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Resumo
O presente estudo tem por objetivo analisar a mediação da Capacidade de Inovação em Mercado (CIM) na 
relação entre a Orientação ao Consumidor (OC) e o Sucesso de Novos Produtos (SNP), bem como o efeito mo-
derador positivo da Turbulência Tecnológica (TT) na relação entre a CIM e o SNP. O estudo utilizou-se de um 
levantamento realizado com empresas industriais brasileiras. Para testar as hipóteses, empregaram-se as téc-
nicas de modelagem de equações estruturais multigrupoe Sobel ɀ-teste. Os resultados indicaram a mediação 
total da CIM na relação entre OC e SNP e confirmaram o efeito moderador positivo da TT.[#]

	 [P]

Palavras-chave: Orientação ao Consumidor. Capacidade de Inovação em Mercado. Sucesso de Novos 
Produtos. [#]

[B]

Abstract
This paper objective is to analyze the mediation effect of the Market Innovation Capacity (MIC) between the 
Consumer Orientation (CO) and the New Product Success (NPS), as well as the moderator effect of Technological 
Turbulence (TT) between the MIC and the NPS. This study is based on a survey made with Brazilian industrial 
companies. To test the hypothesis, the multi group structural equations model and Sobel ɀ-test techniques were 
used. The results pointed out the existence of total mediation from MIC in the relationship between CO and NPS, 
and has confirmed the positive moderator effect of the TT.

	 [K]
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Introdução

Em um mercado no qual preponderam incertezas 
e rápidas mudanças tecnológicas, procurar identificar 
os recursos empresariais que levam a um desempe-
nho diferenciado e, consequentemente, à vantagem 
competitiva tem sido um dos grandes interesses de 
acadêmicos e de empresários (WEI; MORGAN, 2004).

Diversos estudos (ver, por exemplo: REID; DE 
BRENTANI, 2010) têm questionado por que deter-
minadas empresas conseguem alcançar altos níveis 
de sucesso enquanto outras não, e o que propicia 
que algumas empresas tomem decisões estratégicas 
corretas e outras, não (TALKE; HULTINK, 2010). Um 
fator que tem sido apontado como primordial para 
a sobrevivência e a competitividade no mercado é a 
postura inovativa (WEI; MORGAN, 2004).

Nesse contexto, o sucesso do lançamento de no-
vos produtos no mercado vem recebendo significa-
tiva atenção em estudos internacionais (por exem-
plo, KLEINSCHMIDT; DE BRENTANI; SALOMO, 2007; 
LEENDERS; ENGELEN; KRATZER, 2007; NAKATA; 
IM, 2010; REID; BRENTANI, 2010; TALKE; HULTINK, 
2010), que têm revelado um conjunto de condicio-
nantes significativos para o seu alcance.

Dentre esses condicionantes, merecem destaque 
os fatores internos à organização, que envolvem as-
pectos relacionados à cultura organizacional e são 
fortes impulsionadores da postura de inovação (VAN 
DE VEN, 1986), como a Orientação ao Consumidor 
(OC) (AUGUSTO; COELHO, 2009; NARVER; SLATER; 
MACLACHLAN, 2004), que originou-se a partir dos 
estudos de Orientação para Mercado (OM) (NARVER; 
SLATER, 1990) e tem recebido expressiva aten-
ção nos últimos anos (AUGUSTO; COELHO, 2009;  
ATUAHENE-GIMA, 2005; TAJEDDINI, 2010). 

Orientação ao Consumidor significa a postura or-
ganizacional direcionada à busca, à obtenção e ao 
aproveitamento de informações oriundas dos consu-
midores (ATUAHENE-GIMA, 2005).

Esse construto, no entanto, tem sido aponta-
do como antecedente direto do Sucesso de Novos 
Produtos (SNP) (por exemplo, nos estudos de CHENG; 
KEUMWIEDE, 2012; TALKE, SALOMO; KOCK, 2011), 
ou seja, a literatura tem apresentado que a postura 
orientada para o consumidor é suficiente para con-
duzir ao SNP e tem negligenciado uma etapa anterior 
ao SNP, que se refere à capacidade da organização de 
aproveitar esse conhecimento oriundo do consumi-
dor e desenvolver inovações no mercado. 

Dessa forma, o conceito de Capacidade de Inovação 
em Mercado (CIM) revela-se pouco claro na literatura, 
constatando-se, assim, carência de indicadores para 
o teste do construto. Uma das exceções é o estudo de 
Hooley et al. (2005) que nomeia o construto de capaci-
dade de inovação em marketing e apresenta como indi-
cadores a habilidade de lançamento do novo produto e 
a eficiência no seu processo de desenvolvimento. 

Capacidade de Inovação em Mercado refere-se 
à habilidade da organização de gerar, criar ou de-
senvolver inovações, tanto radicais quanto incre-
mentais (MENGUC; AUH, 2009; SUBRAMANIAM; 
YOUNDT, 2005).

Diante do exposto, constata-se a escassez de estu-
dos que tenham testado o impacto dos condicionan-
tes internos na CIM, bem como da CIM no Sucesso 
de Novos Produtos. Além disso, muitos estudos têm 
constatado a influência do ambiente externo na for-
ma em que as organizações atuam, bem como na 
sua tomada de decisões (KUIVALAINEN et al., 2004). 
Assim, diversos autores têm investigado a maneira 
que o ambiente afeta o desempenho organizacional 
(CALANTONE; GARCIA; DRÖGE, 2003; BUGANZA; 
DELL’ERA; VERGANTI, 2009), em especial, a tur-
bulência tecnológica (CARBONELL; RODRÍGUEZ-
ESCUDERO; PUJARI, 2009).

Diante dessa lacuna identificada na literatura, o 
presente estudo tem por objetivo analisar a mediação 
da Capacidade de Inovação em Mercado na relação 
entre Orientação ao Consumidor e Sucesso de Novos 
Produtos, moderada pela turbulência tecnológica.

Referencial teórico

A visão baseada em recursos (RBV) sugere ser a 
vantagem competitiva alcançada por meio da com-
binação de recursos empresariais que constituem 
características internas da organização e a diferencia 
de outros concorrentes no mercado. Os recursos em-
presariais envolvem capacidades controladas pela 
organização e possibilitam a implementação de es-
tratégias que aumentam sua eficiência e sua eficácia 
(BARNEY, 1991).

Em seu modelo teórico, Hooley et al. (2001) su-
gerem que os recursos das organizações viabilizam 
a seleção de estratégias, que, por sua vez, oportuni-
za a implementação dessas estratégias por meio de 
processos-chave. A implementação conduz à posição 
competitiva, que proporciona maior performance.
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Dentre esses recursos, merece destaque a 
Orientação para Mercado (OM), que é amplamente 
investigada na literatura (por exemplo, ATUAHENE-
GIMA; SLATER; OLSON, 2005; BAKER; SINKULA, 
2005; LANGERAK; HULTINK; ROBBEN, 2004) e está 
relacionada ao interesse da organização no mercado, 
envolvendo um conjunto de atividades e comporta-
mentos voltados para busca, geração e dissemina-
ção de informações provenientes do mercado, com 
vistas a criar valor superior ao consumidor (HULT; 
HURLEY; KNIGHT, 2004; ZHOU; YIM; TSE, 2005).

Narver e Slater (1990) identificaram compo-
nentes da OM, que balizaram os estudos de di-
versos autores (HULT; HURLEY; KNIGHT, 2004; 
LANGERAK; HULTINK; ROBBEN, 2004; LEDWITH; 
O’DWYER, 2009). Estudos que seguiram essa linha 
revelaram a importância do consumidor na compo-
sição do construto, sugerindo que, das dimensões 
que compõem a OM, a OC é a que apresenta asso-
ciação mais forte com a postura inovadora e com a 
performance (WOODSIDE, 2005) e que o consumi-
dor é o fator do ambiente externo mais crítico no 
desenvolvimento da OM (TAJEDDINI, 2010). Essa 
centralidade do consumidor originou uma linha 
de estudos focada na Orientação ao Consumidor 
e suas variáveis dependentes (ATUAHENE-GIMA, 
2005; THEOHARAKIS; HOOLEY, 2008; YILMAZ; 
ALPKAN; ERGUN, 2005).

A OC consiste na produção de informações 
sobre consumidores atuais e futuros e na disse-
minação e uso dessas informações pela organiza-
ção (ATUAHENE-GIMA, 2005; DE LUCA; VERONA; 
VICARI, 2010). A OC abarca as atividades de identifi-
cação, análise, entendimento e resposta aos consumi-
dores (YANG et al., 2012). 

A postura orientada para o consumidor envolve 
a proximidade da organização com o consumidor 
(MACINTOSH, 2007) e a captação de seus feedbacks, 
com o intuito de compreender mais profundamente 
seus comportamentos (AUH; MENGUC, 2005) e de-
senvolver produtos e serviços coerentes com suas 
necessidades e seus desejos (GRINSTEIN, 2008). 

A OC tem sido intensamente apontada como um 
antecedente direto da performance empresarial 
(CHENG; KEUMWIEDE, 2012), pois proporciona 
maior qualidade no relacionamento entre consumi-
dor e empresa (MACINTOSH, 2007), contribui para a 
satisfação do consumidor (TAJEDDINI, 2010), a leal-
dade, o volume de vendas e a participação de merca-
do (THEOHARAKIS; HOOLEY, 2008).

Entretanto, Booner (2010) aponta que a postura 
da organização orientada para o consumidor, ainda 
que fundamental para competir no mercado, não é 
suficiente para alcançar um desempenho destaca-
do, pois se faz necessário o aproveitamento dessas 
informações.

Em concordância, Rijsdijk, Langerak e Hultink 
(2010) afirmam que as informações captadas dos 
consumidores precisam ser transformadas em pro-
dutos dotados de atributos e funcionalidades que vão 
ao encontro de suas expectativas e que possam satis-
fazê-los. Ou seja, o conhecimento adquirido com base 
nos consumidores precisa ser aproveitado e transfor-
mado de forma prática para que a organização obte-
nha performance superior. Essa transformação é pos-
sível por meio do desenvolvimento de capacidades 
(RIJSDIJK; LANGERAK; HULTINK, 2010).

Capacidade compreende um conjunto de rotinas e 
comportamentos relacionados entre si que são apli-
cados para desempenhar atividades específicas. As 
capacidades não se centram em nível individual, e 
sim emergem da integração de múltiplos processos e 
são construídas a partir de decisões gerenciais rela-
cionadas à identificação e ao desenvolvimento desses 
processos (NGO; O’CASS, 2012).

A Capacidade de Inovação em Mercado (CIM) 
envolve a busca por novas soluções, a criação de no-
vos conhecimentos e a reconfiguração das capaci-
dades existentes para desenvolver novos produtos 
(PAVLOU; EL SAWY, 2011).

A CIM refere-se à habilidade da organização de 
gerar, criar ou desenvolver inovações (MENGUC; 
AUH, 2009; SUBRAMANIAM; YOUNDT, 2005). Essas 
habilidades podem ser dividas em dois tipos: radi-
cais e incrementais. A habilidade incremental de 
DNP consiste na capacidade de refinar e reforçar 
produtos e serviços existentes (SUBRAMANIAM; 
YOUNDT, 2005) e, ainda, explorar, reconfigurar 
e integrar tecnologias existentes aos produtos e 
serviços. Essas habilidades são focadas no apro-
veitamento de capacidades e conhecimentos já 
existentes na organização (MENGUC; AUH, 2009). 
Atuahene-Gima (2005) nomeia esse construto de 
competence exploitation e o define como a tendên-
cia da organização de investir em recursos com o 
intuito de aprimorar seu conhecimento, suas habi-
lidades e seus processos em relação aos produtos 
já existentes. Refere-se a uma postura focada no 
aproveitamento das competências atuais e no seu 
refinamento.



	   REBRAE. Revista Brasileira de Estratégia, Curitiba, v. 6, n. 3, p. 251- 263, set./dez. 2013

	   SANTOS, M. J. dos; PERIN, M. G.; SAMPAIO, C. H 
254

Por outro lado, a habilidade radical de DNP refere-
-se à capacidade de transformar substancialmente os 
produtos e os serviços existentes (SUBRAMANIAM; 
YOUNDT, 2005), desenvolvendo produtos que são 
novos para o mundo e que modificam profundamen-
te as experiências de uso dos consumidores, deles 
exigindo um novo aprendizado para a operacionali-
zação (MENGUC; AUH, 2009). Atuahene-Gima (2005) 
nomeia esse construto de competence exploration e o 
define como a tendência da organização de investir 
em recursos que visam à construção de conhecimen-
to, habilidades e processos completamente novos. 
Trata-se de uma postura mais flexível, focada na novi-
dade e no aumento da variação e da experimentação.

A CIM é pouco explorada na literatura (algumas 
exceções: MENGUC; AUH, 2009; SUBRAMANIAM; 
YOUNDT, 2005). Alguns autores utilizaram outros 
termos para referir-se a essas habilidades internas, 
como criatividade (ATUAHENE-GIMA; WEI, 2011), 
reflexo (DAYAN; BASARIR, 2010), retenção e inter-
pretação (MARSH; STOCK, 2006) e improvisação 
(AKGÜN; LYNN, 2002), porém não empregaram o ter-
mo capacidade.

Apesar dessa divergência na nomenclatura, os au-
tores apresentam relativo consenso no que se refere 
aos consequentes dessas capacidades. Nota-se que 
os modelos teóricos apontam variáveis de resultado 
como consequentes da CIM, ou seja, os estudos indi-
cam que o desenvolvimento dessas capacidades pode 
conduzir ao desempenho satisfatório da organização 
(PAVLOU; EL SAWY, 2011; DAYAN; BASARIR, 2010). 
Assim, apesar de importante, a OC não é suficiente 
por si só para que a empresa apresente SNP, necessi-
tando a presença da CIM. Diante do exposto, apresen-
ta-se a seguinte hipótese:

H1: A Capacidade de Inovação em Mercado media 
a relação entre a Orientação ao Consumidor e o 
Sucesso de Novos Produtos.

A estrutura de um setor econômico, sua com-
plexidade, sua heterogeneidade e sua turbulência 
afetam de maneira expressiva a forma em que as or-
ganizações operam e influenciam diretamente suas 
estratégias e tomadas de decisões (KUIVALAINEN et 
al., 2004). Segundo Song et al. (2005), os ambientes 
turbulentos contribuem para a construção da vanta-
gem competitiva das organizações, porque a incerte-
za oportuniza o emprego de recursos e capacidades 
de forma mais dinâmica, com vistas a responder às 

condições externas, o que dificulta a imitação dos 
concorrentes em tempo hábil. 

A Turbulência Tecnológica (TT) refere-se ao 
aumento das taxas de crescimento das inovações 
tecnológicas no setor econômico em que a empre-
sa atua, provocando impacto no DNP (BUGANZA; 
DELL’ERA; VERGANTI, 2009). As inovações tecno-
lógicas podem tornar o ambiente turbulento por 
meio da aceleração das mudanças nas formas de 
comunicação no mercado (CALANTONE; GARCIA; 
DRÖGE, 2003). Os ambientes instáveis tecnologica-
mente apresentam risco e incerteza nos processos 
de DNP, pois as previsões tornam-se mais difíceis e 
os produtos existentes tornam-se obsoletos em um 
menor período de tempo (RIJSDIJK; LANGERAK; 
HULTINK, 2010). 

Quando as condições do ambiente tornam-se tur-
bulentas e menos previsíveis, as organizações ten-
dem a se ajustar para conseguir superar os desafios 
impostos e buscam alinhar seus recursos internos à 
demanda externa, em uma tentativa de evoluir e ga-
rantir sua sobrevivência (AKGÜN; KESKIN; BYRNE, 
2012). As condições turbulentas requerem que as 
equipes contribuam de forma expressiva e sejam 
mais comprometidas e dedicadas no desempenho 
dos seus papéis durante o processo de DNP (DAYAN; 
ELBANNA, 2011). Assim, os profissionais precisam 
ajustar suas ações, práticas e crenças e adaptar-se 
mais rapidamente às mudanças (AKGÜN; KESKIN; 
BYRNE, 2012).

Diante disso, os profissionais dessas organizações 
precisam revisar seu entendimento da tecnologia e 
adaptar as rotinas de desenvolvimento de produto 
ao novo conhecimento que está surgindo no merca-
do (AKGÜN; LYNN; BYRNE, 2006). Esses ambientes 
exigem que a organização identifique oportunidades 
tecnológicas criadas a partir das rápidas transforma-
ções do ambiente, para introduzir novos produtos ra-
pidamente no mercado (LI et al., 2008), mostrando-
-se constantemente comprometida com a inovação 
de produto, com vistas a redefinir padrões tecnológi-
cos no mercado em que atua (LEE, 2010). 

Portanto, os ambientes turbulentos podem fa-
zer com que as organizações aprendam a competir 
com recursos limitados (KUIVALAINEN et al., 2004) 
e a utilizar seus conhecimentos interno e exter-
no para explorar as novas tecnologias que surgem 
no mercado (LICHTENTHALER; FRISHAMMAR, 
2010). Diante disso, os avanços e as transforma-
ções na tecnologia aumentam as possibilidades 
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de lucro das organizações, pois incentivam o DNP 
(LICHTENTHALER; FRISHAMMAR, 2010).

Diante do exposto, nota-se que a CIM torna-se ain-
da mais importante para a conquista do sucesso dian-
te de situações turbulentas tecnologicamente, pois o 
desenvolvimento de capacidade para desenvolver 
produtos que atendam às expectativas dos consumi-
dores e que acompanhem suas mudanças de compor-
tamento decorrentes das novas tecnologias torna-se 
fundamental para o alcance da performance supe-
rior (CARBONELL; RODRÍGUEZ-ESCUDERO; PUJARI, 
2009). Assim, apresenta-se a seguinte hipótese:

H2: A relação positiva entre a Capacidade de 
Inovação em Mercado e o Sucesso de Novos Produtos 
é fortalecida quando a turbulência tecnológica é 
maior.

Na sequência, é apresentado o modelo teórico a 
ser testado neste estudo.

Metodologia

O método aplicado na realização desta pesquisa, 
dada a sua natureza descritiva, foi o levantamento do 
tipo survey cross-sectional, seguindo recomendações 
de Churchill Jr. (1999) e Malhotra (2001). Para tanto, 
tomou-se como base os dados coletados em um le-
vantamento do tipo survey no ambiente empresarial 
do Brasil.

No intuito de testar a hipótese H1, seguiu-se o pro-
cedimento recomendado por Iacobucci, Saldanha e 
Deng (2007) para avaliar os efeitos propostos de me-
diação, com a aplicação de modelagem de equações 

estruturais e Sobel ɀ-teste. Iacobucci, Saldanha e 
Deng (2007) postulam que um modelo com caminhos 
diretos e indiretos deve ser avaliado simultaneamen-
te por meio de modelagem de equações estruturais, 
para estimar ambos os efeitos, direto e indireto, e 
efetivar estatisticamente o controle de um para o ou-
tro, mesmo para pequenas amostras e modelos com 
múltiplos mediadores. Além disso, o Sobel ɀ-teste 
deve ser calculado para comparar as magnitudes da 
relação indireta (mediada) e da direta. De acordo 
com Iacobucci, Saldanha e Deng (2007), os efeitos 
de mediação de uma variável M sobre a relação entre 
uma variável independente X e uma variável depen-
dente Y são verificados quando: a) tanto X → M quan-
to M → Y são significativos; e b) o Sobel ɀ-teste para 
M é significativo. Então, se a relação direta X → Y 
é significativa, a mediação é considerada “parcial” e, 
se não, é considerada como “total”. Se uma (ou am-
bas) das relações X → M e M → Y não for significativa, 
constata-se a ausência de mediação.

O efeito moderador da turbulência tecnológica 
foi verificado pela aplicação de análise de equações 
estruturais multigrupo, seguindo recomendações de 
Byrne (2001). Nesse procedimento, a amostra foi di-
vida em dois grupos (alta e baixa turbulência), consi-
derando a sua mediana como ponto de corte.

Os detalhes da elaboração dos instrumentos de 
coleta aplicados e do processo de coleta de dados re-
alizado são apresentados a seguir.

No presente estudo, um grupo de empresas bra-
sileiras com mais de 30 colaboradores foi definido 
como a população-alvo. Essas empresas estão loca-
lizadas em diferentes regiões do país. E, de maneira 
semelhante a outros estudos sobre a mesma temática 
(BAKER; SINKULA, 2007; JAWORSKI; KOHLI, 1993; 
SINKULA; BAKER; NOORDEWIER, 1997), a pesquisa 
englobou empresas industriais.

O questionário foi originalmente escrito em in-
glês e posteriormente traduzido para o português, 
seguindo-se o procedimento da tradução reversa 
(DILLON; MADDEN; FIRTLE, 1994). O questionário 
estruturado foi enviado por e-mail aos CEOs de 3.000 
companhias do ramo industrial no Brasil. Os CEOs 
foram definidos como a população mais adequada 
para participar da pesquisa, por terem responsabi-
lidade direta no processo de tomada de decisão das 
empresas.

Por meio desse procedimento, foram obtidos 273 
questionários válidos, o que corresponde a 9,1% de 
taxa de resposta. Esse resultado constitui uma taxa 

Orientação ao 
Consumidor

Capacidade de 
Inovação em 

Mercado

Turbulência 
Tecnológica

Sucesso de Novos 
Produtos

Figura 1 - Modelo teórico proposto
Fonte: Dados da pesquisa.
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aceitável (MENON; BHARADWAJ; HOWELL, 1996) e 
é considerado alto, se comparado a outros estudos 
realizados em países em desenvolvimento (ZOU; 
ANDRUS; NORVELL, 1997).

Para controlar vieses de não respondentes, os 
questionários foram divididos em dois grupos (os 
primeiros e os últimos respondidos) e testados por 
meio do teste t, com o intuito de comparar diferen-
ças entre ondas dos respondentes (ARMSTRONG; 
OVERTON, 1977). No entanto, o teste não indicou di-
ferenças significativas entre os grupos para todas as 
variáveis.

Os construtos usados nesta pesquisa foram de-
senvolvidos com base na literatura, especificamente 
em Hooley et al. (2005). O construto Orientação ao 
Consumidor foi baseado em Narver e Slater (1990), 
aplicado com uma escala Likert de 7 pontos. A 
Capacidade de Inovação em Mercado foi desenvol-
vida a partir das proposições de Hooley, Broderick e 
Möller (1998) e Day (1994), utilizando-se uma escala 
do tipo Likert de 5 pontos. A Turbulência Tecnológica 
foi mensurada com indicador baseado em Hooley et 
al. (2005). Finalmente, o Sucesso de Novos Produtos 
foi mensurado com base nos indicadores de Baker e 
Sinkula (1999). A Tabela 1 descreve a confiabilidade 
e a validade das medidas.

Também foram incluídas condições de mercado 
(velocidade de mudança de desejos e necessidades 
do mercado), além do tamanho da empresa (em nú-
mero de funcionários), como variáveis de contro-
le. Pesquisas anteriores mostram que essas variá-
veis têm um impacto positivo no Sucesso de Novos 
Produtos (ATUAHENE-GIMA, 2005). 

Para validar as medidas, primeiramente foram 
analisados possíveis vieses (PODSAKOFF et al., 
2003). O teste de fator único de Harman foi executa-
do com o intuito de checar variância de método co-
mum (PODSAKOFF et al., 2003). De acordo com esse 
teste, a variância de método comum seria um proble-
ma se um fator único, em uma análise fatorial sem 
rotação, contasse para a maioria da covariância entre 
as variáveis.

A análise fatorial exploratória de todos os cons-
trutos multi-item neste estudo revelou três fatores 
com Eigen Values maiores do que 1. O primeiro fator 
estimou 27,72% da variância nos dados. Todos os fa-
tores explicaram 67,84% da variância nas variáveis 
originais. Além disso, os efeitos do fator do método 
latente único não mensurado foram controlados no 
modelo estrutural (PODSAKOFF et al., 2003). Os re-
sultados demonstraram que a variância de método 
comum não enviesou as medidas.

Item AVE CR α
Correlações entre os construtos

1 2 3 4

1. Orientação ao Consumidor 0.51 0.84 0.83 0,71

2. Capacidade de Inovação em Mercado 0.51 0.76 0.75 0,377** 0,71

3. Sucesso de Novos Produtos 0.71 0.88 0.87 0,242** 0,474** 0,84

4. Turbulência Tecnológica - - - 0,036 -0,017 0,063 -

Fonte: Dados da pesquisa.

Nota: Os elementos na diagonal (em negrito) são a raiz quadrada da Variância Extraída Média (AVE).

* p < 0,05; ** p < 0,01.

Tabela 1 – Confiabilidade e validade das medidas

Para testar a validade convergente, foi conduzida 
a análise fatorial confirmatória do modelo testado. O 
modelo apresentou índices considerados altamente 
aceitáveis (χ2 = 59,964, df = 41, χ2/df = 1,463, RMSEA 
= 0,041, SRMR = 0,043, TLI = 0,980 e CFI = 0,985). 

A Tabela 2 apresenta a média, o desvio-padrão, 
as cargas fatoriais e os t-values obtidos para todos os 

construtos investigados neste estudo. As cargas de 
todos os itens em cada construto revelaram-se alta-
mente significativas (p < 0,001) e superaram o valor 
mínimo de 0,6 sugerido por Hulland (1999). Os va-
lores altos dos coeficientes alfa, a variância extraída 
média e os índices de confiabilidade de cada constru-
to foram reveladores de unidimensionalidade. 
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As cargas fatoriais, os t-values e a confiabilida-
de composta expressaram altos níveis de validade 
convergente. Para avaliar a validade discriminante, 
foram contrastadas a correlação de cada par de fato-
res e a raiz quadrada da variância extraída de cada 
fator (FORNELL; LARCKER, 1981). Em cada caso, a 

variância média extraída superou a correlação quadra-
da, sustentando a validade discriminante. Em resumo, 
foram constatadas evidência de unidimensionalidade, 
validade convergente, validade discriminante e invari-
ância medida para o modelo testado. Todos os cons-
trutos foram validados para testes subsequentes.

Tabela 2 - Média, desvio-padrão, carga fatorial e valores t

Item Média D.P.
Carga 

Fatorial
Valores t

Orientação ao Consumidor

Nossos objetivos e estratégias são guiados pela criação de satisfação ao cliente. 5,80 1,12 0,67

As estratégias competitivas são baseadas na compreensão das necessidades dos 
clientes.

5,52 1,24 0,86 11,358

As funções do negócio estão integradas para servir às necessidades do mercado. 5,45 1,17 0,75 10,419

As estratégias do negócio são guiadas pelo incremento de valor para os clientes. 5,37 1,26 0,67 9,556

Nossos administradores compreendem como os empregados podem contribuir 
para oferecer valor para os clientes.

5,27 1,36 0,60 8,634

Capacidade de Inovação em Mercado

Nós temos forte vantagem competitiva sobre os concorrentes nos processos efi-
cientes para o desenvolvimento de novos produtos/serviços.

3,45 0,85 0,73

Nós temos forte vantagem competitiva sobre os concorrentes na habilidade em 
lançar novos produtos de sucesso.

3,48 0,99 0,77 9,860

Nós desenvolvemos ativamente novos produtos e serviços para liderar o mercado. 3,76 1,02 0,65 9,019

Sucesso de Novos Produtos

Pioneirismo no mercado com novos produtos e serviços. 3,52 0,85 0,74

Grau de Sucesso de Novos Produtos. 3,46 0,91 0,91 14,269

Taxa de introdução de novos produtos. 3,40 0,90 0,87 14,023

Turbulência Tecnológica

As mudanças tecnológicas neste setor são rápidas. 3,48 1,15 - -

Fonte: Dados da pesquisa.

Nota: Todas as cargas fatoriais são significantes (p < 0,001).

Resultados

Seguindo Iacobucci, Saldanha e Deng (2007), a 
verificação da mediação da CIM (Hipótese H1) foi 
verificada, inicialmente, pela aplicação de equa-
ções estruturais para o modelo proposto (Figura 
1). Considerando a amostra completa, o modelo 
apresentou ajuste adequado (χ2 = 81,276, df = 62, 

χ2/df = 1,311, RMSEA = 0,034, SRMR = 0,053, TLI 
= 0,981 e CFI = 0,985). Nesse modelo, a relação en-
tre a Orientação ao Consumidor e a Capacidade de 
Inovação em Mercado foi positiva e significativa (β 
= 0,448, t-value = 5,528, p < 0,01), assim como a re-
lação entre a Capacidade de Inovação em Mercado 
e o Sucesso de Novos Produtos (β = 0,526, t-value = 
5,902, p < 0,01). Já a relação direta entre a Orientação 
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ao Consumidor e o Sucesso de Novos Produtos não 
foi significativa (β = 0,053, t-value = 0,727, p > 0,05). 
Por outro lado, o Sobel ɀ-teste para a verificação da 
mediação da Capacidade de Inovação em Mercado foi 
significativa (ɀ = 4,018, p < 0,001). Esses resultados 
satisfazem as condições para uma mediação total da 
Capacidade de Inovação em Mercado sobre a relação 
entre a Orientação ao Consumidor e o Sucesso de 
Novos Produtos. Portanto, H1 foi suportada.

Para a verificação de H2, relativa ao efeito de mo-
deração da turbulência tecnológica, foram seguidas 
as recomendações de Byrne (2001). Nesse sentido, a 
amostra foi dividida em duas subamostras, com base 
na mediana da turbulência tecnológica, gerando um 
grupo de empresas que relataram menor turbulência 
tecnológica (n = 131) e outro com maior turbulência 
tecnológica (n = 141). O modelo apresentou ajuste 
adequado para ambos os grupos – com menor tur-
bulência (χ2 = 91,594, gl = 62, χ2/gl = 1,477, RMSEA 

= 0,061, SRMR = 0,066, TLI = 0,945 e CFI = 0,957) e 
com maior turbulência (χ2 = 74,627, gl = 62, χ2/gl 
= 1,204, RMSEA = 0,038, SRMR = 0,070, TLI = 0,973 
e CFI = 0,978). O impacto direto da Capacidade de 
Inovação em Mercado no Sucesso de Novos Produtos 
foi positiva e significativa em ambas as subamos-
tras, sendo mais forte para o grupo de turbulência 
mais alta (β = 0,614, t-value = 4,574 e p < 0,01) se 
comparado ao grupo de turbulência mais baixa (β 
= 0,481; t-value = 3,843 e p < 0,01). Em seguida, um 
modelo cujos coeficientes de relação foram fixados 
para serem iguais entre os grupos foi comparado 
com um modelo equivalente, exceto na relação entre 
Capacidade de Inovação em Mercado no Sucesso de 
Novos Produtos, que foi deixada livre. Os modelos fo-
ram significativamente diferentes (Δχ2(1) = 4,198, p < 
0,05). Esses resultados oferecem suporte a H2.

A Tabela 3 resume os resultados encontrados re-
lativamente às hipóteses testadas.

Tabela 3 - Teste de hipóteses

Relação Geral Menor Turbulência Maior Turbulência

Efeitos Principais

Orientação ao Consumidor →
Capacidade de inovação e Mercado

0,448 (5,528)** 0,500 (4,422)* 0,386 (3,265)*

Capacidade de inovação e Mercado →
Sucesso de Novos Produtos

0,526 (5,902)** 0,481 (3,843)** 0,614 (4,574)*

Orientação ao Consumidor →
Sucesso de Novos Produtos

0,053 (0,727) -0,001 (-0,012) 0,129 (1,340)

Efeito Mediador (H1)

Sobel ɀ-teste 4,018**

Efeito Moderador (H2)

Δχ2(1) 4,198*

Fonte: Dados da pesquisa.

Nota: * p < 0.05; ** p < 0.01.

Conclusões

O teste empírico do modelo teórico proposto re-
velou sustentação para as duas hipóteses apresen-
tadas, demonstrando que a CIM media totalmente a 
relação entre OC e SNP e que a TT modera positiva-
mente a relação entre CIM e SNP.

A OC, apesar de ser apontada na literatura como 
uma postura importante para o desempenho em-
presarial, não apresentou relação direta com o SNP, 
indicando a necessidade de mediadores nessa rela-
ção. Esse resultado opõe-se aos achados de estudos 
conduzidos em outros países, como China (YANG et 
al., 2012), Taiwan (CHENG; KEUMWIEDE, 2012) e 
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Suíça (TAJEDDINI, 2010), que encontraram sustenta-
ção empírica para a relação direta entre OC e perfor-
mance. Entretanto, o resultado vai ao encontro dos 
apontamentos de Booner (2010) e Rijsdijk, Langerak 
e Hultink (2010), que alertam para a necessidade de 
transformar o conhecimento oriundo dos consumi-
dores em produtos ou serviços que atendam às suas 
necessidades e desejos, para que, a partir disso, a or-
ganização possa alcançar o sucesso. Em concordân-
cia, a literatura na área de OC apresenta uma gama 
de estudos revelando outros consequentes da OC que 
antecedem a conquista do sucesso (NARAYANAN et 
al., 2011; ZABLAH et al., 2012) e já indicavam a pre-
sença de possíveis mediadores.

O presente estudo revelou a importância da 
Capacidade de Inovação em Mercado (CIM) na con-
quista do sucesso, posto que se revelou mediador 
total da relação entre OC e SNP. Esse resultado in-
dica que a habilidade da organização para promo-
ver inovações no mercado em que atua constitui 
um fator fundamental na conquista do sucesso. Tal 
resultado aproxima-se dos achados de Menguc e 
Auh (2009) e Marsh e Stock (2006), que inseriram 
em seus modelos etapas intermediárias entre a OC 
e a performance.

A CIM revelou-se ainda mais importante quan-
do da presença da Turbulência Tecnológica (TT). 
A TT de um setor implica no surgimento constan-
te de novas tecnologias que agilizam os processos 
internos das organizações e dinamizam suas ati-
vidades. Assim, em alta TT, as empresas precisam 
manter-se atualizadas para sobreviver no mercado 
e conquistar vantagem competitiva. Nesses am-
bientes, quanto maior a habilidade para lidar com 
essas novas tecnologias, maior será o seu sucesso 
com novos produtos lançados. Por outro lado, am-
bientes com baixa TT não exigem tanta habilidade 
por parte das empresas para conquistar sua fatia 
de mercado, pois o ritmo das mudanças é mais 
lento, o que oferece mais tempo de adaptação às 
novas tecnologias e faz com que a CIM não seja tão 
decisiva para o SNP.

O presente estudo contribui para a academia na 
consideração do construto Capacidade de Inovação 
em Mercado (CIM), que é pouco explorado na lite-
ratura. Assim, o estudo apresentou indicadores para 
mensurar a CIM, bem como a posicionou no modelo 
teórico proposto, investigando seu papel como me-
diador da relação entre OC e SNP. A constatação da 
mediação total da CIM na relação entre OC e SNP 

alerta para a importância de se investigar mais pro-
fundamente esses construtos, bem como identificar 
outros mediadores dessa relação.

Além disso, o estudo apresentou o construto de 
TT como moderador da relação entre CIM e SNP, de-
monstrando que os fatores externos às organizações 
também exercem influência na conquista do sucesso 
e precisam receber atenção quando se investiga os 
recursos internos.

Com vistas às contribuições acadêmicas, suge-
re-se que estudos futuros procurem analisar a rela-
ção entre OC e SNP em outros contextos, bem como 
identificar outros mediadores dessa relação. A CIM 
carece de estudos na literatura e precisa ser mais 
bem entendida, tanto em relação ao seu conceito e 
à sua forma de operacionalização quanto à sua in-
fluência em outros construtos. Assim, estudos fu-
turos podem focar-se nessa lacuna. Sugere-se, ain-
da, que outras variáveis externas sejam acrescidas 
ao modelo como moderadores, como a turbulência 
de mercado.

O presente estudo tem como limitações o fato 
de ter considerado apenas empresas brasileiras do 
ramo industrial, bem como a amostra de responden-
tes composta por apenas um profissional de cada 
empresa pesquisada. Nesse sentido, sugere-se que 
estudos futuros busquem ampliar o escopo desta 
pesquisa, considerando outros setores do merca-
do, bem como outros profissionais envolvidos com 
o processo de desenvolvimento de novos produtos 
(não limitado aos CEOs).
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