas inferiores a 0,4.

O teste indicou que a comunalidade se manteve satisfatéria. Novamente,
utilizando Eigenvalues iguais ou superiores a 1 (um), com a retirada dos dois
indicadores, o teste indicou a presenca de quatro grupos de varidveis que explicam a
variancia da amostra em 62,3%. Novamente, o indice de KMO apresentou valor acima
do aceitdvel (KMO = 0,822) e o teste de esfericidade de Bartlett foi significativo,
cumprindo com os critérios de Malhotra (2006).

Realizou-se novamente o método Varimax para rotacdo e andlise dos
componentes principais para extracdo. Os testes revelaram a formagdo dos quatro
fatores que correspondem aos quatro construtos que integram esse estudo: CIP, PF, OC

e TT, demonstrando coeréncia com a teoria. As cargas fatoriais das varidveis revelaram-
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se, em quase a sua totalidade, superiores a 0,6 (exceto PF2 que se revelou levemente

inferior), indicando a participacdo satisfatdria das varidveis na formacao dos construtos.

6.2.4. Confiabilidade e Validade das Medidas

A confiabilidade das medidas foi testada por meio do coeficiente Alfa de
Cronbach, que tem por objetivo avaliar o grau de consisténcia entre as multiplas
medidas de uma varidvel e o seu limite inferior aceito é de 0,70 (HAIR ET AL., 2005).
Os valores estimados para os construtos em estudo variaram de 0,80 a 0,86. Outro
critério utilizado para testar a confiabilidade da escala, a partir da aplicacido da anélise
fatorial confirmatéria (AFC), seguindo as recomendacdes de Hair et al. (2005), foi a
verificacdo da confiabilidade de construto (CC). Os valores estimados para os
construtos em estudo variaram de 0,80 a 0,87. Esses dados demonstraram a
confiabilidade das medidas utilizadas no estudo.

A verificacdo da unidimensionalidade dos construtos considerou os valores dos
residuos padronizados identificados na AFC na relagdo entre cada par de indicadores do
modelo. Nao foram registrados residuos superiores a 2,58.

A validade convergente também considerou os paradmetros estimados na AFC. O
modelo testado apresentou ajuste adequado com indices considerados aceitdveis
(x2=251,615, df=145, x2/df=1,735, RMSEA=0,069, SRMR=0,0696, TLI=0,905, e
CFI=0,919). Também os t-values apresentaram cargas fatoriais significativas (p <
0,001) e com magnitudes variando de 0,474 a 0,905. A Tabela 6 apresenta as cargas

fatoriais e os #-values obtidos para todos os construtos investigados nesse estudo.

Tabela 6: Cargas Fatoriais por construto / indicadores

Indicadores Carg.as. t-value
Fatoriais
Orientacao ao Consumidor
Nosso compromisso em satisfazer as necessidades do cliente € monitorado de perto. ,843
As estratégias do negdécio sdo guiadas pelo incremento de valor para os clientes. 474 5,721
As estratégias competitivas sdo baseadas na compreenséo das necessidades do cliente. ,557 6,866
A satisfa¢do do cliente € sistematicamente e frequentemente avaliada. 172 9,923

Atencdo especial é dada aos servicos de pds-venda. ,642 8,082
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. Cargas
Indicadores 4% t.value
Fatoriais

Capacidade de Inovacio de Produto
Nossa empresa possui uma cultura organizacional e uma compreensdo de 787
gerenciamento que apoia e encoraja a inovagao. ’
Na nossa empresa, o conhecimento de diferentes recursos € utilizado para as atividades 725 8.993
de desenvolvimento de produto eficientemente e rapidamente. ’ ’
Nossa empresa possui capacidade para refletir mudancas nas condig¢des de mercado
(como mudangas nas preferéncias dos consumidores, produtos concorrentes, etc.) para , 700 8,644
0s nossos proprios produtos e processos 0 mais breve possivel.
Os trabalhadores da nossa empresa sdo apoiados e encorajados a participar de
atividades como desenvolvimento de produto, melhorias no processo de inovagdo e a ,640 7,846
produzir novas ideias sobre esses topicos.
Novas ideias que vém dos consumidores, fornecedores, etc. sdo avaliadas
constantemente e consideras para serem incluidas nas atividades de desenvolvimento de ,621 7,581
produto.
Nossa empresa conseguiria se adaptar as mudancas ambientais facilmente e em curto
espaco de tempo fazendo melhorias compativeis e inovagdes nos seus produtos e ,549 6,640
processos.
Turbuléncia Tecnolégica
A tecnologia em nosso setor estd mudando rapidamente. ,790
As mudangas tecnoldgicas oferecem grandes oportunidades em nosso setor de atuago. ,870 10,329
Um grande nimero de ideias de novos produtos se fez possivel através dos avangos 723 9010
tecnolégicos no nosso setor. ’ ’
Desenvolvimentos tecnolégicos no nosso setor sdo um tanto secundarios. ,528 6,373
Performance Financeira
Niveis gerais de lucro alcangados ,825
Volume de vendas alcan¢ado 517 6,623
Lucratividade (Lucro/Vendas) ,882 13,166
Retorno sobre o ativo ,905 13,520

Fonte: dados da pesquisa

A anélise da validade discriminante seguiu o procedimento proposto por Fornell

e Larcker (1981). Nesse caso, a raiz quadrada da Variancia Extraida (VE) de cada

construto (apresentada na diagonal e grifada em negrito na Tabela 7) foi superior a sua

correlagdo com os demais construtos, o que foi observado para os quatro construtos

testados. Esse dado demonstra que cada fator estd mais relacionado consigo do que com

os demais construtos, satisfazendo os requisitos de validade discriminante.
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Tabela 7: Anilise Fatorial Confirmatéria
Alfa CC ocC CIpP TT PF

oC 0,80 0,80 0,67*

CIp 0,83 0,83 0,60 0,67%

T 0,81 0,82 0,24 0,31 0,74%

PF 0,86 0,87 0,40 0,34 0,23 0,80*
Fonte: dados da pesquisa
*Nota: A diagonal da tabela corresponde a raiz quadrada da varidncia extraida

Diante dos testes apresentados, foram constatadas evidéncias de validade
convergente, validade discriminante e confiabilidade para o modelo testado. Todos os

construtos foram validados para testes subsequentes.

6.2.5. Regressao Hierarquica

Para aplicar os testes de regressdo hierdrquica foi necessario o uso de summated
scales. Para isso, calculou-se a média dos indicadores de cada construto.

Inicialmente, foi aplicada a andlise de regressdao hierdrquica para testar o efeito
dos construtos na PF. O modelo 1 ndo inclui termos de interagdo, enquanto o modelo 2
apresenta a interacdo da TT com OC e com a CIP. Os resultados sdo apresentados na
Tabela 8.

Por meio da andlise do modelo 1 da Tabela 8, constatou-se que a OC possui
efeito positivo e significativo na PF (sig. = 0,002), com o nivel de significancia de 0,05.
A CIP também apresentou efeito positivo e significativo na PF (sig. = 0,041), com o
nivel de significancia de 0,05. J4 a TT, ndo revelou influéncia direta na PF (sig. = 0,60).
A intensidade do efeito é medida por meio do coeficiente Beta, que demonstra uma
relacdo mais forte da OC (0,280) quando comparada a CIP (0,187). Esses resultados
oferecem sustentacao para as hipoteses H1 e H3.

Ao analisar o0 modelo 2 da Tabela 8, constatou-se que a interacdo da OC com a
TT ndo apresentou influéncia na PF (sig. = 0,441). Ainda que esse efeito tenha se
mostrado ndo significativo, nota-se que o coeficiente Beta se revelou negativo (-0,76),
sugerindo que a TT ndo influencia na relacio entre OC e PF.

Por outro lado, a interacdo da CIP com a TT revelou-se positiva e significativa
(sig. = 0,039), o que demonstra que a TT modera a relacdo entre CIP e PF,
potencializando a influéncia da CIP na varidvel dependente. Sem a presenca da TT, a

forca do efeito da CIP na PF € de 0,187 e com a TT, a for¢a cresce para 0,193. Esse
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resultado aponta para a provavel influéncia da TT nas relagdes do modelo proposto.

Essa andlise € aprofundada a seguir ao tratar da divisdo da amostra pelo nivel de TT.

Tabela 8: Regressao Hierarquica — variavel dependente: PF

Modelo Coeficientes Nao Coeficientes
Padronizados Padronizados
B Std. Error Beta t Sig.

1 (Constant) 1,057 527 2,004 ,047
Porte ,085 ,044 ,140 1,940 ,054
Cargo -,039 ,052 -,054 -, 746 457
Ramo -,002 ,001 -,124 -1,738 ,084
Idade -,002 ,003 -,042 -,582 ,562
ocC ,229 ,073 ,280 3,140 ,002
CIP ,201 ,098 ,187 2,062 ,041
TT ,120 ,064 ,142 1,893 ,060
R’ 272

2 (Constant) 1,046 ,527 1,985 ,049
Porte ,083 ,043 ,137 1,921 ,057
Cargo -,037 ,052 -,051 711 478
Ramo -,002 ,001 -, 121 -1,708 ,090
Idade -,001 ,003 -,030 -414 ,680
oC ,208 ,078 ,255 2,663 ,009
CIP ,226 ,100 ,210 2,257 ,026
TT ,114 ,063 ,135 1,805 ,073
OCxTT -,056 ,073 -,076 =773 441
CIPxTT ,204 ,098 ,193 2,087 ,039
R’ ,296
AR’ 024
F Change 2,480*

Fonte: dados da pesquisa
*Nota: p<0,10

Posteriormente, foi aplicada a andlise de regressdo hierarquica considerando a
CIP como varidvel dependente. O modelo 1 ndo inclui termos de interagdo, enquanto o
modelo 2 apresenta a interacdo da TT com OC, que sdo apresentados na Tabela 9.

Por meio da andlise do modelo 1 da Tabela 9, observou-se que a OC apresentou
influéncia positiva e significativa na CIP (sig. = 0,000) com nivel de significancia de
0,05. Esse resultado oferece sustentacido para a hipétese H2. A TT também apresentou
influéncia positiva na CIP (sig. = 0,013).

O modelo 2 que inclui a interagdo da OC com a TT revelou efeito positivo e
significativo na CIP (sig. = 0,023) com nivel de significancia de 0,05, demonstrando
que a TT modera a relacdo entre OC e CIP. Esse resultado sugere influencia da TT nas

relagdes do modelo proposto.
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Tabela 9: Regressio Hierarquica — variavel dependente: CIP

Modelo Coeficientes Nao Coeficientes
Padronizados Padronizados
B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) ,763 ,441 1,732 ,085
Porte -,014 ,037 -,026 -,393 ,695
Cargo ,065 ,044 ,096 1,482 ,140
Ramo ,000 ,001 -,020 311 , 756
Idade -,004 ,003 -,094 -1,444 151
ocC 422 ,051 ,555 8,294 ,000
TT ,132 ,053 ,168 2,515 ,013
R’ 395
2 (Constant) ,608 ,440 1,383 ,169
Porte -,017 ,036 -,031 =477 ,634
Cargo ,056 ,043 ,084 1,297 ,197
Ramo ,001 ,001 ,031 ,490 ,625
Idade -,004 ,003 -,098 -1,521 ,131
oC 451 ,052 ,594 8,719 ,000
TT ,134 0,52 ,170 2,586 ,011
OCxTT ,105 ,046 ,152 2,296 ,023
R’ 416
AR’ 021
F Change 5,270%*

Fonte: dados da pesquisa
*Nota: p<0,10

A TT revelou moderagao nas relacdes entre OC e CIP e entre CIP e PF. Com o
intuito de analisar de forma mais precisa o efeito moderador da TT no modelo proposto,
procedeu-se com a divisdo da amostra em niveis de alta e baixa TT. Como ponto de
corte, foi utilizada a mediana que indicou o indice de até 3,25 como baixo nivel de TT e
a partir de 3,50 como alto nivel de TT. Para realizacdo dos testes, foi considerada
apenas a amostra que apresentou alto nivel de TT que contemplou 73 casos.

De modo semelhante aos testes anteriores, primeiramente realizou-se o teste de
regressdo hierdrquica considerando-se a PF como varidvel dependente. Os resultados
sdo apresentados na Tabela 10.

Os dados da tabela indicaram que a OC nao possui influéncia na PF quando a TT
¢ alta (sig. 0,79). Esse resultado refor¢a que a TT ndo modera a relag@o entre OC e PF,
ou seja, variagdes nos niveis TT ndo implicam em alteracdo na forga da relagdo entre
OC e PF.

Entretanto, a CIP revelou efeito positivo e significativo na PF (sig. = 0,22),
indicando assim que a TT modera a relacdo entre CIP e PF. Ao considerar-se a amostra
completa — com todos os niveis de TT — a for¢a da influéncia da CIP na PF foi de 0,187
(coeficiente Beta da Tabela 8). Quando considerada apenas a amostra de alta TT, a forca

da influéncia da CIP na PF subiu para 0,326 (coeficiente Beta da Tabela 10). Esse
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resultado corrobora com o efeito moderador da TT e indica que diante de condicdes
turbulentas do ambiente em termos de tecnologia, a CIP torna-se mais importante para a

conquista da PF.

Tabela 10: Regressao Hierarquica — variavel dependente: PF — amostra com alta TT

AltaTT Modelo Coeficientes Nao Coeficientes
Padronizados Padronizados
B Std. Error Beta t Sig.
2,00 1 (Constant) 1,123 , 709 1,584 ,118
Porte ,063 ,066 ,101 ,947 ,347
Cargo -,029 ,086 -,035 -,335 ,739
Ramo -,004 ,002 -222 2,202 ,031
Idade -,002 ,004 -,047 -,442 ,660
oC ,230 ,129 247 1,781 ,079
CIP ,352 ,150 ,326 2,347 ,022
R’ 332
F Change 5,470%*

Fonte: dados da pesquisa
*Nota: p<0,10

Na sequéncia, procedeu-se com o teste de regressao hierarquica considerando-se

a CIP como varidvel dependente, cujos resultados sao mostrados na Tabela 11.

Tabela 11: Regressiao Hierarquica — variavel dependente: CIP — amostra com alta TT

Alta TT  Modelo Coeficientes Nio Coeficientes
Padronizados Padronizados
B Std. Error Beta t Sig.
2,00 1 (Constant) ,891 ,568 1,569 ,121
Porte -,022 ,054 -,039 -414 ,680
Cargo -,028 ,070 -,037 -,401 ,690
Ramo ,000 ,002 ,017 ,193 ,847
Idade -,005 ,004 -,136 -1,466 147
oC 585 .078 676 7.534 .000
R’ 474
F Change 12.081%*

Fonte: dados da pesquisa
*Nota: p<0,10

Conforme a Tabela 11 observou-se que a OC apresentou efeito positivo e
significativo na CIP (sig. 0,000) na amostra que possui alta TT. Esse resultado indica
que a TT modera a relagdo entre OC e CIP. Ao considerar-se a amostra completa — com
todos os niveis de TT — a for¢a da influéncia da OC na CIP foi de 0,555 (coeficiente
Beta da Tabela 9). Quando considerada apenas a amostra de alta TT, a for¢a da
influéncia da OC na CIP subiu para 0,676 (coeficiente Beta da Tabela 11). Esse
resultado reforca o efeito moderador da TT, indicando que em um ambiente turbulento

tecnologicamente, a OC torna-se mais importante para desenvolver a CIP.
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Os testes de regressao hierdrquica evidenciaram a confirmacgao de trés hipoteses
propostas nesse estudo. O Quadro 4 apresenta uma sintese dos resultados obtidos por
meio das duas equacdes hierdrquicas realizadas considerando-se a amostra completa

investigada.

Quadro 4: Resumo dos resultados da regressio hierarquica com a amostra completa

Equacao Relacao Beta t Sig. Resultado

1 OC-> PF 0,280 3,140 0,002 | Aceita H1
CIP = PF 0,187 2,062 0,041 | Aceita H3
TT - PF 0,142 1,893 0,060 | Nao Sig.
OCx TT - PF -0,076 -0,773 0,441 | Nao Sig.
CIPx TT = PF 0,193 2,087 0,039 | Sig.

2 OC - CIP 0,555 8,294 0,000 | Aceita H2
TT - CIP 0,168 2,515 0,013 | Sig.
OCx TT - CIP 0,152 2,296 0,023 | Sig.

Fonte: dados da pesquisa

A primeira equacgdo corresponde a consideracio da PF como varidvel
dependente, por meio da qual se constatou que tanto a OC quanto a CIP influenciam
positivamente a PF, sustentando H1 e H3. A TT nao apresentou influéncia significativa
na PF. A andlise dos termos de intera¢do (sombreados no quadro) demonstrou que a CIP
combinada com a TT possui efeito significativo na PF, enquanto a OC em interagao
com a TT ndo revelou efeito significativo.

A segunda equacdo refere-se a CIP como varidvel dependente e revelou a
influéncia significativa da OC, o que confirmou H2. A TT também apresentou efeito
significativo na CIP e a interacdo da OC com a TT demonstrou influéncia significativa
na CIP. Esses resultados indicaram a influéncia da TT como moderadora dessas
relagdes no sentido de reforcar o efeito do caminho indireto do modelo: OC - CIP -
PF e enfraquecer o caminho direto: OC - PF.

Conforme ja exposto, o teste de regressao hierarquica foi repetido com a parcela
da amostra que apresentou altos indices de TT. Os resultados dessa etapa — sintetizados
no Quadro 5 — demonstraram significancia estatistica para o caminho indireto do
modelo proposto e indicaram que em alta TT a relacdo direta entre OC e PF nao ¢é
significativa. Esses resultados sugeriram que a CIP exerce o papel de mediadora da

relacdo entre OC e PF diante de alta TT.
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Quadro 5: Resumo dos resultados da regressao hierarquica com a amostra com alta TT

Equacao Relacao Beta t Sig. Resultado
1 OC-> PF 0,247 1,781 0,079 | Nao Sig.
CIP > PF 0,326 2,347 0,022 | Sig.
2 OC - CIP 0,676 7,534 0,000 | Sig.

Fonte: dados da pesquisa

O efeito mediador da CIP moderado pela TT, apresentado na hipétese H4, foi

verificado por meio do teste Z de Sobel que € apresentado a seguir.

6.2.6. Teste Z de Sobel

O efeito mediador da CIP na relacdo entre OC e PF foi verificado por meio do
teste Z de Sobel, cujos resultados sao apresentados no Quadro 6. Considerando-se a
amostra completa do estudo (n=157), o valor de Z (que indica o peso da media¢ao) foi
de 1,9907 e o valor de p (que indica a significancia da mediag¢do) foi de 0,046.
Admitindo-se o nivel de significancia de 0,05, a mediacdo foi considerada significativa.
Esse resultado demonstra que a CIP media parcialmente a relacdo entre OC e PF,
considerando-se todos os niveis de TT. A mediacdo foi considerada parcial, pois a

influéncia da OC na PF foi positiva e significativa conforme descrito anteriormente.

Quadro 6: Resumo dos resultados do Teste Z de Sobel

Amostra n Z p Resultado
Completa 157 1,9907 0,046 | Mediagao Parcial
Alta TT 73 2,2395 0,025 | Mediagdo Total

Fonte: dados da pesquisa

A mediagao da CIP na relacao entre OC e PF diante de alta TT, sugerida na
hipétese H4, também foi testada por meio do teste Z de Sobel, o qual foi realizado
considerando-se apenas a amostra que possui alta TT (n=73). O valor de Z (peso da
mediacdo) foi de 2,2395 e o valor de p (significancia da mediag¢do) foi de 0,025.
Admitindo-se o nivel de significancia de 0,05, a mediacdo foi considerada significativa.
Esse resultado demonstra que diante de alta TT, a CIP media totalmente a relacdo entre
OC e PF. A mediacdo foi considerada total, posto que a influéncia da OC na PF foi
considerada ndo significativa com TT alta. Esse resultado oferece sustentacio para a

hipétese H4.
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7. CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve por objetivo analisar o papel da Capacidade de Inovacao
de Produto (CIP) na relagdo entre Orientacdio ao Consumidor (OC) e Performance
Financeira (PF) sob o efeito da Turbuléncia Tecnolégica (TT). Para alcancar esse
proposito, levantou-se a literatura da drea e apresentaram-se os conceitos e indicadores
de cada construto tratado no estudo. Com base na teoria, verificou-se que a OC ¢é
amplamente investigada na literatura como um antecedente da performance. A TT,
também bastante pesquisada, ¢ comumente tratada como varidvel moderadora nos
modelos tedricos. A PF possui respaldo de estudos nacionais e internacionais. No
entanto, a CIP revelou-se pouco explorada na literatura. Os autores nao apresentaram
consenso na sua defini¢do, bem como na forma de mensurd-la, o que ocasionou uma
grande diversidade de escalas utilizadas para operacionaliza-la.

Diante desse contexto, o estudo contemplou uma etapa exploratéria com o
intuito de analisar como a populacdo alvo do estudo trata a CIP na prética, o que
possibilitou a identificacdo da escala que mais se adequou aos depoimentos dos
entrevistados. Nessa etapa, foram identificadas trés dimensdes que compdem a CIP:
cultura organizacional inovadora, caracteristicas das atividades internas e entendimento
do ambiente externo. Essas caracteristicas foram mencionadas no estudo de Neely et al.
(2001) e vdo ao encontro da escala de Akman e Yilmaz (2008), adotada nesse estudo.

Apoés essa etapa, procedeu-se com o survey que contemplou a participacdo de
157 empresas brasileiras do ramo industrial, de porte médio, localizadas em diversas
regides do pais. Esse levantamento permitiu confirmar as quatro hipdteses propostas
nesse estudo, o que foi ao encontro da teoria apresentada.

Considerando-se a amostra investigada, observou-se a influéncia positiva e
significativa da OC na PF (o que sustentou H1), demonstrando assim que organizacdes

com postura voltada para os seus consumidores, que se engajam em atividades de busca
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de informacdes no mercado e atentam para as transformagdes nas suas necessidades,
desejos e comportamentos, alcancam maior desempenho financeiro. Esse resultado vai
ao encontro dos achados de Yilmaz, Alpkan e Ergun (2005), Jeong, Pae e Zhou (2006) e
Cheng e Keumwiede (2012).

O estudo também constatou a influéncia da OC na CIP (o que comprovou H2).
Esse resultado revelou que as informagdes obtidas pelas organizagdes em decorréncia
da sua postura orientada ao consumidor permitem o desenvolvimento da capacidade
interna para promover inovacgdes de produto no mercado. Ou seja, quanto mais a
organizacdo atentar para o seu consumidor, mais conhecimento ird construir a respeito
de suas preferéncias, comportamentos, necessidades ndo atendidas e satisfacdo do seu
publico-alvo, o que serd uma fonte de ideias para as futuras inovagdes de produto,
oportunizando assim o desenvolvimento da capacidade para inovar em produto. Os
estudos de Augusto e Coelho (2009), Spanjol, Qualls e Rosa (2011) e Cheng e
Keumwiede (2012) apresentaram resultados semelhantes.

Por meio do levantamento, também foi observada a influéncia da CIP na PF (o
que evidenciou H3), retratando que o desenvolvimento da CIP torna a organizagdo
mais capacitada para promover inovagdes de produto alinhadas com os interesses dos
seus consumidores e coerentes com as suas expectativas, o que gerard maior satisfacao.
Como consequéncia, obterd melhor desempenho financeiro. Esse resultado corrobora
com os estudos de Hult, Ketchen e Slater (2005), Sher e Yang (2005), Song et al. (2005)
e Morgan, Vorhies e Mason (2009).

O estudo também contemplou a andlise da mediacdo da CIP na relagdo entre OC
e PF diante de condi¢des tecnologicamente turbulentas do ambiente. Para proceder com
essa andlise, considerou-se apenas a amostra de empresas que operam em ambientes de
alta TT, que abrangeu 73 casos. Nessas condi¢des, as relagdes entre OC e CIP, bem
como entre CIP e PF foram fortalecidas, ou seja, a turbuléncia alta em termos de
tecnologia torna a OC mais importante para construir a CIP e essa mais essencial para
gerar PF. Esse resultado sugere que quando a organizagdo opera diante de alta TT, a
postura de OC € mais impactante para desenvolver a CIP, pois as transformagdes do
ambiente ocorrem de forma mais frequente e veloz, o que exige que a organizagao
esteja atenta aos seus consumidores para formar a sua capacidade de inovar em produto.
Da mesma forma, quando a TT € alta, a CIP € torna-se mais influente na PF, pois as
condic¢des externas exigem que a organizacdo possua capacidade interna para inovar em

seus produtos para obter melhores resultados financeiros.
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Por outro lado, o efeito da OC na PF ndo se revelou significativo em alta TT,
demonstrando que em ambientes tecnologicamente turbulentos a OC por si s6 ndo é
suficiente para originar a PF. Esse resultado reforca que, em alta TT, a OC — apesar de
importante para busca, captacdo e disseminacdo das informagdes provenientes dos
consumidores — precisa ser complementada pela capacidade da organizacdo para
aproveitar esse conhecimento construido e aplica-lo internamente de modo a
desenvolver inovagdes nos seus produtos. O teste de mediacdo confirmou que em alta
TT, a CIP media totalmente a relacao entre OC e PF, o que confirmou H4. A mediacao
foi considerada total porque o efeito de OC na PF em alta turbuléncia foi nao
significativo.

Esses resultados se manifestaram provavelmente em funcao da alta velocidade e
imprevisibilidade presente nos ambientes turbulentos, o que leva as organizagdes a
adotarem posturas mais proativas no sentido de identificar oportunidades e desenvolver
estratégias para aproveitd-las. Nesse sentido, os diversos concorrentes que estdo
disputando o mercado também se voltam para os seus consumidores e buscam
informacdes referentes aos seus comportamentos e expectativas. Dessa forma, a postura
orientada ao consumidor ndo se constitui um diferencial competitivo, pois perde a
caracteristica da raridade apontada na RBV. Nesses ambientes, a capacidade de
inovagdo passa a ser considerada um importante fator para alcancar performance, pois
se trata de algo particular de cada organizacdo, dificil de ser imitado e com potencial

para gerar valor no mercado.

7.1. IMPLICACOES ACADEMICAS

O presente estudo proporcionou alguns avangos a teoria, especialmente, ao
abordar o construto CIP que ainda é pouco explorado na academia. A literatura
apresenta um conjunto de autores que aborda o tema capacidades, no entanto a inclusao
da capacidade na drea de inovacdo € incipiente, especificamente a nomenclatura
“capacidade de inovagdo de produto” nao foi observada em estudos anteriores. Em
consequéncia, a literatura nao apresentou uma escala especifica para mensurar a CIP e
sim uma grande diversidade de indicadores associados a mesma.

O levantamento bibliografico da drea de capacidade permitiu a elaboragdo da
definicdo de CIP calcada em conceitos de diversos autores que pesquisaram temas

relacionados ao seu significado, bem como a identificagio de um conjunto de
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indicadores utilizados na literatura para mensurar tipos de capacidades relacionadas a
CIP. A pesquisa de campo, tanto qualitativa quanto quantitativa, permitiu identificar e
validar a escala mais adequada na literatura para mensurar a CIP no contexto estudado.

Como consequéncia, o estudo testou relacdes até entdo ndo investigadas na
literatura. Conforme ja exposto, a OC vem sendo pesquisada como consequente de uma
série de conceitos, predominantemente a performance. No entanto, a relagdo entre OC e
capacidade de inovagdo € pouco explorada na academia. Autores da RBV ja alertaram
que os pesquisadores exploram pouco como os recursos sdao de fato transformados para
gerar performance. Assim, esse estudo indicou uma forma de transformacdo do
conhecimento oriundo da OC em resultados financeiros, que se refere a CIP.

Nesse sentido, o estudo apresenta contribui¢des académicas, especificamente a
teoria da Visdo Baseada em Recursos (RBV), no que se refere a inclusdo de um
mediador na relac@o entre recurso empresarial e performance, lacuna essa apontada por
Kozlenkova, Samaha e Palmatier (2013). Barney (1991), autor referéncia em RBV,
propde que a performance € alcancada por meio da implantacdo de estratégias que sdo
originadas da combina¢do adequada de recursos. Hooley et al. (2001) apontam que os
recursos subsidiam a escolha de estratégias que geram vantagem competitiva, o que
impacta em maior performance.

Entretanto, o estudo demonstrou que nem sempre a adocao da OC serd suficiente
para alcancar PF superior, pois quando as condi¢des ambientais apresentam altos niveis
de TT, a CIP mediou totalmente a relacdo entre OC e PF. Esse resultado demonstra que
existem mediadores nessas relacdes que auxiliam na geracdo da vantagem competitiva
de modo a complementar a acdo dos recursos. Assim, a CIP pode ser entendida como
uma etapa intermedidria entre a implantacdo da OC e a defini¢do das estratégias que
viabilizardo PF superior. Vorhies, Morgan e Autry (2009) ja haviam alertado sobre a
necessidade de investigar o papel das capacidades no desenvolvimento das estratégias, o
que foi analisado nesse estudo.

Diante disso, o estudo também contribuiu ao comprovar o papel da CIP como
mediador total na relacdo entre OC e PF em condicdes ambientais de alta TT. Esse
resultado alerta que a influéncia positiva da OC na PF — amplamente testada e aceita na
literatura — precisa ser analisada também sob a 6tica das varidveis externas, que podem
alterar a necessidade de formacdo e integracdo de recursos e capacidades em uma

organizacdo. Essa constatacdo indica que a OC, apesar de importante para competir no
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mercado e gerar vantagem competitiva, precisa ser complementada por capacidades que
permitam aproveitar as informacgdes por ela obtidas e implantar de forma prética.

A CIP, no entanto, ndo constitui o unico mediador dessa relacdo. O estudo
apresentou esse tipo de capacidade como um dos caminhos que conduzem a PF por
meio da complementagdo da OC. Entretanto, existem outros tipos de capacidades que
também podem exercer esse papel de conexdo entre a OC e a PF. A literatura
pesquisada revelou uma diversidade de capacidades, como absortiva, reflexiva,
dinamicas, operacionais, organizacionais, de marketing, tecnoldgicas, entre outras. Por
meio dos indicadores apresentados em estudos anteriores (mostrados no Quadro 3),
percebe-se um conjunto de rotinas relacionadas a outras fungdes da organizagdo, como
comunicacdo, integracdo, cooperacdo e aprendizagem. Essas rotinas também podem
completar a postura de OC no sentido de aproveitar as informagdes captadas dos
consumidores e transforma-las internamente por meio de atividades préticas didrias que
favorecam o crescimento da organizacdo e, consequentemente, promovam maior PF.

Além de ndo ser o unico mediador da relagdo entre OC e PF, a CIP também pode
ter o seu efeito complementado por outros construtos que ndo foram incluidos nesse
estudo. A CIP refere-se ao potencial da organizacdo para promover inovagdes nos seus
produtos e € manifestada por meio de uma série de procedimentos adotados no dia-a-dia
da organizacdo que estdo incorporados a sua cultura. O fato de a organizacdo possuir
CIP gera PF superior. Porém, deve-se considerar a possibilidade de haver construtos
intermedidrios na relacdo entre CIP e PF que abarquem a implantacdo da CIP, a
realizacdo das atividades de inovac@o na prética e a sua transformagdo em resultados
financeiros.

Alguns autores pesquisados nesse estudo — Morgan, Vorhies e Mason (2009),
Menguc e Auh (2009), Subramaniam e Youndt (2005), Romijn e Albaladejo (2002),
Sher e Yang (2005) e Zhao et al. (2005) — investigaram tipos de capacidades que se
aproximam dessa ideia. Conforme exposto no referencial tedrico, os indicadores
aplicados por esses autores foram entendidos nesse estudo como consequentes da CIP,
ou seja, vardveis que avaliam os resultados da capacidade. Esses construtos podem
exercer o papel de intermedidrios na relacdo entre CIP e PF. Essas contribui¢des sao

ilustradas na Figura 3.
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Turbuléncia Tecnoldgica

Implantacdo
da CIP

Capacidades

Figura 3: Modelo Teérico com contribuicdes académicas
Fonte: elaborado pela pesquisadora

O estudo contribui ainda para a teoria no que se refere a definicdo e
diferenciagdo dos construtos OC e CIP. A OC foi entendida como uma postura
organizacional direcionada a buscar informagdes sobre os consumidores seja por meios
formais ou informais, e considerd-las internamente com o intuito de compreender as
necessidades expressas e latentes tanto dos clientes atuais quanto potenciais. A OC € um
reflexo da cultura organizacional que valoriza o consumidor e prega essa pratica no
cotidiano da empresa. Assim, a OC nao é imposta e sim construida e compartilhada por
toda a organizagdo.

Por outro lado, a CIP trata-se de um conceito mais abstrato, envolve uma
combinacdo de habilidades simples que formam uma capacidade mais complexa e
evoluida. A CIP compreende um conjunto de rotinas adotadas no dia-a-dia da
organizacdo em nivel coletivo que viabiliza a transformacdo e reconfiguracdo dos
recursos na medida em que for necessario. E composta pela cultura organizacional que
incentiva a inovacgao, pelo compartilhamento de conhecimento internamente, pelo apoio
e incentivo da liderancga as atividades de inovacdo e pelo entendimento do ambiente
externo, incluindo consumidor, concorrentes, governo, sociedade, entre outros.

Por meio da andlise desses construtos, observou-se que a CIP possui elementos
de interseccdo com a OC. Primeiro, o resultado da etapa exploratéria desse estudo

revelou a cultura organizacional como um elemento presente na CIP, pois somente por
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meio da construcdo de uma cultura focada em inovagdo é que a organizagdo consegue
desenvolver a CIP. A literatura de OC também a apresenta como resultado da cultura
organizacional. Nesse sentido, o estudo demonstra que originar-se de questdes culturais
nao € uma peculiaridade dos recursos, mas também da capacidade. Esse resultado
corrobora com os apontamentos de Hooley et al. (2001) que apresenta a cultura
organizacional como um dos pilares para a formagdo dos recursos e evidencia que a
mesma pode formar capacidades também.

Segundo, os relatos dos entrevistados mostraram que a compreensdo do
ambiente externo a organizacdo, abrangendo os mais variados elementos, também
constitui uma dimensdo da CIP, pois a visdo externa oportuniza a geracao de novas
ideias por meio do conhecimento construido a partir da andlise do ambiente. Essa
caracteristica também €& observada na OC, que contempla o entendimento dos
comportamentos e preferéncias dos consumidores. Esse resultado contribui com a teoria
das capacidades dindmicas de Teece (2007), que apresenta a capacidade de
aproveitamento de informacdes de mercado. O resultado desse estudo demonstra que
essa capacidade estd presente tanto no construto OC quanto na CIP.

Essa anélise sugere que OC e CIP estdo bastante associados, no entanto, os testes
estatisticos revelaram a validade discriminante dos construtos, ou seja, 0s seus
indicadores agruparam-se em fatores distintos, caracterizando assim dois conceitos
diferentes tanto na literatura quanto na pesquisa empirica.

Uma das possiveis explicacdes para as associacdes entre OC e CIP estd calcada
na teoria de capacidade, que a apresenta como um conjunto de habilidades que
permitem selecionar, implantar, eliminar, modificar e adaptar a base de recursos da
organizacdo (EISENHARDT; MARTIN, 2000; AKMAN; YILMAZ, 2008). A agilidade
para transformar recursos (que estd contida na capacidade) € constituida por elementos

semelhantes aos mesmos.

7.2.  IMPLICACOES GERENCIAIS

Gerencialmente, o estudo contribuiu ao apontar dois fatores que proporcionam
desempenho financeiro satisfatorio para a organizacdo no contexto estudado. A OC
revelou-se um antecedente da PF, o que significa que o foco no consumidor e as
atividades voltadas para busca e obtencdo de informagdes sobre esse consistem em

aspectos importantes para serem desenvolvidos pela organizagdo com o intuito de
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competir no mercado e conquistar vantagem competitiva, pois influencia positivamente
os resultados financeiros.

A CIP também se mostrou importante para competir no mercado, pois as
habilidades e procedimentos da organizacdo direcionados a promover inovacdes de
produto — tanto incrementais quanto radicais — também apresentaram impacto positivo
na PF, ilustrando que a postura inovadora é um fator relevante para a conquista do
desempenho destacado.

O estudo também colabora ao revelar que a OC e CIP devem ser analisadas sob
a Otica do ambiente externo, pois esse altera os seus efeitos na PF. Diante de condicdes
estaveis do ambiente externo quanto a tecnologia, a OC demonstra-se adequada para
conquistar PF, posto que as atividades de busca, captacdo, consideracido e retorno ao
consumidor tornam-se mais facilitadas quando as mudancas sdo mais lentas € menos
frequentes, permitindo que a organizagdo admita um tempo maior para tratar das
necessidades desatendidas dos consumidores e fornecer-lhes uma resposta. No entanto,
em ambientes turbulentos tecnologicamente, a OC isolada ndo influencia a PF. A
velocidade e a imprevisibilidade do ambiente causadas pela alta TT impdem uma
postura mais dgil e proativa da organizacdo, que utilize as informacdes dos
consumidores para prontamente desenvolver inovacdes de produto que atendam as suas
expectativas antes que novas tecnologias surjam tornando as anteriores obsoletas.
Nessas circunstancias, o ambiente exige que a organizacdo assuma outras capacidades,
como a CIP, para complementar a OC e competir no mercado com vistas a obter
performance superior.

Por fim, o estudo também contribui para o mercado ao apresentar os pilares que
devem ser construidos para o desenvolvimento da CIP, que constituem as trés
dimensdes identificadas nesse estudo. Primeiramente, deve-se constituir uma cultura
organizacional que incentive a inovagdo e as atividades de desenvolvimento de novos
produtos ou adaptacdes em produtos existentes. Segundo, a organizacao deve observar
as atividades internas necessdrias para a sua conducdo, como o compartilhamento de
informacdes, a formagdo de equipes transdisciplinares e a lideranga que apoia e encoraja
a inovacdo. E ainda, a organizacdo deve preocupar-se com a visdo externa, ou seja,
atentar para o entendimento do ambiente que a circunda, incluindo todos os seus
stakeholders. Esses trés aspectos consistem na base para uma organizagdo desenvolver a

CIP.
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7.3.  LIMITACOES

O presente estudo apresentou algumas limitacdes. Primeiramente, em relacdo ao
enfoque tedrico, destaca-se a consideragdo apenas da OC como orientacdo estratégica
no modelo tedrico, ndo abrangendo outros tipos de orientagdes como
empreendedorismo, aprendizagem, inovacao, tecnoldgica e mercado. Da mesma forma,
o estudo contemplou apenas um tipo de capacidade de inovagdo: CIP, desconsiderando
outros tipos de capacidades e de inovagdo. O estudo enfocou a TT como varidvel
externa a organizacdo, desconsiderando outros tipos de turbuléncias ambientais como a
de mercado. E por fim, foram adotados indicadores exclusivamente financeiros para
mensurar a performance, desprezando as métricas de mercado, clientes, organizacional,
entre outras.

No que se refere aos procedimentos metodoldgicos, o survey teve sua
abrangéncia limitada a empresas industriais de porte médio, desprezando prestadoras de
servicos e empresas de pequeno e grande porte, que apresentam processos de inovagdo
diferentes da populag¢do alvo do estudo. Em relagdo a amostra, destaca-se também a
participacdo de empresas do ramo de mineracdo (39,5%), segmento esse que O
consumidor apresenta-se distante na cadeia de suprimento, o que pode influenciar a
avaliacdo do construto OC. Ressalta-se, no entanto, que o ramo de atuacdo foi
considerado como varidvel de controle em todos os testes realizados.

Em relagdo a coleta de dados, destaca-se a sua condug¢do em apenas um
momento no tempo (corte transversal), o que restringe os resultados ao periodo em que
as empresas foram pesquisadas e também o fato de apenas um gestor por empresa ter
respondido o questiondrio, o que limita os resultados a percepcao de um respondente.

Ainda em relacdo as intervencdes de campo, a amostra do estudo foi composta
por apenas 157 casos em razdo da dificuldade de obter respostas (6,4% de taxa de
respostas). Com base no nimero de parametros do modelo (68), o tamanho da amostra
indicado seria 340 casos. Esse baixo percentual de respostas é explicado pela restri¢ao
geral das organizagdes para participar de pesquisas, pois no contexto estudado existe um
receio em relacdo a exposicdo da empresa e/ou de seu desempenho, aliado aos
problemas relacionados a falta de tempo ou mesmo interesse. Essa limitacdo
inviabilizou a aplicacdo da modelagem de equagdes estruturais para testar as hipoteses,

0 que representaria uma andlise mais completa e robusta do fendmeno.



116

A restri¢ao das empresas em abrir determinadas informacdes ocasionou a adocao
de métricas subjetivas para todos os construtos estudados. O mais indicado seria a
mensuragdo da varidvel dependente (no caso a PF) por meio de critérios objetivos, como
o valor absoluto das vendas, de lucro e os percentuais de lucratividade e retorno sobre o
ativo. Esses dados permitiriam a avaliacdo mais precisa da influéncia das varidveis
independentes na PF. Porém, em funcdo da restricdo apresentada pela populagdo alvo, ja
no preenchimento subjetivo, ndo foi possivel o acesso a esses dados.

Por fim, menciona-se como fator limitador a atividade de inovagdo no contexto
estudado. O Brasil trata-se de uma economia emergente que recebe muita influéncia de
paises estrangeiros. A maioria dos novos produtos e servigos que surgem no pais é
produzida no mercado externo ou por organizagdes estrangeiras ou por empresas
multinacionais que exercem as atividades de pesquisa e desenvolvimento fora do pais.
As empresas locais tendem a realizar cépias dos produtos estrangeiros para lancar no
mercado doméstico ou desenvolvem inovagdes em um nivel muito incipiente, focando-
se mais em melhorias dos produtos atuais e adaptacdes nos produtos existentes. Assim,
no contexto brasileiro as inovagdes ocorrem predominantemente em nivel incremental.

Nesse sentido, a CIP esté restrita a esse grau de inovagao.

7.4.  SUGESTOES PARA ESTUDOS FUTUROS

Diante dessas limitagdes, sugere-se que estudos futuros busquem ampliar o
escopo dessa pesquisa. Com relagdo a coleta de dados, indica-se que novos estudos
quantitativos sejam conduzidos abrangendo contextos ndo contemplados nesse estudo,
como empresas de portes pequeno e grande e prestadoras de servicos. Com o intuito de
aumentar a credibilidade dos resultados, recomenda-se também que no minimo dois
gestores por empresa respondam o questiondrio, tornando a informagdo mais precisa e
ndo limitada a percep¢do de uma pessoa.

Sugere-se também que estudos futuros busquem ampliar o tamanho da amostra
investigada em contextos que sejam mais receptivos a participacdo em pesquisas com
vistas a viabilizar a aplicagc@o de técnicas estatisticas mais robustas e analisar as relacdes
entre os construtos de forma mais precisa e completa.

Recomenda-se também que a escala de Akman e Yilmaz (2008) continue sendo

utilizada para testar a CIP, com o intuito de reavaliar a sua validade e confiabilidade, o
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que dard continuidade aos achados desse estudo e contribuird para tornd-la mais
consolidada na literatura.

Teoricamente, sugere-se a consideracdo de outras orientacdes estratégicas para
avaliar o efeito na CIP, bem como a inclusdo de outras métricas de performance (se
possivel, as objetivas) para avaliar o desempenho organizacional. Sugere-se ainda
admitir outras varidveis ambientais, como a turbuléncia de mercado, para avaliar a sua
influéncia como moderador das relacdes entre OC, CIP e PF.

Conforme ja exposto nas implicacdes académicas, a literatura apresenta outros
tipos de capacidades que podem exercer o papel de mediador na relagao entre OC e PF.
Nesse sentido, recomenda-se que essas outras capacidades sejam exploradas com o
intuito de compreendé-las com maior profundidade e analisar caminhos alternativos ao
modelo proposto. Diante da possibilidade da CIP ser complementada por outros
construtos que retratem a sua implanta¢do de forma pratica, recomenda-se também que
estudos futuros busquem analisar a relacdo entre CIP e PF no sentido de identificar
mediadores dessa relacdo e analisar os seus efeitos.

O estudo apresentou a descri¢do dos construtos investigados e a andlise das
relacdes entre os mesmos, confirmando estatisticamente as influéncias propostas no
modelo. Esses resultados instigam pesquisadores futuros no sentido de compreender em
maior detalhamento como as relagdes entre os construtos se estabelecem, seus motivos e
os elementos que as favorecem. Nesse sentido, estudos qualitativos podem ser
desenvolvidos com o intuito de explorar as relagdes apresentadas nas hipdteses desse

estudo. As sugestoes de estudos futuros sdo esquematizadas no Quadro 7.

Quadro 7: Questoes norteadoras para estudos futuros

Objetivos de Estudo Questoes de Pesquisa

e Quais sdo os tipos de capacidades que exercem o papel de
intermedidrios na relacio entre OC e PF?

® Quais sd0 os conceitos tedricos que exercem o papel de intermedidrios
na relacdo entre CIP e PF?

Identificacdo de construtos
intermedidrios nas relagdes
do modelo tedrico

¢ Quais sdo as razdes da influéncia positiva da OC na PF?

® Quais sdo as razdes para a influéncia positiva da OC na PF ser
eliminada ou enfraquecida diante de alta TT?

¢ Quais sdo as razdes da influéncia positiva da OC na CIP?

® Quais sdo as razdes da influéncia positiva da CIP na PF?

® Quais sdo os motivos da mediacdo total da CIP na relacdo entre OC e
PF em ambientes com alta TT?

Explicagdes para as relagdes
do modelo tedrico

Fonte: elaborado pela pesquisadora
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presidentes de P&D.
Integracdo das capacidades Parc. Aceita
Capacidade de inovagdo
Tushman e incremental
. . Anderson
2005 | Subramaniame | Bstados | o oo L0 Go0 iblicas | PO Presidente e (1986) e 208/93
Youndt Unidos vice presidente
Henderson e
Clarck (1990) Capacidade de inovagdo
radical
Kanter, 1988;
Empresas de Van de Ven,
2005 Zhao et al. Singapura P Gerentes de P&D 1986; 109 Capacidade Absortiva
manufatura
Von Hipple,
1982
Adams, Day e Retencdo de conhecimento | Performance DNP Rejeita
Profissi . Dougherty (1998);
rofissionais Wheelwright e
2006 | Marshe Stock | Ausente Empresas de . envolvidos com Clark (1992); 99
manufatura e servigos DNP Dougherty e Hardy I i0d
(1996); Garud e nterpretagao de Performance DNP Aceita

Nayyar (1992)

conhecimento
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ANO

AUTOR

PAIS

UNID. DE ANALISE

RESPONDENTES

ESCALA

AMOSTRA

ANTECEDENTE

CONSEQUENTE

RESULTADO

2008

Akman e
Yilman

Ausente

Industrias de software

Ausente

Prépria

156

Capacidade de Inovacdo

Sucesso de Inovagao

Aceita

2009

Menguc e Auh

Canada

Industrias de TI,
computadores e
softwares, elétrica
eletrdnicos,
equipamentos
cientificos,
farmacéuticas e
biotecnologia e
componentes
automotivos

Gerentes envolvidos
com DNP

Subramaniam e
Youndt (2005)

216

Capacidade de inovacdo
radical

Performance NP

Aceita

Capacidade de inovagdo
incremental

Performance NP

Rejeitada

2009

Morgan,
Vorhies e
Mason

Estados
Unidos

audio and

video appliances;

household appliances;

canned

and frozen foods;

soaps and toiletries;

insurance;

hospitals; process

equipment; machine

tools and

patterns; chemicals,

gasses and pigments;

packaging;

trucking; and, business
software services.

Gerentes

Morgan et al.,
2003;
Vorhies and
Morgan, 2005

230

Capacidades de Marketing

Performance
Financeira

Aceita




138

ANO AUTOR PAIS | UNID. DE ANALISE | RESPONDENTES ESCALA AMOSTRA ANTECEDENTE CONSEQUENTE | RESULTADO
Capacidades especializadas | Efetividade no .
. Aceita
de marketing mercado
Vorhies Estados Vorhies and i i i ivi
2009 ’ . Inddstrias automotivas Executivos Morgan (2003, 287 Capacidades arquiteturais | Efetividade no Aceita
Morgan e Autry | Unidos 2005) de marketing mercado
Integracdo das capacidades Efetividade no Aceita
mercado
Industrias de S do Prod Acei
alimentagdo, Hoegl e ) ucesso do Produto ceita
2010 |Dayan e Basarir | Turquia materiais, software, Geren;esr((i)'ee]tz);oduto Parboteeah 395 Reflexo da equipe -
maquindrio, quimica e pro) (2006) Velocidade para o Rejeitada
telecomunicagdo mercado
Qualidade do ..
Velocidade na solugdo de produto Rejeitada
problemas Vantagem do Aceita
2011 Atuahene—glma China Empresas d§ alta Gerentes de projeto Atuahene-Gima 396 prodgto
e Wei tecnologia (2003) Qualidade do Aceita
Criatividade na solug¢ao de | produto
problemas Vantagem do Rejeitada
produto
Empresas de Gerentes de
Hortinha, Lages manufatura - Lubatkin et al. . - Performance de .
2011 Portugal exportacdo e 193 Capacidades de Inovagao ~ Aceita
e Lages exportadoras no ramo (2006) Exportacdo
. gerentes de P&D
tecnoldgico
Lane e Lubatkin
Jabar, Soosay e L. Empresas de (1998), Simonin . . ..
2011 Santa Malasia manufatura CEO e MD (1997) e Shenkar 335 Capacidade absortiva DNP Rejeitada
e Li (1999)
Industrias de alta . oA Capacidades .
Paviou o El tecnologia, manufatura, Capacidades dindmicas operacionais Aceita
2011 S Ausente | equipamentos médicos, Gerentes Prépria 386/121
awy bens de consumo e . . . .
Capacidades operacionais | Performance DNP Aceita

telecomunicagao.




APENDICE C: ESTUDOS NA AREA DE TURBULENCIA AMBIENTAL

139

ANO AUTOR PAIS UNID. ANALISE RESPONDENTES ESCALA | AMOSTRA CONSTRUTO POSICIONAMENTO | RESULTADO
Industrias Jaworski ¢
Calantlone, Estados auton:ogvas, Engenheiros de marketing Kohli Turbuléncia Ambiental .
2003 Garcia e . eletronicas, e gerentes de novos 453 Moderador Aceita
Unidos (1993) (TM +TT)
Droge manufatura e produtos
laboratorios.
Presidentes, vice- Song and
2005 Song et al. EStE.IdOS Joint Ventures premd.e nes e dlretolres de Montpya- 466 Turbuléncia Tecnoldgica Moderador Aceita
Unidos marketing, vice-presidentes Weiss
de P&D. (2001)
Telecomunicacao,
defesa militar,
Egﬁgzizzgioe’ Jaworski e
Akgiin, Lynn . Gerentes de projeto de Kohli Turbuléncia Ambiental .
2006 e Byrne Ausente eletrom.ccz, .manu/fat.ura DNP (1993) 322 (TM +TT) Antecedente Aceita
e maquindrio, quimica,
aeroindustria,
software, alimentacao
e farmacéutica.
Droge, Empresas do ramo ere(r}lzzn(;:SP%i]I))rg dgiz;ltes Miller e
2008 | Calantone e P . g D8 Droge 202 Turbuléncia Ambiental Moderador Rejeitada
. industrial de desenvolvimento de
Harmancioglu (1986)
novos produtos
Executivos, CEOs, vice Song et al.
presidentes, (2005) and
2008 Lietal. China Ausente gerentes/diretores de P&D, | Grewal and 607 Turbuléncia Tecnoldgica Moderador Aceita
gerentes/diretores de Tansuhaj
marketing (2001)
Empresas d Jaworski Mercadolégics Moderador fe
2008 Paladino Ausente n?;lr)lflefsaﬁrae Executivos seniors Kohli 211 £ Aceil
(1993) Turbuléncia Tecnoldgica Moderador ceita
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ANO AUTOR PAIS UNID. ANALISE RESPONDENTES ESCALA | AMOSTRA CONSTRUTO POSICIONAMENTO | RESULTADO
Buganza, Industrias de g?lzgiz%iir:
2009 Dell ’Era e Italia telecomunicagdo Gerentes de projeto (Estudo de 4 Turbuléncia Ambiental
Vergani mével.
Caso)
Novidade Tecnoldgica Antecedente Aceita
Carbonell, ] ki g
2009 Rodriguez- Espanha Prestadoras de Ausente av}é(())rihl ¢ 102 Turbuléncia Tecnolédgica Antecedente Aceita
Escudero e P Servigos (1993) Novidade Tecnoldgica Moderador Rejeitada
Pujari Turbuléncia Tecnolégica Moderador Rejeitada
Jaworski e
Pequenas ¢ médias Gerente/diretor de Kohli
2009 Kuivalainen Finlandia empresas do ramo exportaga.o, CEO, (1993) e 513 Turbuléncia Ambiental Antecedente ——
et al. . . gerente/diretor de Dwyer e
industrial. .
marketing. Welsh
(1985).
Alemanha, | Empresas de médio e Gestores da unidade de Jaworski e
2009 | Lichtenthaler | Austriae | grande porte do ramo needeio Kohli 136 Turbuléncia Tecnolégica Moderador Aceita
Suica. industrial & (1993)
Atuahene- Empresas de alta Gerentes de marketing e
2010 Gima ¢ Wei China tpiecnolo . P&D e fungdes de Ausente 396 Turbuléncia Ambiental Moderador Rejeitada
& engenharia
Calantone, Turbuléncia ..
2010 | Harmancioglu AMHZ}?S-C Mercadolégica Antecedente Rejeitada
e Droge Turbuléncia Tecnolégica Antecedente Aceita
« Turbuléncia Antecedente Rejeitada
o Jaworski e Mercadolégica INNPROD
2010 Lee China fndistrias de alta Kohli 140
g (1993) Turbuléncia Tecnolégica Antecedente Aceita
Empresas do ramo Atuahene- Turbuléncia Aceita
Rijsdijk, industrial (maquindrio, | Gestores da drea de P&D, Gimae Li Mercadolégica Moderador
2010 Langerak e Holanda | software e automacao, marketing, vendas e (2000) e 141 &
Hultink quimica, audp, V~1deo gerentes gerais. Calantone et Turbuléncia Tecnolégica Moderador Aceita
e telecomunicagio). al. (2003)
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ANO AUTOR PAIS UNID. ANALISE RESPONDENTES ESCALA | AMOSTRA CONSTRUTO POSICIONAMENTO | RESULTADO
Industrias dos ramos:
automotivo, . ]
engenharia mecanica, Turbuler}m.a Moderador Aceita
tecnologia de ) Mercadolégica
Talke e materiais e laser. Gerentes de projeto e de Jaworski e
2010 . Alemanha . . Kohli 226
Hultink comunicagio, marketing (1993)
engenharia elétrica, )
engenharia de Turbuléncia Tecnoldgica Moderador Aceita
software e engenharia
médica.
Davan e Empresas do ramo Gerente de produto ou Jaworski e
2011 Y Turquia P! . projeto e membros das Kohli 155 Turbuléncia Ambiental Moderador Aceita
Elbanna industrial .
equipes. (1993)
Turbuléncia Tecnolégica Moderador Aceita
L. . . Jaworski e -
2011 | Lichtenthaler | Alemanha Inddstrias quinicas ¢ Qestores de propnedgde Kohli 138 Intensidade Competitiva Moderador Aceita
de eletronicos intelectual corporativa (1993)
Intensidade Competitiva Moderador Aceita
Empresas financeiras,
. servigos, manufatura, Gerentes .
Akgin, automoveis (funcionais/produto/gerais) Jaworski e Turbuléncia Ambiental
2012 Keskin e Turquia N . . produto’s ’ Kohli 153 Moderador Aceita
Byrne farmaceéutica, téxtil, lideres técnicos, (1993) (TM+TT)

comunicagdo, Tl e
quimica.

engenheiros seniors.
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APENDICE D: ROTEIRO DE ENTREVISTA

1) O(a) senhor(a) considera essa empresa inovadora? Por qué?

2) Sabendo que a Capacidade de Inovacdo de Produto refere-se a um conjunto de

coordenado de habilidades, rotinas, comportamentos e procedimentos que a organizacio

desenvolve com o objetivo de produzir inovagdes voltadas ao produto, quais sdo os

indicativos que essa organizacdo possui que demonstram a sua capacidade de inovar

com seus produtos?

3) Poderia explicar os procedimentos que os colaboradores se envolvem no dia-a-dia

que tornam a organizacao capaz de produzir as inovagdes de produto?

4) Se vocé fosse contratar um profissional para atuar na drea de inovacdo da empresa,

quais sao as habilidades que essa pessoa deveria possuir?

5) Se o(a) senhor(a) fosse convidado para avaliar o nivel de inovacdo de algumas
empresas, uma espécie de concurso entre elas, quais critérios o senhor usaria para medir

o nivel de inovagdo de cada uma?

6) Pense numa empresa que ndo € inovadora. O que falta nela para se tornar uma

empresa inovadora?

7) Como poderia ser mensurada a capacidade da empresa de inovar?

DADOS SOCIO-DEMOGRAFICOS:
- Sexo,

- Idade,

- Cargo,

- Tempo de empresa,

- Ramo de atividade da empresa,

- Tempo da empresa no mercado,

- Porte da empresa.
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APENDICE E: QUESTIONARIO

Pense na realidade geral da sua empresa e, considerando os itens a seguir, por
favor, indique o quanto vocé concorda com cada frase abaixo em uma escala de 7
pontos, de 1 (discordo totalmente) até 7 (concordo totalmente).

() Nosso compromisso em satisfazer as necessidades do cliente € monitorado de perto.
() As estratégias do negdcio sdo guiadas pelo incremento de valor para os clientes.

() As estratégias competitivas sao baseadas na compreensao das necessidades do
cliente.

() Nossos objetivos e estratégias sao guiados pela criagdo de satisfagdo ao cliente.
() A satisfagdo do cliente € sistematicamente e frequentemente avaliada.

() Atencdo especial é dada aos servigos de pds-venda.

Ainda pensando na realidade geral da sua empresa e, considerando os itens a
seguir, por favor, indique o quanto vocé concorda com cada frase abaixo em uma
escala de 5 pontos, de 1 (discordo totalmente) até 5 (concordo totalmente).

() Nossa empresa possui uma cultura organizacional e uma compreensao de
gerenciamento que apoia € encoraja a inovagao.

() Nanossa empresa, o conhecimento de diferentes recursos € utilizado para as
atividades de desenvolvimento de produto eficientemente e rapidamente.

() Nossa empresa possui capacidade para refletir mudangas nas condi¢des de mercado
(como mudangas nas preferéncias dos consumidores, produtos concorrentes, etc.) para
0S N0ssos proprios produtos e processos 0 mais breve possivel.

() Os trabalhadores da nossa empresa sdo apoiados e encorajados a participar de
atividades como desenvolvimento de produto, melhorias no processo de inovacao e a
produzir novas ideias sobre esses topicos.

() Novas ideias que vém dos consumidores, fornecedores, etc. sdo avaliadas
constantemente e consideras para serem incluidas nas atividades de desenvolvimento de
produto.

() Nossa empresa conseguiria se adaptar as mudangas ambientais facilmente e em
curto espago de tempo fazendo melhorias compativeis e inovagdes nos seus produtos e
processos.

Agora, considerando a realidade do principal mercado de atuacao da sua empresa,
por favor, indique o quanto vocé concorda com cada frase abaixo em uma escala
de 5 pontos, de 1 (discordo totalmente) até 5 (concordo totalmente).

() A tecnologia em nosso setor estd mudando rapidamente.
() As mudancas tecnolédgicas oferecem grandes oportunidades em nosso setor de
atuacao.



144

( ) E muito dificil de prever onde a tecnologia em nosso setor vai estar nos préximos 2
a 3 anos.

() Um grande nimero de ideias de novos produtos se fez possivel através dos avangos
tecnoldgicos no nosso setor.

() Desenvolvimentos tecnolégicos no nosso setor sao um tanto secunddrios.

Indique agora, em uma escala de 1 a 5, considerando 1 (muito pior) e 5 (muito
melhor), a sua percepcao quanto ao desempenho de sua empresa nos ultimos 3
anos comparado com o de seus principais concorrentes nos seguintes itens.

() Niveis gerais de lucro alcangados.
() Volume de vendas alcangado.

() Lucratividade (Lucro/Vendas).
() Retorno sobre o ativo.

Qual € o seu cargo?

Qual € o nimero aproximado de empregados de sua empresa?



APENDICE F: MEDIAS E DESVIOS PADRAO DOS INDICADORES DOS

CONSTRUTOS
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INDICADORES DE CADA CONSTRUTO Média DP
Orientacdo ao Consumidor
OC1 Nosso compromisso em satisfazer as necessidades do cliente é monitorado de 530 1.254
perto. ’ ’
OC2  As estratégias do negécio sdo guiadas pelo incremento de valor para os clientes. 5,44 1,346
OC3 As estratégias competitivas sdo baseadas na compreensao das necessidades do 576 1.256
cliente. ’ ’
OC4  Nossos objetivos e estratégias sio guiados pela criagdo de satisfagdo ao cliente. 5,69 1,229
OC5 A satisfacdo do cliente é sistematicamente e frequentemente avaliada. 5,51 1,448
OC6  Atengio especial é dada aos servigos de pés-venda. 5,21 1,476
Capacidade de Inovacio de Produto
CIP1 Nossa empresa possui uma cultura organizacional e uma compreensao de 389 1.089
gerenciamento que apoia e encoraja a inovagao. ’ ’
CIP2 Na nossa empresa, o conhecimento de diferentes recursos € utilizado para as 368 1.033
atividades de desenvolvimento de produto eficientemente e rapidamente. ’ ’
CIP3 Nossa empresa possui capacidade para refletir mudangas nas condigdes de
mercado (como mudangas nas preferéncias dos consumidores, produtos 3.69 1.054
concorrentes, etc.) para os nossos proprios produtos e processos o mais breve ’ ’
possivel.
CIP4 Os trabalhadores da nossa empresa sio apoiados e encorajados a participar de
atividades como desenvolvimento de produto, melhorias no processo de 3,75 1,115
inovacdo e a produzir novas ideias sobre esses topicos.
CIP5 Novas ideias que vém dos consumidores, fornecedores, etc. sdo avaliadas
constantemente e consideras para serem incluidas nas atividades de 3,83 1,001
desenvolvimento de produto.
CIP6 Nossa empresa conseguiria se adaptar as mudancas ambientais facilmente e em
curto espago de tempo fazendo melhorias compativeis e inovacdes nos seus 3,54 1,089
produtos e processos.
Turbuléncia Tecnolégica
TT1 A tecnologia em nosso setor estd mudando rapidamente. 3,44 1,221
TT2 As mudancas tecnoldgicas oferecem grandes oportunidades em nosso setor de 373 1.123
atuacdo. ’ ’
TT3  E muito dificil de prever onde a tecnologia em nosso setor vai estar nos préximos
2,65 1,270
2 a3 anos.
TT4 Um grande ndimero de ideias de novos produtos se fez possivel através dos 391 1261
avangos tecnoldgicos no nosso setor. ’ ’
TT5* Desenvolvimentos tecnolégicos no nosso setor sao um tanto secunddrios. 3,39 1,348
Performance Financeira
PF1 Niveis gerais de lucro alcancados 3,29 1,052
PF2 Volume de vendas alcancado 3,64 0,928
PF3 Lucratividade (Lucro/Vendas) 3,15 1,001
PF4 Retorno sobre o ativo 3,14 1,022

? Indicador com questdo reversa.






