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RESUMO

A importancia da inovagdo, para o desenvolvimento socioecondmico de uma regido, reside na
capacidade de transformagdo econdmica, porém € necessario que a empresa adote a inovagao
como parte de sua estratégia e que isto esteja atrelado a um padrao setorial de comportamento
inovador para ampliar a capacidade competitiva da organizacdo, neste sentido o Arranjo
Produtivo local (APL) tem um papel fundamental no desenvolvimento das empresas e da
regido. A inovacdo tem sido tema de estudos em vérios setores da atividade econOmica,
emergindo como resposta a melhoria da performance competitiva das organizagdes. As
empresas, na busca de uma melhor posicao no mercado, se valem da inovacdo, utilizando e
desenvolvendo novas tecnologias, produtos, servicos e métodos de gestdo. A industria
moveleira do Rio Grande do Sul tem seu principal APL situado na Serra Gatcha. Neste
contexto do setor moveleiro, a utilizacdo racional de recursos estratégicos e a geracdo de
inovacdes tém sido usados como meio de manter e ampliar a posi¢io de mercado das
organizagdes, portanto o tema fundamental desta Tese € a inovagdo de produto e os recursos
estratégicos sob a 6tica da resource based view, em uma perspectiva destes tornarem-se fonte
geradora de vantagem competitiva sustentdvel. Esta pesquisa tem como objetivo geral
mensurar e analisar a relacdo entre a inovagdo de produto e os recursos utilizados pelas
empresas da inddstria moveleira, na perspectiva da vantagem competitiva. A metodologia
utilizada nesta pesquisa € um estudo do tipo quantitativo, descritivo, através de uma survey.
Os meios de investigacdo utilizados para a coleta de dados ocorreu por meio de uma
entrevista estruturada, com um questiondrio aplicado a 423 empresas. Para a andlise dos dados
utilizou-se a Modelagem de Equagdes Estruturais (Structural Equation Modeling). Através de
resultados aferidos nesta pesquisa, obteve-se a andlise da relagdo entre a inovacao de produto
e os recursos utilizados pelas empresas no APL Moveleiro da Serra Gaucha. A contribui¢do
para as pesquisas académicas deste estudo reside nos resultados obtidos para avaliar a relagao
entre os recursos especificos (Sistema de Informacdo, Pessoas, Gestdo do Conhecimento,
Alianga) com a inovagdo de produto e deste com o Sucesso do Novo Produto. No estudo
empirico observou-se que a inovagdo de produto € resultado do uso de recursos, os quais
configuram antecedentes da inovacdo. A comunidade empresarial encontra neste estudo um
método para avaliar os antecedentes de inovacdo de produto, considerando que as empresas
possuem recursos capazes de produzir inovagdes e impactar na performance frente a outras
organizagdes. Neste estudo as empresas da indudstria moveleira encontram informagdes
relativas ao uso de recursos estratégicos, que ampliam a capacidade inovativa.

Palavras-chave: Inovacao de Produto; Recursos Estratégicos; Visdo Baseada em Recursos;
Vantagem Competitiva; Inddstria Moveleira.



ABSTRACT

The importance of innovation to socio-economic development of a region, lies in the ability of
economic transformation; but it is necessary that a company adopt innovation as part of its
strategy and that this is linked to an industry standard for innovative behavior, to expand its
competitive capacity. In this sense a Local Productive Arrangement (LPA). Has a key role in
the development of the enterprises and the region. Innovation has been the subject of studies
in various sectors of the economic activity, emerging as a response to improve the competitive
performance of organizations. The companies, in search of a better market position, believe
that innovation is worth using and develop new technologies, products, services and
management methods. The furniture industry of Rio Grande do Sul has its main LPA located
in Serra Gaucha. In the context of the furniture sector, the rational use of strategic resources
and the generation of innovations has been used as a means to maintain and expand the
market position of organizations; so the fundamental theme of this thesis is to study product
innovation and strategic resources from the perspective of resource based view, as a source of
sustainable competitive advantage. This research aims to measure and analyze the overall
relationship between product innovation and the resources used by companies in APL
Furniture Serra Gaticha, from the perspective of competitive advantage. The methodology
used in this research is a quantitative and descriptive study, through a survey. Means of
investigation used for data collection occurred through structured interviews with a
questionnaire to 423 companies. For data analysis, was used Structural Equation Modeling
methods. Through the results, was obtained the analysis of the relationship between product
innovation and the resources used by companies of the furniture industry. The contribution of
this study for future academic research lies in the results obtained to assess the relationship
between specific resources (System Information, Human Resource, Knowledge Management,
Alliance) with product innovation and with New Product Development Success. The
empirical study showed that product innovation is a result of the use of resources, which
constitute the conditions for innovation. The business community will find from this study a
new method to evaluate the history of product innovation, considering that companies have
resources capable of producing innovations and impact performance against other
organizations. From this study, the firm’s furniture industry finds information on the use of
strategic resources, which increase the innovative capacity.

Keywords: Product Innovation, Strategic Resources, Resource Based View, Competitive
Advantage; Furniture Industry.
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1 INTRODUCAO

Nos estudos das organizagdes, a competividade entre as empresas tem ganhado espaco
na literatura, seja para explicar os fenomenos de crescimento superior de uma empresa em
relacdo a sua indudstria (PORTER, 1990) ou na geracdo de vantagem competitiva sustentavel
(BARNEY, 1991b; 1997). A importancia do assunto ampliou a sua dimensdo, com a
consolidacdo de mercados globalizados, exigindo das empresas a otimizac¢do da utilizacao de
recursos e inovagao de produtos.

As organizacdes buscam meios para administrar seus recursos, considerando o
contexto do mercado. Contribuindo com a andlise da situacdo, Limeira (2005) afirma que o
cendrio de crescente competitividade levou as empresas a uma luta pela sobrevivéncia, e uma
das chaves do sucesso passou a ser o gerenciamento eficaz das inimeras informagdes
disponiveis que podem servir de base para uma decisdao. Para melhorar a utilizacdo dos
recursos, oferecendo produtos e servicos de forma competitiva, as empresas buscam a
inovagdo como forma de manutencio e crescimento no mercado. Porter (1990) corrobora com
a ideia anterior, afirmando que a competitividade de uma nacdo depende da capacidade de sua
inddstria, para inovar e melhorar, e, desta forma, as empresas conseguem vantagens
competitivas.

A inovacdo vem como resposta a melhoria da performance competitiva das
organizagdes. A importancia econdmica da inovacdo foi destacada por Schumpeter (1934),
introduzindo o tema a Teoria Econdmica. Viotti (2003) destaca a participagdo da Organisation
for Economic Cooperation and Development (OECD) no desenvolvimento das politicas de
inovagdo, oriundas da conformacgdo das politicas de ciéncia e tecnologia, assim como das
politicas industriais. O autor assinala ainda que o conhecimento, em todas as suas formas,
desempenha um papel crucial no progresso econdmico, quando aplicado ao processo de
producdo. As diretrizes para a coleta e interpretacdo de dados sobre inovacao, desenvolvidas
pela OECD, estdo publicadas no Manual de Oslo (2005), utilizado por instituicdes de
pesquisa e empresas em varios paises.

Lundvall (1992) contribui com a discussdo, ao afirmar que a inovagao € a chave para o
desenvolvimento, o avango econdmico e social de uma regido ou localidade. Assim, a
inovagdo contribui fortemente para o desenvolvimento socioecondémico da empresa e de uma
regido, porém € necessdrio que a empresa adote a inovacdo como parte de sua estratégia, e
que isto esteja atrelado a um padrao setorial de comportamento tecnolégico e inovador para a

sustentabilidade econdmica da organizacdo, através da utilizacdo adequada dos recursos que
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dispde. A preocupacao com a eficiente utilizacdo dos recursos pode lancar a inovagdo para um
novo e diferenciado patamar, colocando-a em uma posi¢dao mais competitividade.

No universo econdmico das organizacdes, a inovagao tem sido objeto de estudo, pois
apresenta a capacidade de transformar economicamente a situacdo de uma organizagdo
(SCHUMPETER, 1934), j4 que esta ¢ um fator que potencializa a competitividade das
organizacdoes (PORTER, 1991; DRUCKER, 2002). Neste sentido, atribui-se a inovagdo o
papel de melhorar o desempenho das organizacgdes, seja na otimizacdo da utilizagao dos
recursos ou na conquista de melhores posicdes no mercado. As organizacdes de diferentes
segmentos tém buscado, por meio da inovacdo, se tornar mais competitivas diante dos
concorrentes (DAMANPOUR, 1991; DRUCKER, 2002).

A melhoria da performance das organizacdes pode ser obtida por meio de inovagdes,
que ocorrem através de mudangas, capazes de criar melhorias de desempenho organizacional,
podendo incidir sobre os processos, os produtos/servigos, o marketing ou ainda sobre a gestdao
organizacional (MANUAL DE OSLO, 2005). A partir deste escopo, observa-se que a
inovacdo de produto € capaz de mudar a posi¢do de uma empresa na sua industria,
promovendo o rdpido crescimento no mercado. Por outro lado, os recursos sao também sao
elementos geradores de vantagem competitiva sustentdvel (BARNEY, 1991Db).

As empresas, na busca de uma melhor posicdo no mercado, se valem da inovagdo,
utilizando e desenvolvendo novas tecnologias, produtos, servigos e métodos de gestdo. Neste
sentido, a inovacdo € tratada como um processo continuo, que extrai e coordena o
conhecimento, gerado dentro e fora da empresa. Neste cendrio de mudancas, a inddstria
moveleira promove constantemente inovagado, ja que esta € uma area que, além de satisfazer
as necessidades de conforto do cliente, cria desejos de consumo, seja pelo design ou pelos
materiais utilizados. Neste processo de inovacdo, a indudstria moveleira utiliza novos
materiais, entre estes muitos relacionados aos recursos naturais (madeira, fibras naturais e
outros), bem como materiais sintéticos, além desenvolver e aplicar novas tecnologias de
producdo.

A importancia relativa da inddstria moveleira para economia nacional estd na
participacdo da composicdo da balanca comercial brasileira, cuja exportagdo brasileira de
moveis foi de 0,5% em 2009 e 0,4% em 2010. Segundo dados do Ministério do
Desenvolvimento, Indistria e Comércio Exterior (MDICE), a balanga comercial brasileira
teve um superdvit de U$25bilhGes, para o qual a inddstria de mdveis contribuiu com

U$789milhdes de exportacdo (MDICE, 2012; MOVERGS, 2013).
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Assinala-se, ainda, que industria de méveis do Rio Grande do Sul, em 2010, foi o
segundo maior exportador, contribuindo com 26,7% do total de exportacdo de mdveis do
Brasil, com um aumento de 5,5% em relacdo a 2009. Essa posi¢do coloca em destaque o
estado no cendrio nacional da producdo e exportagao de méveis. O APL Moveleiro da Serra
Gatucha € responsavel por 38% da producdo de méveis, enquanto o segundo maior APL, da
Regido Metropolitana (regido entorno da cidade de Porto Alegre), contribui com 14,5%, o que
demonstra a importancia relativa da Serra Gaicha para a induistria de méveis (MOVERGS,
2013).

A Associacdo das Industrias de Méveis do Rio Grande do Sul (MOVERGS) salienta
também que, no Rio Grande do Sul, existem 2,7 mil inddstrias moveleiras, das quais 86%
produzem moéveis de madeira, 8%, moveis de metal, cerca de 5%, moéveis estofados e 1%,
outros moéveis. O setor de méveis gaicho € composto principalmente por pequenas e médias
empresas, e cerca de 42% faturam até R$600 mil/més; 16%, de R$ 601 mil a R$ 1,2 milhdes;
32%, de R$ 1,2 a R$ 5,0 milhdes; e apenas 10%, acima de R$ 5,0 milhdes/més. No Rio
Grande do Sul, o setor moveleiro emprega aproximadamente 39 mil pessoas (MOVERGS,
2012).

Como fonte de desenvolvimento regional, a inovacdo de produto € um importante
fator, aliada a recursos estratégicos que podem gerar diferenciais para o APL moveleiro da
Serra. A inovagdo e os recursos nesta drea podem ser traduzidos em uma performance
superior em relacdo a industria nacional, portanto esta pesquisa investiga as relacdes de
recursos estratégicos e inovacao de produto. Para tanto, o estudo estd divido em: i) capitulo 1,
com uma introducdo do assunto, tema, problema de pesquisa e objetivos; ii) capitulo 2
apresenta o referencial tedrico; iii) capitulo 3, as hipdteses da pesquisa; iv) capitulo 4, a
metodologia usada na pesquisa; v) capitulo, os 5 resultados e as discussdes; e vi) capitulo 6,

consideragdes finais.
1.1TEMA

A competividade das empresas € um assunto recorrente na literatura dos estudos das
organizacdes, a qual toma como base os conceitos de posicio da empresa no mercado,
vantajosa em relagdo as outras, premissa defendida inicialmente por Ansoff (1965) e Porter
(1980; 1985; 1990), e a geracdo de vantagem competitiva sustentivel (BARNEY, 1991b)
através de recursos estratégicos (PENROSE, 1959 WERNERFELT, 1984; BARNEY, 1991a;
BARNEY; HESTERLY, 1996). Para se defender e crescer em mercados competitivos, as

organizacodes se valem da inovacgdo, a qual representa grande importancia na composi¢ao das
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estratégias organizacionais, pois € capaz de melhorar a performance econdmica da empresa
(SCHUMPETER, 1934; DRUCKER, 1985; DOSI, 1988).

A utiliza¢do racional e otimizada de recursos estratégicos e o desenvolvimento de
inovacgdes apresentam-se como reconhecidos meios de alavancar resultados nas organizacoes,
o que é percebido também no setor moveleiro brasileiro, eis que este tende a buscar novos
produtos e ganhos com a utilizacdo de seus recursos. Sendo assim, o tema fundamental desta
pesquisa estd centrado na inovagdo de produto e nos recursos estratégicos sob a dtica da
Resource Based View (RBV), em uma perspectiva destes se tornarem fonte geradora de

vantagem competitiva sustentavel.

1.2 PROBLEMATICA DE PESQUISA

Partindo do pressuposto de que a inovagdo € um importante vetor do desenvolvimento
econdmico e hd uma necessidade de diferenciacdo de produtos e servicos, como resposta a
crescente competicdo no mercado, a inovacdo adquiriu grande importancia nas estratégias
organizacionais (SCHUMPETER, 1934; DRUCKER, 1985; DOSI, 1988; DRUCKER, 2002).
A industria moveleira percebe a significancia da inovag¢ao na geracao de valor percebido pelos
clientes, porém ainda ndo hé suficientes estudos que determinem antecedentes de inovacdo
neste setor da economia.

Para desenvolver inovacdo de produto, as empresas utilizam recursos estratégicos.
Neste sentido, os recursos estratégicos sdo elementos que pertencem a empresa, gerando valor
a organizacao, com o qual a empresa estd capacitada a desenvolver estratégias, para manter ou
obter uma determinada posi¢do competitiva no mercado. Ainda, enfatiza-se que estes recursos
podem ser tangiveis e intangiveis (BARNEY, 1991a, 1991b, 1996; BESANKO et. al., 2007).
Na perspectiva da RBV, os recursos apresentam a relevancia para o estudo, baseando-se na
premissa de que estes, individualmente ou combinados, sdo capazes de gerar vantagem
competitiva e podem estar relacionados as inovacgdes de produto, desenvolvidas pelas
empresas do APL Moveleiro da Serra Gaucha.

O Rio Grande foi, em 2010, o segundo estado maior exportador de méveis brasileiros,
destacando-se o estado no cendrio nacional da produ¢do de moéveis, que recebeu a
contribuicio do APL Moveleiro da Serra Gaicha (MOVERGS, 2013), evidenciando a
importancia econdmica da atividade de producao de mdveis para o desenvolvimento regional.
Neste contexto de importancia da regido da Serra Gatcha na produgcdo de mdveis para o

Brasil, a relevancia econdmica, que a inovagdo e os recursos estratégicos t€ém, vem sendo
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tratada por académicos e empresdrios, sendo assim o tema desta pesquisa € a inovagdo de
produto e os recursos sob a Otica da Resource Based View (RBV), utilizados no APL
Moveleiro da Serra Gatcha, identificando a prdxis das empresas relacionadas as teorias.

No desenvolvimento da pesquisa, ocorre a discussdo dos conceitos e das teorias
referentes a inovacgdo, aprofundando-se a categoria de inovagdo de produto (MANUAL DE
OSLO, 2005; PALADINO; 2007), bem como a aplicacdo das praticas de inovacdo nas
empresas. Os recursos estratégicos, estudados nesta pesquisa, compreendem: i) recurso de
sistema de informagdo (ZHANG; 2011); 1i) recurso de pessoas (KANDEMIR;
CALANTONE; GARCIA; 2006); iii) recurso de gestdo do conhecimento (PRIETO;
REVILLA; RODRIGUEZ-PRADO; 2009); e iv) recurso de alianca (LAMBE; SPEKMAN;
HUNT; 2002). A partir do tema deste estudo, o problema de pesquisa desta Tese estd
relacionado as seguintes questoes:

a) os recursos utilizados nas empresas da indidstria moveleira sdo antecedentes da

inovacao de produto?

b) os recursos utilizados nas empresas inddstria moveleira estdo positivamente

relacionados com inovagao de produto?

¢) qual a contribuicio da inovagdo de produto para a geracdo de vantagem competitiva

nas empresas inddstria moveleira?

Esta pesquisa considera o contexto da APL Moveleiro da Serra Gaucha, o qual
representa o ambiente que utiliza recursos tangiveis e intangiveis, bem como desenvolve a
inovacdo de produtos, portanto, no centro da discussdo desta pesquisa estd a inovagdo de

produto e os preceitos da RBV, os quais sdo fatores geradores da vantagem competitiva.
1.3 OBJETIVOS

Como meio investigativo para resolver as questdes de pesquisa, estdo apresentados a

seguir o objetivo geral e os objetivos especificos, propostos nesta Tese.

1.3.1 Objetivo Geral

Mensurar e analisar a relacdo entre a inovag¢do de produto e os recursos utilizados

pelas empresas nas empresas da inddstria moveleira, na perspectiva da vantagem competitiva.
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1.3.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos para esta Tese, aplicados as empresas da indudstria moveleira,

s30 os seguintes:
a) avaliar se os recursos de Sistema de Informagao, Pessoas, Gestao do Conhecimento
e Alianca, utilizados nas empresas estdo positivamente relacionados com Inovagao

de Produto;

b) analisar a contribui¢do da Inovag¢do de Produtos para a geragdo de Vantagem

Competitiva nas empresas.

A partir das questdes de pesquisa e dos objetivos, a Figura 1 apresenta os conceitos
abordados para o desenvolvimento da pesquisa, considerando os construtos de inovacdo de

produto e recursos, como fatores influenciadores da vantagem competitiva.

Figura 1 — Representacdo grafica do conceito da Tese de Doutorado
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Fonte: Elaboracao prépria (2012)

1.4 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DA PESQUISA

O mercado, globalizado e competitivo, estd exigindo das empresas uma postura cada
vez mais estratégica. As empresas sdo induzidas a estabelecerem estratégias definidas para
manter a vantagem competitiva. Por outro lado, os consumidores pressionam cobrando
qualidade, seguranca e diferencial. Para conseguir atender as pressdes estabelecidas pelos
consumidores e parceiros comerciais, as empresas estdo dando atencdo no que diz respeito a
inovagdo. O fendmeno de globalizacdo gera uma necessidade crescente de diferenciacdo de

produtos e servicos (CHESBROUGH, 2006).
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Novos produtos, servigos, novos procedimentos, novas tecnologias para produzir ou
entregar produtos ou servigos, novos sistemas, podem auferir vantagens econdmicas para as
organizagdes, que tanto podem elevar seus lucros como manter sua parcela no mercado
(PENNINGS, 1998). A inovacdo estd relacionada a melhorias nos processos de produgdo, no
desenvolvimento de novos produtos e/ou servigos, impulsionando a organizacdo ao
crescimento ou conquista de um novo mercado (SCHUMPETER, 1934; DAMANPOUR,
1991). Reforcando esta corrente de pensamento, Drucker (2002) reafirma que a inovagao
pode melhorar o desempenho organizacional.

As organizacdes necessitam adaptar-se as exigéncias do mercado competitivo. Neste
panorama, a inovagdo € um processo fundamental de renovacdo dentro da organizagdo, capaz
de reanimar o que ela oferece e como cria e distribui esta oferta. A inovagdo estd presente no
espirito empreendedor, buscando novas formas de desenvolver suas atividades, seja na criacdo
de novos produtos, servi¢os, processos, ou melhorando os ja existentes (DRUCKER; 1985;
BESSANT, 2003; TIDD; BESSANT; PAVITT, 2005).

Outro aspecto importante a ser analisado € a geragdo de vantagem competitiva nos
Arranjos Produtivos Locais (APL), a qual estd vinculada a capacidade de inovacao, utilizando
os lacos entre os atores locais. Vale ressaltar que o aglomerado de empresas serve como
facilitador de interdependéncias que geram processos de aprendizado coletivo (SCHIMTZ,
1997; CASSIOLATO; LASTRES, 2000; CROCCO et al., 2003), visto que a proximidade
geografica, na ativa divisdo social do trabalho e na possibilidade de intensa comunicacdo e
cooperacao entre as empresas, impulsionam o crescimento a partir de APLs (CASSIOLATO;
BRITTO;VARGAS, 2005).

Os APLs relacionam um arranjo regionalmente localizado de empresas em diferentes
ambitos da cadeia produtiva com outros atores participantes do processo de aprendizagem
inovativa. A aglomeracdo de empresas moveleiras da Serra Gatcha € classificado como um
APL, com potencial para se tornar um sistema produtivo e inovativo local, sendo o APL
Moveleiro da Serra Gatcha, sediado principalmente no municipio de Bento Gongalves no Rio
Grande do Sul, € considerado o maior da Regido Sul do Brasil. Especializado na producao de
moveis e reconhecido como um dos APLs moveleiros mais modernos tecnologicamente,
inovador em desenvolvimento de produtos e processos de producdo (REDESIST, 2012;
MDICE, 2012; VARGAS; ALIEVI, 2000). A influéncia do APL moveleiro da Serra Gatdcha
estende-se a outros municipios vizinhos da regido da Serra Gatcha, tais como: Garibaldi,
Farroupilha, Flores da Cunha, Sdo Marcos, Antonio Prado e Caxias do Sul (MACADAR,
2007).
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Assinala-se também que a industria moveleira brasileira apresenta uma importancia
considerdvel para economia nacional, pois, do total exportado no Pais, 0,5% em 2009 e 0,4%
em 2010, foram de produtos da industria moveleira, que faturou U$789milhdes com
exportacdoes (MDICE, 2012; MOVERGS, 2013). J4 a industria de méveis do Rio Grande do
Sul foi o segundo maior exportador, contribuindo com 26,7% do total de exportacdo de
moveis do estado. Essa posicdo coloca em destaque o estado no cendrio nacional da produgdo
e exportacdo de moveis, e o APL Moveleiro da Serra Gatcha € responsavel por 33,8% da
producdo de moveis, o que demonstra a importancia relativa da Serra Gatcha para a industria
de méveis do Rio Grande do Sul (MOVERGS, 2013).

Ao analisar a significativa importancia do APL Moveleiro da Serra Gatcha, nos
aspectos econdmicos e como agente promotor de inovagdo, considerou-se a relevancia de se
realizar a pesquisa nesta drea da atividade produtiva. Contribuindo com a discussao,
Cassiolato, Britto e Vargas (2005) afirmam que € consenso a importancia atribuida as
inovacdes no processo competitivo dos APLs, porém o exato significado de inovacdes ainda
ndo estd definido. Isto reforca a necessidade de estudos cientificos, visando a compreender a
inovacdo, 0s seus processos e as praticas nas organizagdes. Destaca-se igualmente que a
indudstria moveleira busca constantemente inovagdes em seus produtos, processos, materiais €
tecnologias. Nesse processo de inovacdo, as empresas utilizam recursos tangiveis e
intangiveis, de forma ordenada e sistematica, identificando diferenciais e/ou, as vezes,
seguindo tendéncias, o que denota a constante procura por elementos que permitam a empresa
gerar atributos que melhorem a competitividade.

Esta renovagdo, constante no setor moveleiro, desperta outros aspectos considerados,
ao determinar o tema desta Tese, que sdo: a necessidade de verificar os antecedentes da
inovacdo, bem como a relacdo entre os recursos estratégicos e a inovag¢do de produto. Os
recursos estratégicos sdo geradores de vantagem competitiva sustentdvel (BARNEY, 1991a;
1991b), portanto avaliar a relacdo destes com a inovacdo de produto pode contribuir para a
comunidade academia, como construcdo de conceitos e reforco de teorias, assim como
colaborar com os gestores das empresas na tomada de decisdes, relacionadas a escolha de
recursos estratégicos para o desenvolvimento de novos produtos, por conseguinte, a geragao

da vantagem competitiva sustentavel.



2 REFERENCIAL TEORICO

Para a construcdo do referencial desta pesquisa utilizou-se livros e artigos académicos,
0os quais contribuiram significativamente para a identificacdo dos principais periddicos
(Journals) relacionados aos temas pesquisado. No estudo bibliométrico (Figura 2), buscou-se
no SCImago Journal & Country Rank (JCR)' os periddicos, avaliados em 2011, com Fator H
index* acima de 78, (considerado pela CAPES? classificagdo Al), e, na drea do conhecimento
de Business, Management and Accounting, posteriormente dividiu-se em subadreas: 1) Strategy
and Management; i) Management of Technology and Innovation; iii) Marketing, iv)
Industrial and Manufacturing Engineering (JCR, 2012).

Na subdrea de Strategy and Management; identificou-se 11 journals com fator H
index igual ou superior a 78, os quais sdo: Academy of Management Journal (Fator H133);
Strategic Management Journal (Fator H129); Academy of Management Review (Fator H126);
Management Science (Fator HI111); Journal of Financial Economics (Fator HI106);
Administrative Science Quarterly (Fator H96); Research Policy (Fator H92); Journal of
Management (Fator H85); Journal of International Business Studies (Fator H84); Harvard
Business Review (Fator H78); Journal of the Academy of Marketing Science (Fator H78).
Nestes journals foi pesquisado as seguintes keywords: Strategic resource; Resource based
view.

Nas subdreas de Management of Technology and Innovation, Marketing e Industrial
and Manufacturing Engineering, nas quais identificou-se 10 journals com fator H index igual
ou superior a 78, os quais sdo: Academy of Management Journal (Fator H133); Strategic
Management Journal (Fator H129); Academy of Management Review (Fator H126);
Management Science (Fator H111); Journal of Marketing (Fator H111); Organization Science
(Fator H100); Administrative Science Quarterly (Fator H96); Journal of Management (Fator
HB85); Journal of International Business Studies (Fator H84); Harvard Business Review (Fator
H78); e identificou-se o Journal of Product Innovation Management (Fator H61), que embora
tenha um Fator H index inferior a 78, este € um importante periddico relacionado a inovagao
de produto. Nestes journals foi pesquisado as seguintes keywords: Innovation; Product

innovation.

1 O SCImago Journal & Country Rank (JCR) é um portal que inclui as revistas cientificas (Jounals) e
indicadores dos paises desenvolvidos a partir das informagdes contidas no banco de dados Scopus ® (Elsevier
BV).

2 Indice de calculado com base nas citagdes dos artigos contidos nos Jounals. Informacdo retida do JCR
referente a classifica¢do dos Jounals no ano de 2011. Acessado em 02 de agosto de 2012.

3 CAPES - Coordenacdo de Aperfeicoamento pessoal de Nivel Superior.
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Figura 2 — Processo de metodologia da pesquisa bibliométrica na base de dados Scopus
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Para a pesquisa dos artigos relacionados as key-words, utilizou-se a base dados
Scopus, por considerar que este € um importante repositorio digital de trabalhos académicos,
no qual podem ser encontrados os principais jounals da drea de Business, Management and
Accounting. A pesquisa, na base Scopus, ocorreu entre 30 de agosto a 10 de outubro de 2012.
Na primeira fase de busca no Scopus referente as key-words, encontram-se: 6121 artigos para

Innovation; 1068 artigos, para Product Innovation; 122 artigos, para Strategic Resource; e



26

123 artigos, para Resource Based View. O total de artigos, encontrados para as key-words, foi
de 7434, entretanto empregaram-se os seguintes critérios de selecdo em cada jounal: 1) os dez
artigos mais citados na base de dados; ii) os dez artigos com data de publicacdo mais recentes;
ii) caso nao houvesse a quantidade de artigos que atendessem os critérios anteriores,
procuraram-se todos os artigos disponiveis relacionados as key-words.

Na fase de selecdo dos artigos, realizou-se a leitura do abstract de 329 artigos, que
apresentaram as key-words pesquisadas, porém, utilizando o critério de relacdo direta com o
tema da pesquisa, selecionaram-se 96 artigos para a leitura completa da obra, os quais
contribuiram para o desenvolvimento deste capitulo.

Para a construcio do referencial tedrico dos recursos especificos (Gestdo do
Conhecimento; Sistema de Informacdo; Pessoas; Aliancas), buscaram-se informagdes
diretamente na base de dados Scopus, independente dos journals, considerando apenas artigos
que apresentassem as key-words: resource based view, identificando-se 692 artigos, nos quais
havia ainda as key-words: 1) Knowledge Management (494 artigos); ii) Information System
(325 artigos); iii) Human Resource Management (340 artigos); e, iv) Alliance (211 artigos).
Este estudo bibliométrico auxiliou na identificacdo e escolha dos recursos especificos,
utilizados nesta Tese, pois estas publicacdes evidenciam a relevancia destes recursos para as
organizagdes. A partir da investigacdo na base de dados Scopus, utilizando-se livros e artigos

académicos, desenvolveu-se o estudo da literatura especializada exposta nesta pesquisa.
2.1 INOVACAO

A inovagdo pode ser entendida como a ado¢do de um novo método de producdo, de
um novo produto (mercadorias, servi¢os), de uma nova forma de organiza¢cdo ou a conquista
de um novo mercado (segmentado por regido, clientes ou outra segmentacdo). A atividade
inovativa, resultante da producdo de novos conhecimentos, estd condicionada a forgas
psicoldgicas e econdmicas: algumas, incorporadas aos sentimentos de cada agente e outras,
ligadas as condi¢cdes de mercado e crédito. O conhecimento, adquirido através das
experiéncias do passado de cada agente econdmico, combinado com a estabilidade dos
mercados e as facilidades de crédito que cada agente possui, representa uma jungao de fatores
que ird determinar o fluxo de inovagdo de cada organizagdo (SCHUMPETER, 1934).

Damanpour (1991), nessa perspectiva, define que a inovagdo pode ser um novo
produto ou servico, uma nova estrutura, um novo sistema administrativo, um novo processo
tecnoldgico em producdo, um novo plano ou um programa relacionado aos membros da

organizacdo. J4, para Drucker (2002), a inovacao pode ser introduzida por meio de altera¢des
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capazes de criar melhorias de desempenho organizacional. Sendo assim, a inovacdo pode
acontecer na forma de mudangas em produtos/servi¢os e na forma como estes passam a ser
produzidos ou oferecidos (DAMANPOUR, 1991; DRUCKER; 2002).

A inovagdo é um processo chave, associado a renovacdo dentro da organizacdo, capaz
de reanimar o que ela oferece e a forma como distribui esta oferta. Vista desta forma, a
inovagdo € uma atividade de natureza genérica, associada a sobrevivéncia e ao crescimento da
organizacdo. Com este nivel de abstracdo, pode-se considerar que o processo base de
inovacdo ¢ comum a toda a organizagao (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2005).

Outro aspecto a ser considerado na inovagdo € o paradigma vigente, o qual define as
oportunidades tecnolégicas, para promover as inovagdes, bem como determinados
procedimentos basicos de como explorar essas oportunidades. Desse modo, um forte impulso
a inovacdo deriva da ruptura parcial ou total de paradigmas tecnoldgicos vigentes, o que
implica a formacdo de novas trajetorias, com caracteristicas € dimensdes completamente
novas, ou seja, trata-se da destrui¢do criativa (ABERNATHY; CLARK, 1985; DOSI, 1988;
TIDD; BESSANT; PAVITT, 2005).

Enfatiza-se ainda que os processos de producdo de uma empresa estdo diretamente
relacionados ao paradigma tecnoldgico vigente. Acompanhando a histéria, observam-se os
impactos da ado¢do de inovagdes na Revolucdo Industrial Britanica, a luz dos principios
liberais, com significativos aumentos de produtividade e a adocdo da tecnologia a vapor. Ao
longo do século XX, a organizacdo fordista-taylorista de produg¢do e, mais tarde, as
tecnologias de informagdo permitiram o uso de estruturas gerenciais, para planejar e
coordenar a producio em larga escala e aplicar o conhecimento cientifico a industria (TIGRE,
2006).

Os conceitos e os estudos sobre a inovacao foram influenciados pelos preceitos de
Schumpeter (1934), destacando a sua participag¢do na Teoria do Desenvolvimento Econdmico.
Nesta otica, o desenvolvimento econdmico nas economias capitalistas € dirigido pelo impacto
das inovagdes tecnoldgicas, as quais ocorrem por meio de um processo dindmico, no qual as
novas tecnologias substituem as antigas, em oposicao a ideia do equilibrio geral da economia,
descrito na Teoria Neocléssica. Portanto, a inovacao ocorre quando existe (SCHUMPETER;
1934):

a) introdu¢@o de novos produtos;

b) introdugao de novos métodos de produgio;

¢) abertura de novos mercados;

d) abertura de novas fontes provedoras de matéria-prima e outros insumos;
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e) criacdo de novas estruturas de mercado em uma industria.

A inovagdo acontece nas organizacdes de diferentes formas, envolvendo elementos
internos e externos. Conforme ressalta Schumpeter (1934):

a) inovacdo em maquinas e equipamentos: transformacdes do processo produtivo, que

devem reduzir custos do produto;

b) inovagdes na organizacdo econdOmica: entrada em larga escala de empresas
industriais em um sistema econdmico. A entrada de empresas com grande
capacidade de atendimento em alta escala, uma disposicdo mais apropriada e a
melhor utilizagdo dos fatores de produgcdo t€ém maiores viabilidades que nas
empresas menores;

¢) inovagdes nas combinacdes comerciais: a escolha de uma fonte de suprimento nova
e com menor custo para fins de producao;

d) substitui¢cdo de um bem de producdo ou de consumo por outro: trata-se da troca ou
nao uso de um determinado bem. Novos produtos ou novos usos podem provocar
este fendmeno;

e) criacdo de um bem novo: mais adequado as necessidades existentes;

f) demanda de novos mercados: o novo mercado pode ser conquistado, quando o bem
ainda ndo € conhecido e onde ndo é produzido, constituindo-se, assim, em uma rica
fonte de lucro da empresa.

Observa-se que o processo de inovacdo sofreu profundas modificacdes a partir da
Segunda Guerra Mundial. A inovacao tecnoldgica, nos anos 50, era considerada um processo
linear, isto €, a traducdo da ciéncia em produtos manufaturdveis através de uma sequéncia de
processos de manufaturas. Destaca-se ainda que o mercado era visto apenas como um mero
receptor dos resultados do desenvolvimento de produtos. J4, nos anos 60, surge a Teoria de
Inovacdo denominada Technology-push, que foi severamente questionada, pois estudos de
casos de inovacdo mostraram que o mercado estimulava a necessidade de melhorias de
produtos. Nesta linha, a inovagdo é o resultado das necessidades do consumidor, e esta
premissa é denominada market-pull (DOSI, 1982; POOLTON; BARCLAY, 1998).

A maioria das inovagdes surge em resposta ao reconhecimento de uma necessidade
(Need-pull) ou ocorre por descobrimentos cientificos (Technology-push) que acontecem mais
frequentemente no caso de uma inovagdo radical. Como a evolugdo dos conceitos, surge um
modelo mais adequado — o Interactive Model — no qual a inovacdo € vista como uma
sequéncia légica, ndo necessariamente como um processo continuo, em que ocorre a interacao

das descobertas cientificas, tecnoldgicas e as necessidades do mercado (ROTHWELL,;
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ZEGUELD, 1985). Drucker (1985) enfatiza que a inovacdo € o instrumento especifico do
espirito empreendedor, a partir do qual as empresas que desejam aumentar a sua
competitividade sentem a necessidade de investir em praticas voltadas ao desenvolvimento
sistemdtico de novas tecnologias, investigando novas formas de desenvolver as suas
atividades, sejam na criacdo de novos produtos, servigos e processos ou na melhoria dos ja
existentes. O processo de inovagdo tem passado por algumas mudangas, as quais sdo
identificadas por diferentes geragcdes (ROTHWELL; ZEGUELD, 1996):

a) de 1950 até a segunda metade da década de 1960, o modelo dominante de inovagdo
era visto como empurrado pela tecnologia, e quanto maior o investimento em
Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), maior o nimero de inovagdes;

b) nos anos 1960, os processos de inova¢do comecaram a dar maior importancia as
necessidades do mercado, sendo este visto como uma importante fonte de ideias e
necessidades que deveriam ser captadas pelas atividades de P&D, para gerar
inovagoes;

¢) na década de 1970, surgiu a abordagem balanceada entre o suprimento tecnoldgico
e as necessidades do mercado, surgindo o chamado ‘“Modelo Interativo de
Inovacao” entre as necessidades de mercado e as necessidades de P&D;

d) a partir dos anos de 1990, o processo inovador passou a ser um sistema integrado e
em rede, sendo uma acdo conjunta e cooperada de diversos atores internos e
externos a organizagdo, como empresas, fornecedores, clientes, além de outras
institui¢des de carater publico ou privado.

O processo de inovagdo, por meio das redes, pode reduzir a incerteza, racionalizando o
custo e os riscos do desenvolvimento de um novo campo de conhecimento, aumentando, por
conseguinte, a flexibilidade e a amplitude dos comprometimentos. A rede ¢ uma forma
eficiente de minimizar os riscos e a complexidade do processo de inovagdo, e a relacdo entre
empresa € pesquisa pode ocorrer casualmente, incidindo em diversas etapas do
desenvolvimento de uma inovacdo (MORGAN; HUNT, 1994; VARADARAJAN;
CUNNINGHAM, 1995; COOKE; MORGAN, 1996; ACHROL; KOTLER, 1999; LIBERAL,
2003; ROTHWELL; ZEGUELD, 1996; LAMBE; SPEKMAN; HUNT, 2002).

A inovagdo é um processo de mudanga, que compreende a melhoria ou os novos
produtos e processos, 0s quais substituem os existentes. Ela ocorre em vdérios niveis da
organizacdo e classifica-se em quatro categorias (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2005;
MANUAL DE OSLO, 2005):
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a) inovagdo de produtos e/ou servicos: mudangas de um produto ou servico oferecido

pela organizagao;

b) inovacdo de processos: as mudangas no modo pelo qual os produtos ou servicos sao

criados, produzidos e distribuidos;

¢) inovacdo de gestdo (organizacional): mudangas nos modelos mentais subjacentes

que moldam o que a organizagdo faz;

d) inovacdo de marketing (posi¢do competitiva): mudangas no contexto em que os

produtos ou os servicos sao introduzidos no mercado.

Outro processo de inovacdo diz respeito a participagdo de agentes externos da
organizacdo, o qual configura a inovagdo aberta, enquanto o desenvolvimento de inovagdes
apenas por agentes internos caracteriza-se pela inovac¢io fechada (CHESBROUGH, 2003). A
mudanca do sistema fechado para o sistema aberto de inovagdo ocorre a partir dos
motivadores a seguir: i) criar valor mais rapidamente; ii) aproveitar as diferentes
competéncias de outras empresas; iii) diminuir o tempo no processo de inovacao; iv) ter um
custo menor de desenvolvimento para a empresa (CHESBROUGH, 2007).

O grau de envolvimento de agentes externos com a empresa no processo de inovagao
define o nivel de abertura da inovagdo nas organizagdes. Para ampliar a discussdo, Henry
Chesbrough publicou em seu livro, Open Innovation: the new imperative for creating and
profiting from technology, de 2003, o conceito de Modelo de Inovagdao Aberta, contrapondo-
se a0 Modelo de Inovagdao Fechada (CHESBROUGH, 2003). A inovacao fechada pode ser
vista como o processo em que as empresas tomam decisdes e desenvolvem a inovagdo
internamente, enquanto a inovagdo aberta busca agentes externos. Tais agentes podem ser
outras empresas ou ainda individuos, o que permite o desenvolvimento de um ecossistema
inovador (DAHLANDER; GANN, 2010).

A inovacdo aberta necessita de um ecossistema que represente um esquema de
colaboracdo, através do qual, vdrias empresas aliam produtos e servigos, para formar uma
solucdo coesa para o cliente. Esse ecossistema € viabilizado por tecnologias da informacao
que reduziram drasticamente os custos dessa coordenacdo, e o ecossistema de inovagao,
salienta-se, consiste em um elemento central de estratégias de crescimento de empresas em
varios setores (ADNER, 2006).

Verifica-se, igualmente, que tem sido crescente a adesdo das empresas ao Modelo de
Inovacdo Aberta, pois se observa que as organizagdes t€m utilizado os principios de co-
criacdio e cooperagdo, os quais estdo prevalecendo sobre o de Inovacdo Fechada

(CHESBROUGH, 2007; GRIZENDI, 2011). Para que ocorra a inovacdo aberta, é necessdria
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uma estrutura organizacional, com ambientes de suporte, o que significa criar e sustentar um
ambiente organizacional favordvel de flexibilidade e abertura. Para tanto, € necessdrio
estruturar a organizacao, a fim de permitir ideias no ambiente de trabalho e clarificar o foco
estratégico da organizagdo, para que as ideias inovadoras sejam passiveis de implementacdo
(PEARSON; 2002). Uma forma eficaz de competir no mercado, principalmente com as
grandes empresas, € a inovagdo em ambientes de rede (SHEREMATA, 2004).

A alternativa do processo de inovac¢do por meio das redes pode reduzir a incerteza,
racionalizando o custo e os riscos do desenvolvimento de um novo campo de conhecimento,
aumentando a flexibilidade e a reversibilidade dos comprometimentos. A rede é também uma
forma eficiente de tratar a incerteza e a complexidade do processo de inovacdo (COOKE,;
MORGAN, 1996). Além disso, o modelo de inovacdo aberta sugere que as empresas possam
e devam utilizar os fluxos de conhecimento externo e interno, para criar ideias valiosas e
ainda caminhos internos e externos para o mercado. No Processo de Desenvolvimento de
Novos Produtos (PDNP), tem sido uma tendéncia comum, nos ultimos anos, a utilizacao das
habilidades de design externo. Devido ao custo e aos fatores de controle, as empresas estao
cada vez mais terceirizando atividades de projeto, e isto tem contribuido para o desempenho
superior de mercado do novo produto (CZARNITZKI; THORWARTH, 2012).

Assim, uma abordagem de inovagdo aberta permite a empresa descobrir combinagdes
de caracteristicas do produto que seriam dificeis de imaginar, sem a integracdo com agentes
externos. No entanto, quando os parceiros t€ém objetivos divergentes, a inovacdo aberta
restringe a capacidade da empresa, para estabelecer a trajetéria tecnoldgica do produto. A
resolucao do trade-off entre os beneficios e os custos da descoberta de divergéncia determina
a melhor abordagem para a inovagdo (ALMIRALL; CASADESUS-MASANELL, 2010). A
inovacdo aberta, com parceiros externos, trouxe, assim, uma nova classe de problemas que
devem ser resolvidos para o efetivo beneficio da criacdo compartilhada (ALMIRALL;
CASADESUS-MASANELL, 2010; ERAT; KRISHNAN, 2012). Portanto, ao desenvolver
parcerias de desenvolvimentos de inovagao, é fundamental estabelecer diretrizes e parametros

que garantam a amplia¢ao das capacidades dos envolvidos e o escopo estabelecido do projeto.

2.1.1Categorias de Inovacao

z

A inovacdo € caracterizada como a busca, a descoberta, a experimentacdo, o
desenvolvimento, a imitacdo e a ado¢do de novos produtos, processos € novas técnicas
organizacionais, sendo genericamente categorizada em inovacdo radical e inovacgdo

incremental (DOSI, 1988):
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a) inovagdo radical: introdu¢do de um novo produto, processo ou formas
organizacionais da producdo, que podem causar uma ruptura estrutural com o
padrao tecnoldgico vigente até entdo, originando novas industrias, setores e
mercados. Exemplos destas rupturas podem ser expressos através da invencao do
motor a vapor no século XVIII ou desenvolvimento da microeletronica nos anos
1950 (LEMOS, 1999). A inovacao radical tem como suporte uma estrutura formal e
profissional de P&D, em face da incerteza e riscos da criacio de uma nova
tecnologia ou novo mercado (O°'CONNOR; HENDRICKS; RICE, 2002). Os
processos de desenvolvimento de novos de produtos (PNDP) radicais sdao marcados
pela pesquisa exploratéria e altamente estruturados para atingir este objetivo
(VERYZER JR, 1998; LEIFER et al.,, 2000), bem como demandam um
planejamento especifico de marketing para langamento, por se tratar de inovagao
disruptiva (COOPER, 2000).

b) inovacdo incremental: as inovagdes radicais, ao se disseminarem, provocam a
necessidade de geracdo de outras inovagdes, ou seja, tornam-se necessarias a
geracdo de inovacdes complementares, a criagdo de infraestrutura adequada, a
quebra de resisténcia dos empresarios e consumidores, as mudancas na legislagcdo e
o aprendizado na produgdo e no uso de novas tecnologias (TIGRE; 2006). A
inovagdo incremental € a introducio de qualquer tipo de melhoria em um produto,
processo ou organizacdo da produgdo dentro de uma empresa, sem alteracdo na
estrutura industrial, no qual novas combinag¢des sdo extraidas de composicdes
antigas, que podem gerar redu¢do de custos ou perdas (SCHUMPETER, 1934;
LEMOS, 2000; LEIFER et al., 2000).

Outra categoria de inovacdo € Really New, considerada um nivel intermedidrio entre
radical e incremental, a qual introduz somente a de descontinuidade: i) macro (no mundo) de
tecnoldgica ou de mercado; e ii) em nivel micro (mercado, em que a empresa atua ou na
propria organizacdo), provoca uma descontinuidade de mercado e/ou tecnoldgica. Observa-se
que a descontinuidade de mercado e/ou tecnoldgica, em nivel micro e macro, resulta em
inovagdes radiais, enquanto a descontinuidade, apenas em nivel micro, determina a
caracteristica de uma inovagao incremental (GARCIA; CALANTONE, 2002).

Desta forma, por meio da inovagdo incremental ou radical, as organiza¢des encontram
uma eficiente maneira de melhorar o desempenho, seja na otimizacdo da utilizacdo dos
recursos ou na conquista de melhores posicdes no mercado. Observa-se que organizagdes de

diferentes segmentos t€ém procurado, através da inovagdo, se tornar mais competitivas no
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mercado onde atuam e desenvolver novos mercados (DAMANPOUR, 1991; DRUCKER,
2002). As inovagdes ocorrem nas organizagdes mediante mudangas, capazes de criar
melhorias de desempenho organizacional, podendo incidir sobre os processos, os
produtos/servicos, o marketing ou ainda sobre a gestao organizacional MANUAL DE OSLO,
2005).

Inovacao de processos €, portanto, a implementagdo de um método de producdo ou
distribuicdo, novo ou significativamente melhorado, e nela incluem-se mudangas
significativas em técnicas, equipamentos e/ou softwares (MANUAL DE OSLO, 2005). A
inovacdo no processo de uma empresa também pode ocorrer com o desenvolvimento ou a
implantacdo de novas tecnologias, que podem se transformar em estratégias competitivas.
Neste sentido, para Barton (1995), as aptiddes tecnoldgicas estratégicas de uma empresa
constituem em uma vantagem competitiva, visto que elas sdo estabelecidas lentamente ao
longo do tempo e, no geral, ndo podem ser facilmente imitadas.

Analisando a atividade das organizacOes, nota-se que, antes da emergéncia de um
padrao ou projeto dominante, ha a Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), a qual orienta a
empresa para a melhoria do processo produtivo, porque o projeto do produto € instavel, e o
mercado, para cada produto, pequeno. Com a emergéncia de um projeto ou padrao dominante,
os lucros, derivados da exploracdo de novas formas de producao poupadoras de custos, sdo
considerdveis (NELSON, 1987). Assinala-se também que a inovagdo de processos passa pelo
desenvolvimento de novos paradigmas, que podem facilmente ser identificados na evolugdo
dos processos produtivos.

Quanto ao Modelo de Evolucdo Tecnoldgica, este causa um padrdo particular de
evolucdo da empresa e da estrutura do setor. Nesta perspectiva, o crescimento das empresas,
o advento de inovagdes e o aumento da complexidade dos processos tornam-se as barreiras de
entrada para novas empresas. Assim, as inovacdes nos processos podem influenciar na
competitividade das organizacdes dentro do contexto do setor, tornando as empresas
inovadoras mais competitivas em relacdo aos concorrentes (ABERNATHY; UTTERBACK,
1975; PORTER, 1991; NELSON, 1995).

Marketing € outra importante categoria de inovacdo, o qual € caracterizado pelas
mudancas no contexto, em que os produtos ou os servigos sao introduzidos, ou seja, no
mercado (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2005; BESSANT; TIDD, 2007). Conforme o Manual
de Oslo (2005), toda alteracdo ou adaptagdo das estratégias de marketing pode ser considerada
uma inovagao de marketing. Entretanto, para a inovagdo ocorrer nessa area, é necessario a

implementacdo de novos métodos de marketing, envolvendo melhorias significativas no
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design do produto ou na embalagem, no preco, na distribui¢cdo e promocio (MANUAL DE
OSLO, 2005). Nesta perspectiva, a inovacdo de marketing é capaz de gerar uma melhoria
significativa em alguns dos elementos do composto mercadolégico (produto, prego, praga e
promocao), podendo basear-se na diferenciacdo do produto ou mesmo no preco (HIGGINS,
1995). Tal diferenciagdo do produto pode ocorrer através do design superior, pois este € a
chave para ganhar novos clientes (CZARNITZKI; THORWARTH, 2012).

A inovagdo em marketing contribui, igualmente, para o refor¢o da marca, na medida
em que a conduta de marketing varia ao longo do ciclo de negdcios, e isto, por exemplo,
contribui para a crescente popularidade de marcas proprias (LAMEY et al., 2012).

Uma maneira eficaz de inovacdo em marketing € a customizacdo dos produtos as
necessidades dos clientes, produzindo-se, assim, uma diferenciacdo. Neste intuito, os
pesquisadores tém dado atencdo cada vez maior para a estratégia de marketing de
personalizacdo. Um pressuposto fundamental estd na ideia de que produtos personalizados
podem criar maiores beneficios para os clientes do que os convencionais, porque eles
entregam um ajuste mais perto de sua preferéncia. O pré-requisito para este efeito é a
capacidade de obter informagdes precisas sobre o que os clientes realmente querem
(HIGGINS, 1995; FRANKE; KEINZ; STEGER, 2009). Observa-se ainda que a orientacdo de
mercado, especificamente a focada no cliente e concorrente, leva a garantia de investimentos
simultaneos na exploracdo de competéncias de inovacao de produtos existentes e a exploracao
de novos produtos (ATUAHENE-GIMA, 2005), sem garantir os resultados de inovagao.

No caso da categoria de inovagao organizacional, esta ocorre com a implementacdo de
um novo método organizacional nas praticas de negdcio da empresa, na organizacdao do seu
local de trabalho ou em suas relagdes externas (MANUAL DE OSLO, 2005). Constata-se
também que a complexidade do ambiente organizacional pode impor restricdes ao
desenvolvimento da inovacdo. O processo de inovagdo requerer das organizagdes novas
configuragdes internas, as quais transcendam as tradicionais estratégias competitivas
(PORTER, 1980; ANSOFF, 1983; PRAHALAD; HAMEL, 1990; BARNEY, 1991a;
DIERICKX; COOL, 1989; WERNERFELT, 1995; ANDREWS, 2001; MINTZBERG;
QUINN, 2001).

Logo, para que ocorra a inovacdo organizacional, é fundamental considerar fatores,
como a orientacdo cultural e a disposicdo para a aprendizagem. Nas organizagdes que
apresentam uma orientagcao para aprendizagem, ocorre uma postura propicia, para desafiar as
asser¢des ou as verdades antigas sobre o mercado e a maneira como empresa deve estar

organizada para tratd-las. Promove-se, consequentemente, a inovag¢do baseada em novos
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paradigmas e impulsiona-se a organizacdo para além da habil resposta as mudangas do
ambiente, acOes estas que refletem o valor que a organizagdo da ao desafio das assercdes que
modelam o seu relacionamento com o ambiente (BAKER; SINKULA, 1999).

No tocante a categoria de inovagao de produto (bem ou servi¢o), esta € definida como
a introducdo de um produto novo, ou significativamente melhorado, no que diz respeito as
suas caracteristicas, ou aos usos previstos dos produtos previamente produzidos pela empresa
(MANUAL DE OSLO, 2005). Ampliando-se esta perspectiva, pode-se afirmar que a
inovacdo de produtos e/ou servicos possibilita a atua¢do da unidade de negdcio da empresa
em novos mercados, muitas vezes, com uma inovac¢do incremental ou mesmo inovagdes
radicais (TUSHMAN; NADLER, 1997, LUKAS; FERRELL, 2000). De acordo com
Galbraith (1997), a geragdo de um produto é resultante do desenvolvimento de uma nova
ideia, ja que a inovagdo de produto se trata da criagdo de um produto que é novo para a
unidade de negdcios da empresa. Enfatiza ainda o autor que a maioria das inovagdes € o
resultado de mudancas incrementais de produtos. Paladino (2007) reforca o conceito de
inovacdo, afirmando que inovar € a capacidade de uma empresa adotar novas ideias, produtos
€ Processos com Ssucesso.

Em virtude de esta pesquisa apresentar, entre outros, como objeto de estudo a
inovagdo de produto, a seguir, € descrito o estudo da bibliografia especializada, relacionada ao

desenvolvimento de novos produtos, bem como 0s seus conceitos e premissas.

2.1.1.1 Inovagdo de Produto

O desenvolvimento de novos produtos deve estar pautado em uma robusta
metodologia de P&D, que avalie os custos, a qualidade e a demanda pelo mercado, para que
possa promover o sucesso para a empresa (BAKER; SINKULA 1999; HAN, KIM;
SRIVASTAVA, 1998). Outro aspecto fundamental que as organiza¢des devem considerar é a
busca constante de novos produtos, a fim de impedir que outras, mais agressivas, acabem
tomando parte de sua fatia de mercado (BAXTER, 1998). Segundo Rozenfeld et al. (2006),
desenvolver produtos consiste em um conjunto de atividades, por meio das quais se busca
atender das necessidades de mercado, a partir das possibilidades e das restri¢des tecnologicas,
considerando as estratégias competitivas de produto adotadas pela empresa.

Para o desempenho superior de novos produtos, identificam-se alguns construtos que
influenciam diretamente em performance econdmica da empresa: i) alta qualidade do PDNP;
ii) estratégia de produto bem comunicada para a empresa; iii) recursos adequados para novos

produtos; iv) compromisso da alta administracdo para novos produtos; v) clima empresarial
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favoravel para a inovacdo de produtos; vi) responsabilizacdo da geréncia sénior no PDNP;
vii)foco estratégico e a sinergia — novos produtos perto de mercados existentes da empresa e a
alavancagem das tecnologias existentes; viii) equipes multifuncionais e qualificadas para
PDNP (COOPER; KLEINSCHMIDT, 1995). Visando a medir o sucesso de novos produtos,
as empresas utilizam a satisfacdo e a aceitacdo do cliente, e estas sdo as mais tteis varidveis
estratégicas do projeto, mas a participacdo de mercado foi citada como a mais importante
medida de satisfacdo do cliente, baseada em projetos, envolvendo novos produtos para a linha
da empresa. Em nivel de programa, as empresas, com uma estratégia de negdcios que coloca
pouca €nfase na inovacao, precisam se concentrar em medir a eficiéncia de seu programa de
desenvolvimento de produtos, enquanto as empresas inovadoras necessitam avaliar a
contribuicao do programa para o crescimento da empresa (GRIFFIN; PAGE, 1996).

Outra forma de medir a performance de novos produtos é a auditoria, uma
metodologia que utiliza uma abordagem em dois niveis: uma répida avaliagdo, com base em
scorecards de inovacdo, e uma auditoria em profundidade. Esses scorecards fornecem uma
visao geral dos pontos fortes da empresa e fracos, no que diz respeito a gestdo da inovacdo
técnica, destacando-se, assim, as dreas que exigem exame em profundidade. A auditoria em
profundidade identifica ndo s os processos, mas também, as dreas dentro de cada processo
que necessitam de atencdo (CHIESA; COUGHLAN; VOSS, 1996).

No processo de inovagdo de produtos, diminuir tempos do PDNP, respondendo
rapidamente as inovacdes tecnoldgicas, bem como instituir mecanismos eficientes de
comunicacdo interna e estabelecer estruturas formais de desenvolvimento sdo elementos que
contribuem significativamente para o sucesso de novos produtos. Neste sentido, €
fundamental considerar que PDNP deve ser entendido como um processo de negdcio com
forte orientacdo para o mercado, e ha necessidade da existéncia de mecanismos formais de
estruturacido e melhoria do PDNP (COOPER, 1994). Estas premissas melhoram os processos
de PDNP, entretanto ha outros fatores a serem considerados no sucesso do novo produto.

O fato de ser um produto inovador nio garante a performance de ganho de mercado
(KLEINSCHMIDT; COOPER, 1991), pois héd outros aspectos a serem considerados, como,
por exemplo, a qualidade do novo produto, que se refere a capacidade de um produto para
desempenhar as suas fun¢des (KOHLI; JAWORSKI, 1990; KOHLI; JAWORSKI; KUMAR,
1993; PALADINO, 2007), j4 que a qualidade determina a manutencdo e o crescimento do
novo produto no mercado € traduzido pelo sucesso da inovagdo. O sucesso da inovagao de
produto estd associado a capacidade de um novo produto evitar o seu fracasso no mercado

(SLATER; NARVER, 1994; NARVER; SLATER; 1990; PALADINO, 2007).
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Complementando, a inovagdo de produto tem sido considerada, em diversos estudos
relacionados a RBV, como uma capacidade dinamica, capaz de agregar valor a organizagdo,
visto que o novo produto exige a combinacdo de novas rotinas ou ainda a renovagdo de
habilidades diferentes, ativos e processos, para criar receitas advindas da producdo de novos
produtos e/ou servicos (EISENHARDT; MARTIN, 2000; ADNER; HELFAT, 2003).

As empresas recebem pressdes competitivas, relacionadas a adaptacdo rdpida e
continua a um complexo e dindmico ambiente, altamente interligado de forma global.
Prementes desafios incluem ainda manter o ritmo com ciclos mais curtos de vida do produto,
incorporando vdrias tecnologias para a concepcdo de novos produtos e servigos. Portanto,
essas empresas buscam co-criar com clientes e parceiros, para alavancar o crescimento do
conhecimento cientifico e técnico, porém, para existir este compartilhamento, € necessario o
estabelecimento de uma relacdo de confianca mutua (HANSEN, 1999; BOUTY, 2000;
FIELDSTAD, e al., 2012). Este capital social, resultado da interacdo de individuos, é o ponto
chave, para promover a inovagdo, o qual surge como o principal fator de sucesso nesse
processo de aquisi¢do de recursos (BOUTY, 2000). Neste sentido, a tarefa estratégica é
reconfigurar papéis e relacionamentos entre os atores (fornecedores, parceiros, clientes),
objetivando mobilizar a criagdo de valor, através de novas combinag¢des de jogadores
(NORMANN; RAMIREZ, 1993) nos projetos de PDNP.

Outro aspecto fundamental na inovagdo de produtos € a participagdo das pessoas, em
especial, da atitude comprometida de difusdo e viabiliza¢do dos projetos de novos produtos
(KANDEMIR; CALANTONE; GARCIA; 2006; DOKKO; GABA, 2012). Entre os membros
da equipe de projetos, enfatiza-se que o trabalho do lider ndo € ser a fonte de ideias, mas, de
incentivar o surgimento de ideias. Os lideres devem tocar a imagina¢do dos funciondrios em
todos os niveis e fazer perguntas inspiradoras, bem como ajudar as suas organizacgdes a
incorporarem diversas perspectivas, que estimulem insights criativos e facilitem a colaboracao
criativa, por exemplo, com o aproveitamento de novas tecnologias (AMABILE; KHAIRE,
2008). As caracteristicas dos membros da equipe de inovacdo de produto podem gerar
resultados de inovagdo diferentes, na medida em que membros criativos reforcam o conflito
na realizacdo da tarefa, impedido a aceitacdo de padrdes. Além disso, promovem inovagdes
radicais, em contraste com os conformistas que, reduzindo o conflito nas tarefas, reforcam os
padrdes estabelecidos, o que pode gerar uma inovacdo apenas incremental (MIRON-

SSPEKTOR; EREZ; NAVEH, 2011).
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2.1.2 Conceitos de Inovacao do Escopo da Pesquisa

A partir do estudo da bibliografia disponivel, consideraram-se, nesta Tese, no
desenvolvimento da pesquisa, os conceitos da categoria de inovacao de produto, baseados no
Manual de Oslo (2005), como fonte de defini¢des, e Paladino (2007), como métrica de
inovagdo e de sucesso do novo produto. No entanto, definiu-se que ficariam fora do escopo da
pesquisa as inovagdes de processo, marketing e organizacional. Outro aspecto abordado nesta
pesquisa € a participagdo de agentes internos e externos no processo de inovagdo, porque esta
caracteristica de abertura relaciona-se, em especial, ao recurso alianca, que é parte do escopo
da pesquisa, e, assim, utilizou-se, como base conceitual, Chesbrough (2003). Estes conceitos

estdo destacados na Figura 3.

Figura 3 — Conceitos de categorias de inovagdo utilizadas na pesquisa
Categorias de Inovacio Conceito Autor

A inovacdo de produto (bem ou servico) € definida
como a introdu¢@o de um produto novo ou
Inovagao de produto significativamente melhorado, no que diz respeito Manual de Oslo (2005)
as suas caracteristicas, ou usos previstos dos
produtos previamente produzidos pela empresa.
O sucesso da inovagdo de produto se refere a
Sucesso de novo produto | capacidade de um novo produto para evitar o Paladino (2007)
fracasso no mercado, gerando vantagem competitiva
para a organizacio.

Inovacdo aberta e A inovagdo aberta compreende a participagdo ativa
fechada Fle agentes externos .él.organizagﬁo, enquanto que a Chesbrough (2003)
inovacdo fechada utiliza apenas agentes internos.
Fonte: Elaboragdo prépria (2012)

2.2 VANTAGEM COMPETIVA

A vantagem competitiva pode ser entendida como uma posi¢do privilegiada em
relacdo a induastria (ANSOFF, 1965; PORTER, 1980; 1985) a qual pode ser explicada através
das caracteristicas Unicas de servi¢o e/ou produtos que levam e mant€ém uma empresa em uma
determinada posicao privilegiada na inddstria (BARNEY, 1991a; 1991b; BESANKO et. al.,
2007; HOFFMAN, 2000). Outro aspecto relacionado a vantagem competitiva estd nos
processos estratégicos, no qual os gestores das organizagdes procuram antever movimentos do
mercado, estar preparados e se ajustar as novas demandas, por meio de combinacgdes de
recursos (ANSOFF, 1965; HAMEL; PRAHALAD, 1989; 1990, BLYLER; COFF, 2003).
Assinala-se igualmente que os recursos combinados trazem vantagens em relacdo aos

competidores em um ambiente dinamico de mercado (BARNEY, 1991a; 1991b).
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Para identificar uma vantagem competitiva, é fundamental considerar se ela é
composta por aspectos que a diferenciem em relacdo aos concorrentes em qualquer dimensao
concebivel e se permite a uma organizacdo criar mais valor para o cliente do que a outra
(ANSOFF, 1965). A fim de crescerem e manterem-se no mercado, as empresas buscam
vantagens singulares ou superiores em relacdo aos competidores (BESANKO et. al., 2007;
HOFFMAN, 2000; HAMEL; PRAHALAD, 1989; 1990), e esta busca leva inevitavelmente a
identificac¢do de recursos internos (capacidades) (BARNEY, 1991a; 1991b) e as estratégias de
mercado (PORTER, 1980; 1985).

As estratégias de mercado relacionam-se diretamente as decisdes gerenciais que
posicionam a empresa na industria frente aos competidores, enquanto a Resource Based View
(RBV) esta relacionada aos recursos que a empresa dispde, para enfrentar a concorréncia.
Apoiando as diferentes visoes, Porter (1980; 1991) e Caves (1984) assinalam que a vantagem
competitiva pode derivar ndo apenas de recursos especificos, mas também, de posicdes de
mercado privilegiadas.

Sob o prisma das estratégias relacionadas ao mercado, Day (1984) ressalta a
necessidade de a empresa alcancar e manter a vantagem competitiva, assim como Porter
(1985) contribui com a discussdo, ao definir que a empresa terd uma vantagem competitiva
relacionada a posicdo que esta ocupa na estrutura da industria e na perspectiva da cadeia de
valor. Neste contexto, a afericdo de vantagem competitiva dependerd do contexto de inser¢ao
da empresa, das suas relacdoes na cadeia de valor (LIPPMAN; RUMELT, 2003; ADNER;
ZEMSKY, 2006) e da interacao da empresa com a industria.

A interacdo da empresa com a industria € o posicionamento estratégico, que estd
ligado as decisdes de diferenciacdo, seja por preco, qualidade, design seja ainda pela
possibilidade de ndao haver diferenciacdo (PORTER, 1985; MITZBERG, 1988). Outro fator
para o sucesso da empresa é a atratividade da industria, a qual consiste em um elemento
fundamental (PORTER, 1991), pois o limite de crescimento da empresa estd diretamente
relacionado a taxa de crescimento do setor onde atua. Desta forma, setores da economia em
expansao oferecem maiores chances de crescimento as empresas que operam neste segmento.

Na constru¢do do conceito de vantagem competitiva, sob o aspecto de percep¢ao do
valor, pode-se entender que a vantagem competitiva é o excedente, além do custo que o
cliente estd disposto a pagar (BRANDENBURGER; STUART, 1996; BESANKO et. al.,
2007). Para que ocorra agregacdo de valor, € necessdrio um aumento de investimentos em
ativos especificos, porém € importante alertar sobre custos de transacdo, e, neste aspecto,

estudos de Dyer (1997), Williamson (1981) e Mcivor (2009) mostram que investimento em
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ativos especificos aumenta os custos de transacio. O valor percebido pelo cliente € construido
a partir da utilizacdo das capacidades internas das organizagdes, tendo como base 0s ativos.

Em tal ambiente, a esséncia da estratégia ndo € a estrutura de produtos de uma
empresa e os mercados, mas, a dinamica de seu comportamento. Para ter sucesso, a empresa
deverd tecer os seus principais processos de negdcios com caracteristicas dificeis de imitar e
com capacidades estratégicas que facam com que ela se torne diferente de seus concorrentes
aos olhos dos clientes (STALK; EVANS; SHULMAN, 1992).

As capacidades internas sdao traduzidas em recursos, e estes sdo a base para gerar
vantagem competitiva, eis que os recursos levam a criacdo de valor (ANDREWS, 1971;
COLLIS; MONTGOMERY, 1995; BARNEY, 1991b). Sendo assim, as estratégias que se
baseiam nos recursos internos devem considerar a apropriada utilizacdo destes em relagcdo as
demandas do mercado (PENROSE, 1959; BARNEY, 1991b). Além disso, destaca-se que os
recursos internos podem ser competéncias essenciais que uma organizagao tem sobre os seus
concorrentes, as quais geram vantagem competitiva. Na perspectiva de Hamel e Prahalad
(1990), as competéncias essenciais sdo o conjunto de conhecimentos especializados que
ocorrem simultaneamente e integrados em uma combinacdo unica de novas tecnologias e
atividades de trabalho.

A vantagem competitiva pode surgir de fontes, como as habilidades superiores ou os
recursos superiores da organizagdo, e ainda estas podem ser combinadas para criar
competéncias essenciais (DAY; WENSLEY, 1988; HAMEL; PRAHALAD, 1990). Outra
forma de desenvolver uma vantagem competitiva reside na decis@o de ser o primeiro a entrar
no mercado, o que configura uma escolha estratégica, guiada pela posicao competitiva atual,
pelas capacidades organizacionais, pela volatilidade da industria e propensdo ao risco (HUNG
et al., 2012). Contudo, os recursos s6 podem ser uma fonte de vantagem competitiva, se eles
forem usados para fazer algo, ou seja, se forem explorados, mediante processos de negdcios
(RAY, BARNEY; MUHANNA, 2004). A vantagem competitiva pode resultar da combinacao
de recursos, traduzidas em patentes de novos produtos, o que garante a impossibilidade de
imitacaio (MARKMAN; ESPINA; PHAN, 2004), contribuindo, assim, efetivamente para uma

posicdo vantajosa em relacdo a concorréncia.
2.2.1 Resource Based View (RBYV)

Os recursos s@o a base para estratégia, pois um conjunto Unico de recursos pode gerar
vantagens competitivas que levam a criagdo de valor (ANDREWS, 1971; COLLIS;
MONTGOMERY, 1995; BARNEY, 1991b). Porter (1985) contribui para o entendimento do
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tema, ao afirmar que o valor que uma empresa € capaz de criar para seus clientes excede o
custo da empresa em crid-lo. Este valor constitui em um dos atributos da vantagem
competitiva, porque o valor superior € obtido pela percepcao e disposi¢ao do cliente em pagar
pelo produto ou servico, em busca de beneficios tinicos ou equivalentes a concorréncia, que
compensem um preco superior (PORTER, 1985).

Os conceitos da Resource Based View (RBV) iniciam com a identificacdo das
importancias estratégicas dos recursos, visto que o crescimento das empresas estd vinculado
aos recursos sob o seu controle e a estrutura administrativa, utilizada para gerenciar o seu uso
(PENROSE, 1959). Os recursos das empresas podem ser divididos em financeiros, fisicos,
organizacionais € humanos, ou seja, eles podem ser tangiveis ou intangiveis (WERNERFELT,
1984; BARNEY; HESTERLY, 1996). Portanto, recursos sdo elementos que pertencem a
empresa e existem de forma semipermanente, gerando valor a organizacdo. Nesta Otica os
recursos somente poderdo ser transferidos para outras empresas com custos de aquisi¢do e de
posse destes a organizagdo estard capacitada a desenvolver estratégias, para manter ou obter
uma melhor posicdo competitiva no mercado (BARNEY, 1991a, 1991b, 1996; BARNEY;
HESTERLY, 1996; BESANKO et. al., 2007).

Salienta-se que, nos recursos bdsicos para a empresa realizar as operacdes, estdo
incluidas as matérias-primas, os estoques, as miquinas, 0s equipamentos e os conhecimentos
operacionais, os quais dependem da disponibilidade financeira da organiza¢do em adquiri-los.
A combinacdo destes recursos resulta, entdo, em capacidades que aumentem a habilidade de
empresa aplicar recursos, para atingir um objetivo desejado e possam tornar-se competéncias
essenciais, na medida em que estes recursos se sobressaiam em relacdo as outras empresas do
setor (AMIT; SHOEMAKER, 1993).

A RBYV retne elementos préprios para o estudo da vantagem competitiva, ao enfatizar
que os recursos especificos da empresa sdo determinantes para a geragao de lucro econdmico,
os quais podem ser tangiveis ou intangiveis. Assinala-se que os intangiveis criam dificuldades
para que os concorrentes repliquem os recursos (BARNEY, 1991b; CONNER, 1991;
GRANT, 1991; 1996a; PETERAF, 1993).

A partir da perspectiva da RBV, uma empresa possui uma vantagem competitiva,
quando estd implementando uma estratégia de criacdo de valor que ndo esteja sendo
simultaneamente implementada por seus concorrentes ou concorrentes potenciais, os quais
sdo incapazes de repetir os beneficios dessa estratégia. As estratégias sao obtidas através do

uso adequado dos recursos da organizagdo (BARNEY, 1991b). Seguindo a mesma ldgica,
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N

Makadok (2001) sugere que os recursos, que levam a vantagem competitiva, podem
potencializar outros recursos, aumentando, por conseguinte, a produtividade da organizacdo.

Observa-se que ndo basta a empresa possuir os recursos, pois a capacidade
organizacional é uma fonte da singularidade da empresa em todo o mercado. Embora as
empresas tenham acesso aos recursos comuns, € a sua capacidade de configurar e
implementar esses recursos, para obter servigos distintos a partir destes, que leva a uma oferta
diferenciada, como uma verdadeira fonte de heterogeneidade (PENROSE, 1997). Neste
sentido, as capacidades sdo processos nas empresas, que usam recursos, para atender e, até
mesmo, criar uma mudanga de mercado (EISENHARDT; MARTIN, 2000).

A distin¢do entre os recursos basicos e os capazes de gerar uma vantagem competitiva
estd nos atributos destes recursos: i) valioso; ii) raro; iii) imperfeitamente inimitavel; e
iv)estrategicamente insubstituivel. Com estas caracteristicas, os ativos (recursos) tornam-se
uma vantagem unica para a organizacdo (BARNEY, 1991b; 1992), e estes atributos compdem
o paradigma da RBV.

A partir do paradigma da RBV, abordado por Barney (1992), para identificar os
recursos que podem gerar uma vantagem competitiva sustentavel, devem ser observados os
recursos sob a 6tica dos seguintes atributos:

a) valor: a fim de avaliar este atributo, € preciso verificar se o recurso apresenta ou

ndo valor para explorar as oportunidades do mercado ou auxiliar a organizacdo a
defender-se contra as ameagas do ambiente, por meio do aumento das receitas e/ou
reducdo de despesas;

b) raro: verificar se o recurso estd disponivel para outras organizacdes, pois, quanto
mais raro for o recurso, maior dominio do mercado a empresa podera obter.

¢) imperfeita imitacdo: neste sentido, é observado se o recurso € de féacil imitacao
pelos concorrentes ou dificil, ja que a dificuldade de imitar permite uma vantagem
competitiva ao longo do tempo, o que impediria a presenca de competidores no
mercado;

d) estrategicamente insubstituivel: é avaliado se o recurso pode ser facilmente
substituido por outro estrategicamente equivalente. A impossibilidade de
substituicdo manterd este recurso como unico e especifico, permitindo, por
conseguinte, que a organiza¢ao mantenha a posi¢cao no mercado.

Na 6tica da RBV, se os recursos de uma empresa forem valiosos, raros, inimitaveis e

insubstituiveis, eles podem gerar vantagem competitiva, na condicdo de que a empresa

desenvolva estratégicas adequadas de utilizacdo destes recursos, o que explicaria o seu
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crescimento, independente de sua posicdo na industria (BARNEY, 1991b; 1992; 1997,
BARNEY; ZAJAC, 1994).

Ainda que a RBV, no paradigma de Barney (1991a; 1991b; 1992) e outros estudos
conduzidos a partir desta perspectiva, contribua para a explicacdo do construto de vantagem
competitiva, este framework ndo pode ser considerado uma teoria, porque faltam elementos
explicativos para compor a andlise da vantagem competitiva (PRIEM; BUTLER, 2001a;
2001b). Todavia, os estudos, que buscam compreender a dindmica de alguns recursos e a
relacdo destes com a vantagem competitiva, investigam os resultados das combinagdes de
recursos €, propriamente, a interferéncia de cada recurso sobre a geracdo de vantagem
competitiva.

Entre os recursos tangiveis e intangiveis, destacam-se: i) recurso de sistema de
informacao (ZHANG; 2011); ii) recurso de pessoas (KANDEMIR; CALANTONE;
GARCIA; 2006); iii)) recurso de gestdo do conhecimento (PRIETO; REVILLA;
RODRIGUEZ-PRADO; 2009); e iv) recurso de alianca (LAMBE; SPEKMAN; HUNT;
2002). Tais recursos sdo passiveis de combinagdes com outros, e estudos empiricos
demostram que esses contribuem para a inovacao de produto e sdo capazes de gerar vantagem
competitiva sustentdvel (ULRICH et al., 1991; DAVENPORT, 1993; NONAKA, 1994;
NONAKA; TAKEUCHI, 1995; TEECE, PISANO; SHUEN, 1997, HAFEEZ; ZHANG;
MALAK, 2002; NAMBISAN, 2003; RITTER; GEMUNDEN, 2003; PAVLOU; EL SAWY,
2006; ZHANG, 2007; ZACK; MCKEEN; SINGH, 2009).

2.2.1.1 Recurso de Sistema de Informacao

Inicialmente, o papel do Sistema de Informacao (SI) estava relacionado a organizacdo
dos dados da empresa, a transformacgdo destes em informacdes uteis, agregando valor aos
registros. Contudo, o SI tem apresentado solucdes que facilitam os processos de gestao de
projetos, como € o caso da gestdo da inovacao e desenvolvimento de novos produtos, os quais
tém sido tema de estudos de diversos pesquisadores (DAVENPORT, 1993; NAMBISAN,
2003; PAVLOU; EL SAWY, 2006; ALONSO; VERDUN; CARO, 2010).

Em uma visdo simplificada, o SI, historicamente, esteve relacionado a tecnologia de
informacao, composta por hardware e software, os quais podem ser facilmente imitaveis, ja
que ha facilidade de acesso a estes recursos (ZHANG, 2011). No entanto, os pesquisadores
tém percebido que o SI permite a combinagdo de outros recursos intangiveis, o que o torna
inimitavel e agrega valor a empresa (TEECE, 1986; CLEMONS; ROW, 1991; POWELL,;
DENT-MICALEFF, 1997, BHARADWAIJ, 2000; ZHANG, 2011). Nesta perspectiva, o SI,



44

por si sO, ndo fornece vantagens competitivas sustentiveis, mas O Sseu usoO, COMO
complementar aos recursos humanos e organizacionais € com uma cultura flexivel, permite a
integracdo do SI com a estratégia da empresa, fazendo com que esta obtenha vantagens
competitivas (POWELL; DENT-MICALLEEF, 1997).

Para obter os beneficios do recurso de SI, € necessdrio encontrar um ajuste adequado
entre a gestdo do SI e os recursos complementares, €, para tanto, a empresa deve proporcionar
um ambiente favordvel e estrutura formal que permitam a plena utilizacdo do SI
(BELANGER; COLLINS, 1998; POWELL; DENT-MICALLEF, 1997; BRESNAHAN;
BRYNJOLFSSON; HITT, 2002). Entre os beneficios mensurdveis da combinagdo entre o Sl e
recursos complementares, estd a melhoria da produtividade da empresa (BRESNAHAN;
BRYNJOLFSSON; HITT, 2002). Outro exemplo da combina¢do de SI e pessoas, no que
tange a performance da empresa, sdo os projetos de engenharia simultanea, que utilizam o
CAD, CAM e CAE, ferramentas uteis para melhorar a comunicacd@o e a colaboracdo entre as
equipes multifuncionais de produtos, reduzindo, por consequéncia, 0 tempo € 0s custos no
desenvolvimento de novos produtos (SANCHEZ, 1995; PAVLOU; EL SAWY, 2006).

Nesse sentido, o desempenho do Desenvolvimento de Novos Produtos (DPN) é
afetado pela concep¢do do projeto e do ambiente tecnolégico, ou seja, os Sls influenciam
diretamente no processo de DNP (CARDINAL, 2011), na estrutura organizada e no
planejamento do projeto de desenvolvimento de produto e, em ambientes controlados,
facilitam a redug¢do na complexidade, impulsionando o desenvolvimento de capacidades
dinamicas. Eles assumem a forma de processos de pesquisa mais rdpidos e vidveis para
inovagdes incrementais e radicais (PIL; COHEN, 2006), e, deste modo, o SI ganha papel
articulador dos processos de inovacao.

O SI tem se mostrado como meio de suporte para a inovacdo de produtos e o
desempenho da empresa (ZHANG, 2011). O papel de apoio do SI, em uma perspectiva
estratégica de recursos, € importante, visto ser capaz de influenciar positivamente o
desempenho competitivo das empresas, eis que pode contribuir para a vantagem competitiva,
na medida em que € utilizado para apoiar a criacdo ou a alavancagem de rendimento das
diferentes capacidades organizacionais, as quais sdo dificeis de imitar ou substituir. Ainda
salienta-se que esta combinacdo pode levar ao desenvolvimento de novas capacidades
organizacionais (POWELL; DENT-MICALLEF, 1997; TEECE; PISANO; SHUEN, 1997;
BHARADWAJ, 2000; TIPPINS; SOHI, 2003; RAVICHANDRAN; LERTWONGSATIEN,
2005; ZHANG, 2007). No sentido de potencializar os recursos, advindos das tecnologias de
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informacdo, estdi o processo de interacdo das pessoas com as novas tecnologias

(ORLIKOWSKI, 2000).
2.2.1.2 Recurso Pessoas

Através de processos criativos, as pessoas desenvolvem inovagdes que contribuem
positivamente para a performance de mercado das organizacdes (FORD, 1996). A partir desta
perspectiva, as pessoas sao os recursos estratégicos e vém assumindo um papel de destaque
papel na diferenciacdo das organiza¢des (GUEST, 1987; ULRICH et al., 1991; LEGGE,
2006; BOXALL, PURCELL; WRIGHT; 2007; ARMSTRONG, 2009; BEAUVALLET;
HOUY, 2010). Apoiando esta perspectiva, alguns estudos apresentam a importincia das
competéncias dos recursos humanos (pessoas), ou seja, as suas habilidades, como fonte de
vantagem competitiva sustentdvel, ja que tais capacidades estdo incorporadas ao
conhecimento coletivo dos membros da organizagdo (inimitdvel), que é desenvolvido ao
longo de um periodo de tempo (raro) e valioso, como rotina da empresa, para a gestdo das
pessoas que podem direcionar o talento dos funciondrios e os seus comportamentos para o
alcance dos objetivos e a criagdo de valor ao produto (MABEY; SALAMAN; STOREY,
1998; WRIGHT et al., 1998; ELLINGER; YANG; HOWTON, 2002, KHANDEKAR;
SHARMA, 2005). Essas ideias corroboram com os conceitos de vantagem competitiva
sustentdvel de Barney (1991a).

A gestdo dos recursos humanos ocorre por meio de politicas, que sdo desdobradas em
procedimentos e agdes, cuja fungdo é servir como referéncia para o desenvolvimento de
praticas organizacionais e parametro de decisdes, promovendo, portanto, um tratamento
equitativo entre os individuos da organizacdo. Somando-se a isso, as politicas de recursos
humanos t€ém demonstrado relacdes positivas com a produtividade, a qualidade e a
lucratividade (SCHNEIDER; BOWEN, 1985; GUEST, 1987; ULRICH et al., 1991;
ARMSTRONG, 2009). Desta forma, as empresas que visam a produ¢do de bens e servigos,
com alto valor agregado, devem desenvolver politicas e procedimentos que ampliem as
possibilidades de utilizacdo das pessoas (LEGGE, 2006; ARMSTRONG, 2009), para a
obtencdo de vantagem competitiva.

O recurso de pessoas apresenta maior eficiéncia em ambientes com politicas e
procedimentos que incentivam a gestdo participativa, como € o caso de sistemas de equipes de
alto desempenho (HUSELID, 1995; NEAL; TROMLEY, 1995; HUSELID; BECKER, 1997;
GODARD; DELANEY, 2000), e, para tanto, é necessario investir em treinamento especifico
para o trabalho em equipe (DESSLER, 2002). As equipes que se dedicam a um projeto de
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desenvolvimento de produto, por exemplo, criam a sua propria interpretacdo, compartilhada
através da interacdo e integracdo dos individuos combinados, potencializando os resultados
(KANDEMIR; CALANTONE; GARCIA, 2006). Estabelece-se, assim, um clima
organizacional favordvel, para que ocorra a inovagao, evitando-se que os individuos tenham
resisténcia a mudanca, bem como aumentando a adesdo e o comprometimento dos envolvidos
no processo (KLEIN; SORRA, 1996). Portanto, uma equipe estivel e dedicada ao
desenvolvimento de novos produtos contribui, significativamente, para o sucesso da inovacao
(SLOTEGRAAF; ATUAHENE-GIMA, 2011).

Outro aspecto essencial é o apoio da gestdo da empresa no desenvolvimento de
projetos de DNP, j4 que este tem influéncia direta na liberacdo dos recursos, utilizados pelas
equipes (GUPTA; WILEMON, 1990). Ainda, com relacdo a lideranca, o gerente de projeto
tem um papel fundamental na organizacdo e, principalmente, na comunicagcdo entre 0s
individuos da equipe (SOUDER, 1981; SONG; MITZI; SCHMIDT, 1997). Para facilitar a
comunicacdo, o gerente de projeto, frequentemente, apresenta maior autonomia de fungdo,
para romper barreiras entre departamentos, pois as informacdes podem ficar retidas nos
processos entre os diferentes departamentos (COOPER, 1993; KANDEMIR; CALANTONE,;
GARCIA, 2006).

Enfatiza-se ainda que as pessoas sdo recursos importantes para a implementacio e a
manuten¢do do projeto de DNP, os quais dependem do compromisso da alta gestdo, do
envolvimento de um lider de projeto forte e do uso de uma equipe multidisciplinar e dedicada
(KANDEMIR; CALANTONE; GARCIA, 2006). Uma equipe autonoma ¢ uma ferramenta
importante para o desenvolvimento de novos produtos. Desta forma, com alto grau de
autonomia, independéncia, lideranca e dedicacdo, a equipe tem mais liberdade e capacidades
mais fortes para ser inovadora e empreendedora. Nesse sentido, vdrios estudos empiricos
sugerem que as equipes auténomas sao melhores, quando participam de projetos altamente
incertos, complexos e inovadores (PATANAKUL; CHEN; LYNN, 2012). As pessoas,
individualmente e em equipe, constituem-se em um recurso gerador de outros recursos, como
€ o caso do recurso da Gestdo do Conhecimento, que € capaz de ampliar o potencial de

inovacdo de uma organizagao.
2.2.1.3 Gestao do Conhecimento

Conhecimento é normalmente desenvolvido por individuos com base no cotidiano do
trabalho coletivo, logo o conhecimento € um resultado continuo de interag¢do entre as pessoas,

dentro e fora da organizacio (PRIETO; REVILLA; RODRIGUEZ-PRADO, 2009). Para que
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ocorra a Gestdo do Conhecimento (GC) dentro da organizacdo, sdo necessdrias tanto
infraestrutura quanto tecnologias de informac¢do, a fim de armazenar e disponibilizar os
conhecimentos gerados, além dos facilitadores estruturais e culturais da organizacdo (GOOD
et al., 1999; GOLD; MALHOTRA; SEGARS, 2001; KIM; LEE, 2006).

O conhecimento € resultado da aprendizagem, que inicia de forma exploratéria
(MARCH, 1991; NONAKA, 1991; RIEMAN, 1996) e ¢é considerada uma habilidade
importante para o desenvolvimento de conhecimentos em ambientes abertos (LIU et al.,
2010). No processo de aprendizagem exploratdria, o individuo busca o conhecimento em
banco de dados, para, gradualmente, adquirir novos conhecimentos, possibilitando modificar
as rotinas organizacionais e, posteriormente, a propria base do conhecimento (MARCH, 1991;
HOHL; BOCKER; GUNZENHAUSER, 1996). Resultados de pesquisas empiricas destacam
a importancia da integracdo de dominio especifico e de conhecimentos gerais para o
desenvolvimento de novos produtos. Eles sdo fatores fundamentais, para identificar
oportunidades de licenciamento de novas tecnologias e gerarem o conhecimento a partir de
competéncias ja estabelecidas (FRISHAMMAR; LICHTENTHALER; RUNDQUIST, 2012).
Neste contexto, 0s processos € as praticas que as empresas utilizam para gerir o conhecimento
sdo essenciais, para atingir os objetivos estratégicos organizacionais, por meio do melhor uso
dos recursos e das capacidades existentes, bem como da geragdo de novos conhecimentos
(MARCH, 1991; ZACK, 1999; ZOLLO; WINTER, 2002).

Entre os fatores que influenciam a GC, salientam-se a cultura organizacional e as
praticas de lideranca (estrutura formal) (SCHEIN, 1985; NARVER; SLATER, 1995;
SVEIBY; SIMONS, 2002; LEIDNER; ALAVI; KAYWORTH, 2006; ROTH, 2003; YANG,
2007; PRIETO; REVILLA; RODRIGUEZ-PRADO, 2009). A cultura organizacional age
sobre o controle do comportamento dos individuos e das equipes, o que pode configurar uma
vantagem ou desvantagem para a organiza¢do, na busca de atingir os seus objetivos
principais. Portanto, as empresas devem promover uma série de valores que influencie o
comportamento € o desejo de compartilhar o conhecimento nos diferentes niveis da empresa
(GOOD et al., 1999; SCHEIN, 1985; SVEIBY; SIMONS, 2002; LEIDNER; ALAVI;
KAYWORTH, 2006). Com relagdo ao papel dos gestores no processo de GC, estes devem
estimular os individuos das equipes a transferirem os seus conhecimentos, desenvolvendo os
talentos dos colegas, apoiando, assim, a criacdo de conhecimento e a aplicagdo deste. Por
conseguinte, o gestor tem uma fungdo de facilitador e coaching, alicercado nas politicas de
recursos humanos da empresa (CURRIE; KERRIN, 2003; ROTH, 2003; YANG, 2007;
CHEN; HUANG, 2009).
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Corroborando com a andlise do fator cultural como elemento fundamental no processo
de GC, Schein (1985) define o termo “cultura” como um conjunto de regras, valores e crengas
que é compartilhado pelos membros de uma empresa. Alavi, Kayworth e Leidner (2005)
ressaltam que a cultura estd também associada a linguagem, simbolos, regras e préaticas
organizacionais. A partir desta visdo, observa-se que o estabelecimento da cultura do
conhecimento facilita a implementacdo da gestdo do conhecimento em todos os niveis da
organizacdo (NARVER; SLATER, 1995; EARL, 2001; GARAVELLI; GORGOGLIONE;
SCOZZI, 2004). Em ambientes de cultura organizacional, que permitam a integracdo de
conhecimentos e a abertura para as ideias dos funciondrios, ocorre a geracdo de
conhecimentos inovadores, respondendo rapidamente as mudangas e as novas oportunidades
de mercado (DONATE; GUADAMILLAS, 2011). Desta forma, a inovagcdo ocorre como
processo natural da geracao do conhecimento.

No tocante a lideranca, esta desempenha um papel essencial na promocao de praticas
que permitam e incentivem a utilizacdo da capacidade dos membros de uma empresa para
agregar valor aos processos de negdcios, através da criagdo, compartilhamento e integracao
do conhecimento explicito e tacito, transferido de maneira formal ou voluntariamente
(NONAKA; TAKEUCHI, 1995; YANG, 2007). A lideranca, como agente facilitador,
também envolve a criacdo de uma estrutura organizacional propicia a aprendizagem e a
difusdo de informacgdes em toda a organizacdo (GUPTA; THOMAS, 2001). Os lideres sao,
entdo, estimulados a integrar o dominio de conhecimentos especificos e os conhecimentos
gerais do DNP, para colher beneficios adicionais de lucro, com os investimentos em inovagao
e tecnologia, visto ser a gestdo responsavel pelo fluxo de informacdes, bem como geradora de
novos conhecimentos e inovacdes (FRISHAMMAR; LICHTENTHALER; RUNDQUIST,
2012). No entanto, o sucesso da equipe, em relagdo a inovacdo de produto, estd associado
também ao estilo da lideranca, que pode ser mais participativo ou mais diretivo (SOMECH,
2006). Consequentemente, a alta geréncia influencia nos resultados de inovacdo (HUFFMAN;
HEGARTY, 1993).

A GC é um valioso recurso que pode ser potencializado pela acdo da lideranca em um
contexto de cultura do conhecimento (SCHEIN, 1985; NARVER; SLATER, 1995), entretanto
€ necessdrio observar que o processo, antecedente a GC, € a aprendizagem, em que 0O
individuo ndo € impulsionado por fatores organizacionais (DONATE; GUADAMILLAS,
2011), mas, por uma combinacdo de fatores ambientais e de autorrealizacdo que motiva os
funciondrios para se esforcarem a aprender e contribuir para o conhecimento organizacional.

Nesta lacuna, reside a ac@o da cultura e da lideranca na empresa (NARVER; SLATER, 1995;
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CROSSAN, 1999; SNYDER, 1998). Entdo, a lideranca e a cultura da organizacdo podem
levar o recurso de GC a gerar eficdcia operacional e vantagem competitiva a empresa
(NONAKA, 1994; NONAKA; TAKEUCHI, 1995; ZACK; MCKEEN; SINGH, 2009).
Partindo do pressuposto que o “conhecimento” é um importante recurso estratégico, e,
se este reside na forma especializada e individualizada entre os membros da organizagdo, a
esséncia da capacidade organizacional estd na integracdo do conhecimento dos individuos
especializados (GRANT, 1996b). Sob esta 6tica, considera-se que € o papel da lideranca e da
propria organizacao é promover esta integracdo. Outra forma de geracdo de conhecimento sdo
as parcerias, que implicam a necessidade de gestdao dos conflitos e diferentes interesses dos
atores no desenvolvimento de inovagdes, para compartilhar conhecimentos (CARLILE,
2004). Nas economias emergentes, as empresas usam aliancas estratégicas, para acessar e
aprender com o conhecimento dos parceiros e, assim, aumentar a sua capacidade de inovagao,
especialmente quando os parceiros tém conjuntos de conhecimentos complementares (FANG,

2011).
2.2.1.4 Alianca

A colaborac¢ao entre duas ou mais empresas, para atingir metas mutuamente desejadas,
caracteriza o estabelecimento de uma alianca (LAMBE; SPEKMAN; HUNT, 2002),
impelindo as empresas a reunirem os seus recursos € conhecimentos (HUNT; MORGAN,
1995; SIVIDAS; DWYER 2000; KALE; SINGH, 2007), no sentido de obter uma vantagem
competitiva, a qual teriam dificuldades de conseguir ou ndo conseguiriam sozinhas (HEIDE;
JOHN, 1990; VARADARAJAN; CUNNINGHAM, 1995; LAMBE; SPEKMAN; HUNT,
2002; KALE; DYER; SINGH, 2002; OXLEY; SAMPSON, 2004). Destaca-se igualmente que
aliancas formam redes de conhecimento, e ha um grande e crescente volume de pesquisas
empiricas mostrando que as relagdes sociais e as redes sdo fatores influentes na explicacao
dos processos de criacdo de conhecimento, difusdo, absorcdo e uso para a geracdo de
inovagdo (PHELPS; HEIDL; WADHWA, 2012).

Outro motivador para o desenvolvimento de parceria € o fato de novos produtos
oferecerem aumento de vendas, lucros e vantagem competitiva para a maioria das
organizacdes. Todavia, aproximadamente 50% dos novos produtos, que sdo introduzidos em
cada ano, mostram falhas, e, neste sentido, as organizacdes se encontram em um duplo
vinculo. Por um lado, devem inovar constantemente, para que se mantenham competitivas,

mas, por outro lado, a inovagdo € arriscada e cara. Com o intuito de resolver esta questdo, as
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organizacdes estdo formando aliancas de negdcios, visando a acelerar o ritmo e reduzir os
riscos associados a inovacao (SIVADAS; DWYER, 2000).

As aliangas entre as empresas ¢ uma forma de superarem as suas limitacdes de
recursos, pois €, através da participacdo de parcerias e redes, que elas desenvolvem
capacidades que, isoladas, ndo possuiriam, como € o caso da capacidade de inovacdo
(INKPEN; PIEN, 2006). Para que ocorra uma parceria eficiente entre as empresas, €
fundamental que haja gestio de sinergias e coordenagdo de todos os relacionamentos de uma
forma eficaz, eis que nao se trata da otimizacdo das relacdes individuais de forma
independente um do outro, o que poderia aumentar ainda mais os riscos que a alianca oferece
(GEMUNDEN; RITTER; HEYDEBRECK, 1996; KALE; DYER; SINGH, 2002). Entretanto,
a competéncia de trabalhar em alianca pode ser um recurso valioso e tnico (HAFEEZ;
ZHANG; MALAK, 2002), e, entre os recursos obtidos com aliangas estratégicas, estd o
conhecimento elaborado de forma unica, potencializado pela parceria, que pode ser valioso
para o desenvolvimento de novos produtos (GANOTAKIS; LOVE, 2012).

As aliangas se formam por varios motivos, principalmente, quando as empresas estao
em posi¢des estratégicas vulnerdveis, porque estdo competindo com industrias emergentes;
operam em ambiente altamente competitivo; e estdo tentando estratégias técnicas pioneiras.
Ou ainda, as aliancas se formam, quando as empresas estdo em fortes posicdes sociais, que
sdo guiadas por grandes, experientes e bem relacionadas equipes de gestdo de topo. A ldgica
subjacente a formacdo de aliancas estd nas necessidades estratégicas e nas oportunidades
sociais. Sao desenvolvidas essas descobertas, para alargar a visdo, baseada em recursos da
empresa para formacdo de aliancas e examinar as hipdteses resultantes, ao serem usadas
aliancas de desenvolvimento de produto (EISENHARDT; SCHOONHOVEN, 1996)

Para atender satisfatoriamente e identificar as necessidades dos clientes, sendo mais
eficaz que os seus concorrentes (DAY, 1992; 1994; HUNT; MORGAN, 1995; KIRCA;
SATISH; WILLIAM, 2005), € necessario que a organizacdo tenha a capacidade de gestao das
suas relacdes com os outros parceiros de negdcio, o que pode determinar uma fonte de
vantagem competitiva (KALE; DYER; SINGH, 2002; OXLEY; SAMPSON, 2004; RITTER;
WILKINSON; JOHNSTON, 2004). Os recursos tangiveis ou intangiveis, que estdo a
disposi¢cdo da empresa (HUNT; MORGAN, 1995), os quais, em uma alianga estratégica, sao
compartilhados, podem ser fatores geradores de inovagdo (LORENZONI; LIPPARINT 1999;
RITTER; GEMUNDEN, 2003; INKPEN; PIEN, 2006). Uma estratégia de sucesso na
inovacdo de produto é o processo de internacionaliza¢do da empresa, realizado por meio de

aliancas com outras empresas (HITT; HOSKISSON; IRELAND, 1994).
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As aliancas sdo relacdes de acesso, e, portanto, as vantagens de uma empresa parceira
podem estar ligadas a derivacdo que um portfélio de aliancgas estratégicas permite, porém
estas dependem dos perfis de recursos de seus parceiros da alianga. As grandes empresas que
possuem tecnologia de ponta e recursos tecnoldgicos sdo consideradas pelos outros parceiros
como associados mais valiosos, como € o caso de empresas nacionais que se beneficiam de
associacdes com empresas estrangeiras multinacionais (STUART, 2000; EAPEN, 2012). Por
outro lado, isto pode causar dependéncia das empresas menores em relagdo as grandes. No
entanto, as relagdes das grandes organizacdes com as outras parceiras, nos processos de
alianca na rede, podem contribuir para a inovagdo de produtos, ampliando o escopo de sua
busca externa de inovacdo e reduzindo os seus custos de pesquisa (YAN; LI, 2010). Outro
aspecto a ser considerado é a coesdo entre os membros de uma organizagao e rede, fator este
que tem influéncia na saida das inovacdes. Nota-se que a coesdo entre cientistas de P&D
poderia estar em um nivel local ou global e que a coesdo local e global pode ter diferentes
impactos sobre o desempenho das empresas de inovagdo. A coesdo local tem um impacto
positivo sobre o desempenho inovador de uma empresa, e a coesdo global, um impacto
negativo (GULER; NERKAR, 2012). Portanto, é fundamental a articulagdo e a gestdo dos
atores das redes de relacionamento de alianca.

Assim, a capacidade de gestdo de relacionamentos de alianca estd ligada as
competéncias de organizacdo, avaliacdo, capacidades de colaboragdo, comunicacdo e
lideranga, visto que a combinagdo destas competéncias pode formar uma rede colaborativa
eficaz e eficiente (HEIDE, 1994; GEMUNDEN; RITTER, 1997, LAMBE; SPEKMAN;
HUNT, 2002). Contudo, € preciso que as empresas percebam que as aliancas e as formacoes
de redes t€m sido uma constante estratégia de diversas organizagdes, o que torna a
concorréncia mais acirrada, e, neste sentido, hd uma crescente competi¢do entre redes
(MORGAN; HUNT 1994; VARADARAJAN; CUNNINGHAM, 1995; ACHROL; KOTLER,
1999). No estabelecimento de aliancgas estratégicas, levando-se em conta que as empresas
formam redes de relacionamentos, ¢ fundamental considerar a capacidade de governanca da
rede, pois se observa que as empresas encontram beneficios em sua rede de aliancas nos
esforcos, para fortalecer a sua tecnologia de nicleo. Mas esta rede direta ou indireta pode
também fragilizar os resultados, seja pela abertura de informacgdes ou pela propria natureza da
relacdo (LAMBE; SPEKMAN; HUNT, 2002; VANHAVERBEKE; GILSING; DUYSTERS,
2012).



2.2.1.5 Conceitos de Recursos do Escopo da Pesquisa

A partir do estudo, oriundo de diferentes fontes bibliograficas expressas neste capitulo,
esta pesquisa utiliza como base os conceitos de: i) Resource Based View (RBV) (BARNEY,
1991b; 1992); ii) Recurso de Sistema de Informacdo (ZHANG, 2011; PAVLOU; EL SAWY,
2006); ii1) Recurso de Pessoas (KANDEMIR; CALANTONE; GARCIA, 2006); iv) Recurso

de Gestdo do Conhecimento (PRIETO; REVILLA; RODRfGUEZ—PRADO, 2009); e v)

Recurso de Alianca (LAMBE; SPEKMAN; HUNT, 2002). Os conceitos utilizados nesta

pesquisa estio apresentados na Figura 4.

Figura 4 — Conceitos dos recursos utilizados na pesquisa

Tipologia da Inovacio

Conceito

Autor

Resource Based View
(RBV)

A disting@o entre os recursos basicos e 0s recursos
capazes de gerar uma vantagem competitiva, esta
nos atributos destes recursos: i) valioso; ii) raro; iii)
imperfeitamente inimitdvel; iv) estrategicamente
insubstituivel. Com estas caracteristicas os ativos
(recursos) tornam-se uma vantagem dnica para a
organizagao.

Barney, (1991b; 1992)

Recurso de Sistema de
Informacao

O Sistema de informacao relaciona-se a tecnologia
de informag¢do, composta por hardware e software, o
qual serve como meio de suporte para a inovacao de
produtos e desempenho da empresa.

O Sistema de informacao é composto por um banco
de dados e softwares que auxiliam na comunicagao,
colaboracgdo entre equipes e nas atividades de
engenharia, como por exemplo, os softwares CAD,
CAM, CAE, MS Project.

Zhang (2011); Pavlou; El
Sawy (2006)

Recurso de Pessoas

O recurso Pessoas compreende a equipe que se
dedica ao projeto de Desenvolvimento de Novos
Produtos/Servicos, a qual cria uma interpretacio
compartilhada, através da interacdo e integracio dos
individuos combinados, resultando em uma equipe
multidisciplinar.

Kandemir; Calantone;
Garcia (2006)

Recurso de Gestdo do
Conhecimento

O Conhecimento é um resultado continuo de
interacdo entre as pessoas, dentro e fora da
organizagdo. A Gestdo do Conhecimento pode ser
viabilizada através de uma infraestrutura com um
conjunto de tecnologias de informacao e
principalmente a existéncia de facilitadores:
estruturas formais e culturais da organizacio

Prieto; Revilla;
Rodriguez-Prado (2009)

Recurso de Alianca

A colaboracdo entre duas ou mais empresas para
atingir metas mutuamente desejadas caracteriza o
estabelecimento de uma alianga. Os membros de
uma alianca podem ser denominados de parceiros.

Lambe; Spekman; Hunt
(2002)

Fonte: Elaboracdo prépria (2012)
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2.4 ARRANJO PRODUTIVO LOCAL MOVELEIRO DA SERRA GAUCHA

De acordo com a Associagio Brasileira das Industrias do Mobilidrio (ABIMOVEL,
2012), existem 17 mil empresas moveleiras no Brasil, 67,2% sao microempresas; 22,2%,
pequenas; 5,9%, médias; e 4,7%, grandes. Trata-se de empresas familiares, tradicionais e, no
geral, com capital inteiramente nacional. Observa-se que, nos ultimos anos, tem-se verificado
a entrada de empresas estrangeiras no segmento de méveis de escritério, principalmente, em
Sao Paulo, no geral, via aquisi¢ao de fabricas locais.

Salienta-se que a industria brasileira de moveis estd entre 0s mais importantes
segmentos da industria de transformac@o no Pais, ndo s6 pela importancia do valor da sua
producdo, mas também, pela sua geracdo de empregos dentro da industria nacional. Em
valores monetarios, o setor produziu, em 2009, R$ 19,0 bilhdes, o que é equivalente a 1,3%
do valor do faturamento da industria de transformacao, ai excluidas as industrias extrativas, de
mineral e a construgdo civil. Os empregos, gerados pelo setor produtor de méveis, somaram
221,2 mil postos de trabalho em 2009 ou o equivalente a 2,2% do total de trabalhadores
alocados na producdo industrial do Pais, e, neste caso, além da relevancia econdmica, este €
um segmento de forte impacto social. Neste cenério, o nimero total de postos de trabalhos
oferecidos pela cadeia produtiva moveleira chegou a cerca de 650.000 em 2009, no Brasil
(ABIMOVEL, 2012).

As empresas produtoras de moveis estdo distribuidas em todas as regides do Pais e
concentradas no Sul e Sudeste, onde se encontram 81,7% do total de empresas e 87,1%, do
total de empregos formais do setor. Na regido Nordeste, localizam-se 10% das empresas,
enquanto, no Centro Oeste e Norte, outras 8%. Destaca-se que 85,4% das empresas produzem
moveis de madeira, 8,7%, méveis de metal, 4,8%, moveis estofados e apenas 1,1%, méveis de
plastico e outros materiais. Com relagdo a investimentos no setor, enfatiza-se que, em 2009, o
investimento foi de aproximadamente R$ 490 milhdes, o que significa uma redugdo em
relacdo ao valor de 2008 (-22%). Porém, no periodo de 2004 a 2008, houve um aumento de
68,5% nos valores investidos pelo setor, e, em 2010, as estimativas das empresas apontaram
para um aumento de 10% sobre os valores de 2009 (ABIMOVEL, 2012).

Os principais APL Moveleiros do Brasil estdo localizados em: Bento Gongalves (RS)
(Serra Gaucha); Sdo Bento do Sul (SC); Arapongas (PR); Mirassol, Votuporanga e Sao Paulo
(SP); Ub4a (MG); e Linhares (ES) (ABIM()VEL, 2011). Nos APLs Moveleiros, predomina a
producdo de moveis residenciais, em que as grandes empresas, em geral, atuam na produgao

de moveis retilineos seriados, utilizando painéis de madeira. No entanto, em Sao Bento do
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Sul, os grandes fabricantes especializaram-se na elaboracdo de mdveis de pinus e eucalipto
para exportacdo. Em contrapartida, as pequenas e as médias empresas atuam na producdo de
moveis torneados de madeira macica, e as mais modernas utilizam painéis de medium-density-
fiberboard (MDF) (FERREIRA, 2003).

A industria de méveis do Rio Grande do Sul foi o segundo maior exportador em 2010,
contribuindo com 26,7% do total de exportacdo de moveis do estado, com um aumento de
5,5% em relac@o a 2009. Especificamente o APL Moveleiro da Serra Gaticha é responsavel
por 38% da produgdo de moveis, enquanto o segundo maior APL da Regidao Metropolitana
(regido entorno da Cidade de Porto Alegre) contribui com 14,5%, o que demonstra a
importancia relativa da Serra Gaucha para a industria de méveis (MOVERGS, 2013).

No Rio Grande do Sul, existem 2,7 mil inddstrias moveleiras, das quais 86%
produzem moéveis de madeira, 8%, modveis de metal, cerca de 5%, moéveis estofados e 1%,
outros modveis. O setor de mdveis do Rio Grande do Sul é composto principalmente por
pequenas e médias empresas, e cerca de 42% faturam até R$600 mil por més; 16%, de R$ 601
mil a R$ 1,2 milhdes; 32%, de R$ 1,2 a R$ 5,0 milhdes; e apenas 10%, acima de R$ 5,0
milhdes por més. Assinala-se ainda que, no Rio Grande do Sul, o setor moveleiro emprega
aproximadamente 39 mil pessoas (MOVERGS, 2013).

No Estado do Rio Grande do Sul, estavam associadas a MOVERGS, em 2011, 2.370
empresas. A producdo no Rio Grande do Sul representa 14,4% das empresas em atividade no
pais, 18,6%, da producdo nacional, 13,3%, em volume de pessoal ocupado, 18,6%, da
producgdo nacional, 16,0%, do faturamento e 27,4%, das exportagdes brasileiras, ocupando a
primeira posicdo entre os maiores estados exportadores de méveis (MOVERGS, 2013).

Com base nos critérios propostos pela Rede de Pesquisa em Sistemas e Arranjos
Produtivos e Inovativos Locais (REDESIST, 2012), a aglomeragao de empresas moveleiras e
areas correlatas de Bento Gongalves sdo consideradas como um APL, com potencial para se
tornarem um Sistema Produtivo e Inovativo Local. O APL Moveleiro da Serra Gatcha,
situado principalmente no municipio de Bento Gongalves, ¢ o maior da Regido Sul.
Especializou-se na produg¢dao de moveis retilineos, fabricados com painéis de madeira
reconstituida (MDEF), e é reconhecido como um dos APLs moveleiros mais modernos
tecnologicamente, além de receber destaque no desenvolvimento de novos produtos (MDICE,
2012; VARGAS; ALIEVI, 2000). Sua regido de influéncia estende-se a outros municipios
vizinhos da Regido da Serra Gatcha, tais como: Garibaldi, Farroupilha, Flores da Cunha, Sao

Marcos, Antonio Prado e Caxias do Sul. E por exercer essa influéncia regional que Bento
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Gongalves pode ser considerado um nucleo de desenvolvimento setorial e regional moveleiro
(MACADAR, 2007).

Além disso, destaca-se que o padrao tecnolégico do APL Moveleiro da Serra Gaticha é
heterogéneo. As empresas lideres encontram-se em fase avancada de atualizacdo tecnoldgica
e utilizam modernas técnicas de gestdo administrativa, porém, segundo relatério da Secretaria
do Desenvolvimento e dos Assuntos Internacionais (SEDAI, 2012), ndo mais do que cinco
fabricas do arranjo produtivo da regido da Serra Gatcha estariam atualizadas em relacdo as
caracteristicas tecnoldgicas dos paises desenvolvidos. As empresas de porte médio
encontram-se em um nivel tecnolégico intermedidrio, € as microempresas Sa0 as mais
atrasadas (SEDAI, 2012). O APL Moveleiro da Serra Gaudcha € formado por pequenas e
médias empresas, sem governanca local definida, cujo mercado é regional e/ou nacional e
cuja dependéncia em relagdo a recursos territorialmente especificos ¢ média (REDESIST,
2012).

As vantagens competitivas das empresas, localizadas no APL Moveleiro da Serra
Gaicha, sao decorrentes nao apenas dos efeitos incidentais, mas também, da a¢ao conjunta de
diversos agentes econdmicos e sociais (empresas moveleiras, fornecedores, governo local e
estadual, comunidade), que atuam no préprio APL. Portanto para consolidar a eficiéncia
coletiva da cadeia produtiva de madeira e mdveis, € necessdria uma maior interagdo entre os
agentes, inclusive quanto os agentes externos ao APL, tais como os governos, estadual e
federal, bem como as agéncias governamentais de apoio as pequenas e médias empresas e de

fomento a exportagao (SCHMITZ, 1995).



3 MODELO E HIPOTESES

Com base no tema de inovacdo de produto e os recursos, sob a perspectiva da
Resource Based View (RBV), considerando estes elementos como geradores de vantagem
competitiva, esta pesquisa foi realizada na regido da Serra Gaidcha, a qual apresenta
significativa importancia na producdo de moveis no Brasil. O APL Moveleiro da Serra
Gaiucha utiliza a inovagdo de produtos, como estratégia de atuacdo no mercado, frente aos
concorrentes, para criar vantagem competitiva. Todavia, muitos recursos estratégicos sao
utilizados e combinados para produzirem valor a organiza¢do e permitirem que ela alcance
uma posicao competitiva desejada. Neste sentido, cabe a este estudo investigar a relacio entre
a inovacdo de produto e os recursos estratégicos.

A inovacdo de produto e os recursos, diante dos potenciais de transformacao
econdmica que os mesmos proporcionam, t€m sido temas de estudos académicos e levados
em consideracdo pelos empresarios, dada a sua importancia, que pode resultar em
modificagdes na posi¢do econdmica das empresas. Essas pesquisas sdo expressas em diversos
trabalhos cientificos, publicados em livros e revistas especializadas (SCHUMPETER, 1934;
BARNEY, 1991a; 1991b; 1996; BRUMAGIM, 1994; BARNEY; HESTERLY, 1996;
MCGRATH et al, 1996; TEECE et al, 1997;. EISENHARDT; MARTIN, 2000; TIDD;
BESSANT; PAVITT, 2005; BESANKO et. al., 2007). Admite-se, assim, que hd uma relagdo
entre a inovacdo de produto e a utilizacdo de recursos, contudo ainda ndo hd estudos
empiricos suficientes, para determinar quais recursos influenciam a inovagdo de produtos,
nem estudos amplos que mostrem a intensidade das relacdes de influéncia destes fatores no
contexto da industria de modveis brasileira, especificamente, no APL Moveleiro da Serra
Gatcha.

No sentido de analisar a relagdo entre a inovagdo de produto e os recursos utilizados
pelas empresas no APL Moveleiro da Serra Gaticha, na perspectiva da vantagem competitiva,
desenvolveu-se o modelo andlise (Figura 5), o qual foi utilizado, a fim de avaliar se os
recursos de Sistema de Informacdo, de pessoas, de gestao do conhecimento e de aliancas que

estdo relacionados com a inovagao de produto, o que se pressupde que sim.

As industrias e os mercados enfrentam mudancas rdpidas e imprevisiveis, exigindo
agilidade das organizacOes em atender as demandas dos clientes e desenvolver produtos
inovadores. Sendo assim, hd um crescente reconhecimento na pesquisa, baseada em recursos,
de que a mera posse de um conjunto de recursos e capacidades especificas ndo € suficiente

para uma empresa sustentar uma vantagem competitiva em tal ambiente. Em vez disso, a
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empresa deve desenvolver constantemente novos recursos e capacidades, para lidar com as
novas exigéncias e, até mesmo, criar uma mudanca de mercado (TEECE et al., 1997;

EISENHARDT; MARTIN, 2000).

Figura 5 — Modelo de andlise

MODELO DE ANALISE

Gestio do
Conhecimento

Sistema de
Informacao

Pessoas

Inovacdo de
Produto

Sucesso do
Novo Produto

Fonte: Elaboracao prépria (2012)

Entre os recursos utilizados pelas organizacdes, o Sistema de Informacgdo (SI) é o
responsavel pela conservacdo e tratamento das informacgdes, o qual ganha importancia como
meio de agregar valor aos dados e viabilizar solugdes nos processos de geracdo e
desenvolvimento de novos produtos (DAVENPORT, 1993; NAMBISAN, 2003; PAVLOU;
EL SAWY, 2006; ALONSO et al., 2010). Enfatiza-se ainda que, através de projetos de
engenharia simultanea, que utilizam softwares (CAD, CAM e CAE), melhorara-se a interacao
entre a equipe de desenvolvimento, agilizando o processo, e evitam-se perdas de tempo
(SANCHEZ, 1995; PAVLOU; EL SAWY, 2006).

Embora o software e hardware sejam necessdrios para o SI, estes podem ser
facilmente imitados, contudo € mais dificil para a concorréncia copiar os recursos Unicos €
intangiveis da empresa, utilizados na implementacao e exploracao de seu SI. A priori, cabe a
organizacdo combinar o SI com outros recursos organizacionais, tornando-o um complexo
conjunto de recursos complementares, os quais ndo sdo facilmente encontrados pelos

concorrentes, sustentando, assim, a sua vantagem (BHARADWAI, 2000; ZHANG, 2011).
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O SI é um recurso estratégico capaz de influenciar positivamente o desempenho
competitivo das empresas, contribuir para a vantagem competitiva, quando utilizado como
suporte essencial a inovac¢do de produtos (POWELL; DENT-MICALLEF, 1997; TEECE et
al., 1997; BHARADWAJ, 2000; TIPPINS; SOHI, 2003; RAVICHANDRA;
LERTWONGSATIEN, 2005; ZHANG, 2007; ZHANG, 2011). Neste sentido, desenvolveu-se
a seguinte hipotese (Figura 6):

H1 — O recurso de Sistema de Informacgao estd positivamente relacionado a Inovacao

de Produto.

Figura 6 — Hipdtese da relacdo entre Sistema de Informacao e Inovacao de Produto

Hi+

Sistema de
Informacio

Inovagio de
Produto

Fonte: Elaboragdo prépria (2012)

Com relagdo as pessoas, observa-se que este é um recurso estratégico fundamental,
capaz de diferenciar a organizacdo em relacdo aos concorrentes, sendo este intangivel, o qual
apresenta as caracteristicas de recursos sustentiveis (raro, inimitdvel, valioso e
estrategicamente insubstituivel), com potencialidade de criar valor percebido para os clientes
(GUEST, 1987; ULRICH et al.,, 1991; MABEY et al, 1998; WRIGHT et al., 1998;
ELLINGER; YANG; HOWTON, 2002; KHANDEKAR; SHARMA, 2005; LEGGE, 2006;
BOXALL, PURCELL; WRIGHT; 2007; ARMSTRONG, 2009; BEAUVALLET; HOUY,
2010). Os estudos relacionados as pessoas como recurso destacam que este pode gerar
vantagem competitiva, a partir das competéncias e habilidades humanas, desencadeando o
surgimento de capacidades unicas.

Partido do pressuposto de que pessoas sdo recursos estratégicos, as organizacdes
devem geri-los de forma a obter a maxima otimizacdo deste recurso, e, nesta perspectiva,
pesquisas t€ém mostrado que as politicas de Recursos Humanos, aplicadas através de
procedimentos, bem como uma lideranca da equipe, com caracteristicas participativas e
independéncia para tomada de decisdo, sdo elementos fundamentais na eficiéncia do uso deste

recurso, a qual pode ser observada na relagdo positiva com a produtividade, a qualidade e a
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lucratividade (SCHNEIDER; BOWEN, 1985; GUEST, 1987, GUPTA; WILEMON, 1990;
ULRICH et al., 1991; ARMSTRONG, 2009).

Outro fator importante na gestdo do recurso pessoas, relacionando a inovagdo de
produto, refere-se ao aumento da eficiéncia dos projetos de DNP em ambientes que
incentivem a gestdo aberta e o trabalho em equipe (GUPTA; WILEMON, 1990; HUSELID,
1995; NEAL; TROMLEY, 1995; HUSELID; BECKER, 1997; GODARD; DELANEY,
2000), pois as equipes, dedicadas ao DNP, criam uma sinergia e interpretacdo compartilhada
de novos conhecimentos, ampliando resultados (KANDEMIR; CALANTONE; GARCIA,
2006; ARMSTRONG, 2009). Outro aspecto a ser considerado € o fato de as pessoas, com um
nimero excepcionalmente grande de lacos sociais, contribuirem significativamente para a
difusdo e a adocdo da inovacdo de produtos (GOLDENBERG et al., 2009).

O gerente do projeto de DNP, como lider, tem o papel de viabilizar a liberacao dos
recursos utilizados pelas equipes e contribuir para uma efetiva comunicacdo entre os
individuos da equipe. Para tanto, o gerente de projeto deve ter maior autonomia de funcdo,
para romper barreiras entre departamentos (SOUDER, 1981; GUPTA; WILEMON, 1990;
COOPER, 1993; SONG et al.,, 1997; KANDEMIR; CALANTONE; GARCIA, 2006).
Considerando que o recurso referente as pessoas influéncia diretamente a inovagdo do
produto, apresenta-se a seguinte hipétese (Figura 7):

H2 — O recurso Pessoas estd positivamente relacionado a Inovagao de Produto.

Figura 7 — Hip6tese da relacdo entre Recurso Pessoas e Inovagdo de Produto
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Fonte: Elaboracao prépria (2012)

Na melhoria dos resultados da organiza¢do, por meio de novos produtos, a Gestao do
Conhecimento (GC) € reconhecida como um instrumento fundamental para a eficicia
organizacional e desempenho. A significancia da GC é ampliada com os processos de
globalizagdo e inovacdes tecnoldgicas, portanto este recurso € considerado estratégico, ja que
pode ter influéncia no futuro da organizacdo, bem como promover a geragdo de novos

conhecimentos, se associados a outros recursos, ampliando, assim, capacidades ou rotinas,



60

para tornarem-se produtos valiosos, raros e dificeis de imitar (DECAROLIS; DEEDS, 1999;
KOGUT; ZANDER, 1992; GRANT, 1996a; SPENDER; GRANT, 1996; ZACK, 1999;
MEHTA, 2008 ZACK; MCKEEN; SINGH, 2009; DONATE; GUADAMILLAS, 2011).

A aprendizagem gera o conhecimento, através da interagdo entre as pessoas (PRIETO;
REVILLA; RODRIGUEZ-PRADO, 2009), inicialmente, de forma exploratdria e, depois, os
individuos desenvolvem novas rotinas, podendo alterar a prépria base de conhecimento.
Portanto, este € um recurso dinamico e autogerador de novas capacidades, e, nesta dtica, a GC
apresenta uma funcdo fundamental, para atingir os objetivos organizacionais, otimizando o
uso dos recursos e capacidades, promovendo a geragdo de novos conhecimentos singulares
(MARCH, 1991; NONAKA, 1991; RIEMAN, 1996; HOHL et al., 1996; ZACK, 1999;
ZOLLO; WINTER, 2002; LIU et al., 2010). Para uma eficiente GC, a organizacdo deve
oferecer uma infraestrutura e tecnologias de informacao, para armazenar e disponibilizar os
conhecimentos, e considerar que a estrutura de comunicag@o hierdrquica (lideranga) e a
cultura organizacional irdo influenciar na geracdo e disseminacdo do conhecimento
(NARVER; SLATER, 1995; GOOD et al., 1999; GOLD; MALHOTRA; SEGARS, 2001;
LEIDNER; ALAVI; KAYWORTH, 2006; KIM; LEE, 2006).

A presenca de uma cultura organizacional de valorizacdo do conhecimento facilita a
implementacdo da GC, permitindo a integracdo de conhecimentos e a abertura para as ideias
dos funciondrios, acdo esta que pode promover conhecimentos inovadores. Sendo assim, a
GC ¢, por conseguinte, um recurso que tem uma grande influéncia na inovacdo (NARVER;
SLATER, 1995; EARL, 2001; GARAVELLI; GORGOGLIONE; SCOZZI, 2004; PRIETO;
REVILLA; RODRIGUEZ-PRADO, 2009; DONATE; GUADAMILLAS, 2011).

Além dos aspectos culturais da organizacao, a estrutura formal de lideranca esta ligada
as praticas de incentivo aos membros da equipe, para o uso de capacidades que agreguem
valor aos processos, produtos e ao préprio negécio da organizacdo, por meio do
desenvolvimento de novos conhecimentos e compartilhamentos destes. Verifica-se, pois, que
a lideranca ¢ um pilar fundamental da GC, como facilitador dos processos, geracdo e
dissemina¢@o de conhecimentos, os quais sdo recursos potencialmente inovadores (NARVER;
SLATER, 1995; GUPTA; THOMAS, 2001; NONAKA; TAKEUCHI, 1995; YANG, 2007,
ZACK; MCKEEN; SINGH, 2009). Partindo do pressuposto de que a cultura da organizagdo e
a liderancga contribuem para a eficiéncia das capacidades do recurso de GC na ampliacdo
eficdcia operacional, gerando vantagem competitiva a empresa (NONAKA, 1994; NONAKA;
TAKEUCHI, 1995; ZACK; MCKEEN; SINGH, 2009) e formando a relacio da GC e a
inovacdo (NONAKA, 1994; NONAKA; TAKEUCHI, 1995; SUBRAMANIAM; YOUNDT,
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2005; CHEN; HUANG, 2009; DONATE; GUADAMILLAS, 2011), propde-se a seguinte
hipétese (Figura 8):
H3 — O recurso Gestdo do Conhecimento estd positivamente relacionado a Inovacao

de Produto.

Figura 8 — Hipdtese da relagcdo entre Gestdo do Conhecimento e Inovacdo de Produto
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Fonte: Elaboragdo prépria (2012)

Na busca de vantagem competitiva sustentdvel, baseando-se no RBV, o recurso
alianca entre empresas surge como meio de essas organizagdes atingirem objetivos comuns,
unindo diferentes capacidades, visto que sozinhas teriam grande dificuldade em alcanca-los
(HEIDE; JOHN, 1990; HUNT; MORGAN, 1994; 1995; VARADARAIJAN;
CUNNINGHAM, 1995; SIVIDAS; DWYER 2000; LAMBE; SPEKMAN; HUNT, 2002;
KALE; DYER; SINGH, 2002; OXLEY; SAMPSON, 2004).

A capacidade de inovacao pode ser obtida por intermédio de aliancas estratégicas entre
as empresas, porque, através de parcerias e redes, as organizagdes desenvolvem capacidades
Unicas, as quais ndo conseguiriam isoladamente, no entanto é necessaria a coordenacao desta
alianga, para amenizar os riscos € obter o maximo de eficiéncia das competéncias individuais
(GEMUNDEN; RITTER; HEYDEBRECK, 1996; KALE; DYER; SINGH, 2002; HAFEEZ;
ZHANG; MALAK, 2002; INKPEN; PIEN, 2006). A alianca ¢ um recurso que possibilita o
compartilhamento de recursos tangiveis e intangiveis, visto que estes ficam a disposi¢ao dos
parceiros, a partir dos quais pode ser gerada inovacdo (HUNT; MORGAN, 1995
LORENZONI; LIPPARINI 1999; RITTER; GEMUNDEN 2003; INKPEN; PIEN, 2006).

Além disso, as aliancas estratégicas ampliam a capacidade de acumular conhecimento
(KALE; SINGH, 2007) e podem tornar-se um meio efetivo de difusdao de novas tecnologias e
desenvolvimento de novos produtos, baseados em tecnologia inovadora, mediante a
associacdo de habilidades e recursos dos parceiros da alianca. Neste sentido, mesmo as
relagdes verticais entre fornecedores e compradores podem estimular a inovagdao (HARABI,

1998; ELMUTI; KATHAWALA, 2001; LAMBE; SPEKMAN; HUNT, 2002;
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POULYMENAKOU; PRASOPOULOU, 2004). Frente ao contexto inovador, o qual pode ser
gerado pelo recurso alianga, desenvolveu-se a seguinte hipétese (Figura 9):

H4 — O recurso Alianga estd positivamente relacionado a Inovagao de Produto.

Figura 9 — Hipétese da relacdo entre Recurso Alianca e Inovagdo de Produto
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Fonte: Elaboragdo prépria (2012)

A partir das premissas de Ansoff (1965) e Porter (1980; 1985), a vantagem
competitiva € percebida como uma posi¢ao privilegiada quanto a relacio da empresa, se
comparada as outras de um mesmo setor. Com o incremento conceitual de Barney (1991a;
1991b), Besanko et al. (2007) e Hoffman (2000), a vantagem competitiva pode ser explicada
através das caracteristicas unicas de servi¢co e/ou produtos que levem e mantenham uma
empresa em uma determinada posi¢do, diferenciando-a dos concorrentes. Essas premissas
estdo alinhadas aos estudos de Hamel e Prahalad (1989; 1990), Blyler e Coff, (2003), os quais
sugerem que a organizacdo deve buscar meios, para antever movimentos do mercado e estar
preparada, bem como ajustada as novas demandas, por meio de combinagdes de recursos.
Uma das formas de efetivar as combinacdes de recursos € a inovacgado, capaz de distinguir a
empresa em relag@o as concorrentes.

A utilizac@o de recursos, segundo os preceitos do RBV (BARNEY, 1991a; 1991b),
estd relacionada ao trabalho que ocorre no processo de identificacdo de uma vantagem
competitiva, o qual permite que a organizacao crie mais valor para o cliente, em relagdo ao
concorrente, através do desenvolvimento de vantagens singulares ou superiores, na
comparacdo com os seus competidores (ANSOFF, 1965; BESANKO et. al.,, 2007;
HOFFMAN, 2000; HAMEL; PRAHALAD, 1989; 1990). Nesta perspectiva, as empresas
utilizam os seus recursos para inovagao de produto.

A inovacgdo de produto ocorre em processos que utilizam capacidades geradas pelos
recursos da empresa. No intuito de impedir que outras empresas tomem parte de sua fatia de
mercado, as empresas mantém uma constante busca de novos produtos (BAXTER, 1998).

Neste aspecto, € fundamental o papel da metodologia de P&D, que avalia os custos, a
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qualidade e a demanda pelo mercado, para que possa promover o sucesso do novo produto e
geracdo da vantagem competitiva (BAKER; SINKULA 1999; HAN, KIM; SRIVASTAVA,
1998), ampliando, por conseguinte, a percep¢do do valor que o cliente tem sobre o novo
produto (BRANDENBURGER; STUART, 1996; BESANKO et. al., 2007). Todos estes
fatores, juntos, caracterizam o sucesso do novo produto.

O sucesso deste novo produto estd relacionado a sua inovagdo, tanto no processo
quanto em seu ineditismo. Neste sentido, Hung et al., 2012 acrescentam que uma maneira de
desenvolver vantagem competitiva reside na decisdo, por ser a empresa a primeira a entrar no
mercado. Mas Kleinschmidt e Cooper, (1991) alertam que ndo é possivel garantir a
performance de ganho de mercado, por ser o produto inovador.

Considerando no novo produto aspectos, como a sua capacidade para desempenhar as
suas fungdes (qualidade), a inovacdo tecnoldgica e o conhecimento nele embarcado (KOHLI;
JAWORSKI, 1990; KOHLI; JAWORSKI; KUMAR, 1993; PALADINO, 2007), infere-se que
estes elementos gerem o seu sucesso (PALADINO, 2007) e, consequente, vantagem
competitiva. Diante da possibilidade de a inovagao de produto melhorar a posicdo competitiva
de uma organizacao, através do sucesso do novo produto, desenvolveu-se a seguinte hipdtese
(Figura 10):

HS - A Inovagdo de Produto estd positivamente relacionada ao Sucesso do Novo

Produto, como expressao da vantagem competitiva.

Figura 10 — Hip6tese da relacdo entre Inovagdo de Produto e Sucesso de Novo produto

H5+

Sucesso do
Novo Produto

Inovagdo de
Produto

Fonte: Elaboragdo prépria (2012)

Com base na literatura disponivel, elaborou-se as hipdtese para analisar a relagao entre
os recursos utilizados pelas empresas no APL Moveleiro da Serra Gatcha e a inovacao de
produto, considerando a perspectiva da vantagem competitiva expressa no sucesso do novo

produto. Estas hipéteses estdo descritas na figura 11.



Figura 11 — Hip6teses da pesquisa
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Hipoteses

HI1 — O recurso de Sistema de Informagao estd positivamente relacionado a Inovagdo de Produto (SI--->IP).

H2 — O recurso Pessoas estd positivamente relacionado a Inovagdo de produto
(P--->IP).

H3 — O recurso Gestdo do Conhecimento estd positivamente relacionado a Inovagdo de Produto (GC--->IP).

H4 — O recurso Alianga esté positivamente relacionado a Inovacio de Produto
(A--->IP).

H5 — A Inovagdo de Produto esta positivamente relacionada ao Sucesso do Novo Produto, enquanto
expressdo da vantagem competitiva (IP--->SNP).

Fonte: Elaborado pelo autor (2013)



4 METODOLOGIA DA PESQUISA

Esta tese € investiga a relacdo entre a inovagdo de produto e os recursos, sob a 6tica da
RBYV, utilizados pelas empresas do APL Moveleiro da Serra Gatcha, na perspectiva da
vantagem competitiva, e, para tanto, desenvolveu-se esta pesquisa na drea da Administracao.

Levando-se em conta as questdes de pesquisa € 0s objetivos propostos neste estudo,
identificou-se que o tipo de pesquisa mais adequada para esta investigacdo € a quantitativa,
descritiva, através de uma survey (YIN, 2009; HAIR Jr.; BUSH; ORTINAU, 2000). A
pesquisa quantitativa permite a mensuragdo de opinides, hdbitos e comportamentos de uma
populacdo, a partir de uma amostra estatisticamente significativa, o que explica o fendmeno
pesquisado (HAIR Jr.; BUSH; ORTINAU, 2000; HAYATI; KARAMI; SLEE, 2006;
MALHOTRA, 2006).

A partir da defini¢do do objeto de pesquisa que, neste estudo, € a inovagao de produto
e os recursos (RBV), foram determinados os meios de investigacao, utilizados para a coleta de
dados, os quais envolveram a pesquisa bibliogréfica e a entrevista estruturada (MALHOTRA,
2006). A Figura 12 representa os procedimentos metodoldgicos que sdo utilizados nesta

pesquisa, os quais estdo descritos a seguir.
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Figura 12 — Modelo de andlise da relagdo dos recursos com a inovagao de produtos

SEM — Estagio 3 (HAIR et al., 1998)
Conversio do diagrama de caminhos em
um conjunto de modelos estrutural e de

Definiciio do Objeto de Pesquisa
* Inovacdo de Produto
* Resource based view (RBV)

mensuracio
Estudo Bibliométrico SEM — Estigio 4 (HAIR et al,, 1998)
* Base de Dados Scopus Escolha do tipo de matriz de entrada e
* Busca de artigos e Livros estimac¢iao do modelo proposto
Definicao do Método de Pesquisa SEM — Estigio S (HAIR et al., 1998)
* Quantitativa - survey Avaliaciio da identificaciio do modelo
* SEM — Structural Equation Modeling estrutural

U U

Identificaciao do Instrumento de

Coleta de Dados SEM - Estagio 6 (HAIR et al., 1998)
* Escolha de questionarios publicados em Avaliacdo de critérios de bondade de ajuste
Jounals
SEM — Estagio 1 (HAIR et al., 1998) SEM - Estagio 7 (HAIR et al., 1998)
Desenvolver Modelo Teérico Interpretaciio e modificacio do modelo

U U

SEM - Estagio 1 (HAIR et al., 1998)

Construgio de diagrama de caminhos de " AP"?ZT_“Tﬂgﬁo dOS;{GSUITﬂﬂOZ
relacdes causais Defesa Piblica da Tese de Doutorado

Fonte: Elaboracdo prépria (2012)

4.1 POPULACAO E AMOSTRA

A populacdo estudada compreende as empresas do APL Moveleiro da Serra Gatcha, o
qual é responsavel por 33,8% da producdo de méveis do Rio Grande do Sul e faz parte da
MOVERGS. Em 2011 o Estado do Rio Grande do Sul contou com 2.370 empresas
associadas, representando 14,4% das empresas desta atividade no pais, 18,6% da producgdo
nacional, 13,3% em volume de pessoal ocupado, 18,6% da producdo nacional, 16,0% do
faturamento e 27,4% das exportagdes brasileiras (MOVERGS, 2013).

Para a determinagdo do tamanho minimo da amostra respeitou-se a regra de utilizar no

minimo 10 respondentes para cada varidvel observavel (HAIR, 1998), ou no minimo 200
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respondentes (KLINE, 2005). Com estes parametros a amostra calculada € de no minimo 380
casos (38 perguntas multiplicas por 10 respondentes), ou 200 casos seguindo a sugestdo de
Kline (2005), entretanto obteve-se uma amostra de 423 casos validos, composta por empresas
situadas no APL Moveleiro da Serra Gatcha, correspondendo efetivamente a 17,85% das
2.370 empresas do Rio Grande do Sul.

No processo de escolha das empresas que receberam os questiondrios utilizou-se as
empresas associadas a MOVERGS e ao Sindicato das Indistrias do Mobilidrio de Bento
Gongalves (SINDMOVEIS). Apés definida a amostra realizou-se um uma pesquisa piloto
com 30 casos. A pesquisa piloto tratou-se de um pré-teste que consiste na aplicagdo do
questiondrio em uma pequena amostra, que represente as caracteristicas da populacao-alvo
com a inten¢do de eliminar problemas do instrumento, para esta pesquisa piloto utilizou-se
uma amostragem nao probabilistica por conveniéncia, escolhendo empresas com facilidade de
acesso aos entrevistados (HAIR Jr., BUSH; ORTINAU, 2000; MALHOTRA, 2006),

posteriormente os dados da pesquisa piloto foram inseridos na amostra total.
4.2 TECNICA DE COLETA DE DADOS

Baseando-se nas questdes de pesquisa € nos objetivos propostos, realizou-se uma
pesquisa do tipo descritiva, com um corte transversal nas empresas do APL Moveleiro da
Serra Gatcha. Para tanto, o método de coleta dos dados € o survey, realizado por meio de um
questiondrio (Apéndice A), aplicado através de contato pessoal, Internet e telefone.

Como estratégia de coleta de dados, foram escolhidas as empresas relacionadas pela
MOVERGS e o SINDMOVEIS, visto ser o municipio de Bento Gongalves responsdvel por
37% da producao moveleira do Rio Grande do Sul e 6%, da producdo moveleira do Brasil
(SINDMOVEIS, 2012). Outra importante forma de coleta de dados foi a contratacio de uma
empresa especializada na aplicacdo de pesquisas por telefone. Para serem obtidos os telefones
e e-mails de contatos das empresas, também foram empregados: a lista de associados da
MOVERGS e o Catdlogo 2011 de Empresas do Rio Grande do Sul (FIERGS, 2011). A
selecdo das empresas foi aleatdria, pois inicialmente o questionario foi enviado a 1.973
empresas da MOVERGS por e-mail e posteriormente coletou-se por telefone e contato

pessoal.
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4.2.1 Questionario

Para a realizagdo da pesquisa desenvolveu-se um instrumento de coleta de dados
composto por seis blocos (Figura 13), no intuito de medir as seguintes varidveis latentes, as
quais sdo: i) inovagdo de produto (PALADINO; 2007); ii) sucesso do novo produto
(PALADINO; 2007); iii) recurso de sistema de informag¢do (ZHANG; 2011); iv) recurso de
pessoas (KANDEMIR; CALANTONE; GARCIA; 2006); v) recurso de gestdo do
conhecimento (PRIETO; REVILLA; RODRIGUEZ-PRADO: 2009); vi) recurso de alianca
(LAMBE; SPEKMAN; HUNT; 2002). O instrumento de coleta de dados (Figura 13) foi
validado por experts* da 4rea de inovacdo e competividade.

As varidveis observaveis, relativas as varidveis latentes (Figura 13), sdo
operacionalizadas mediante as respostas do questiondrio (Apéndice A), dentro de um grau de
concordancia ou discordancia, a partir da escala de Likert de 5 pontos: i) 1 = Discordo
totalmente; ii) 2 = Discordo parcialmente; iii) 3 = Nem discordo, nem concordo; iv) 4 =
Concordo parcialmente; e v) 5 = Concordo totalmente. Os itens, constantes no questiondrio,
estdo apresentados na forma de uma afirmagdo. Byrne (2010) observa que a escala do tipo
Likert, com cinco pontos, ndo tem originalmente uma distribuicdo continua, porém ela
cumpre, em parte, o requisito de continuidade, quando utilizada de forma somada.

No inicio do questiondrio, os respondentes informaram alguns dados complementares,
que auxiliaram na caracterizacdo da empresa, os quais sdo utilizados para estudos que
associam caracteristicas das empresas, como o porte, por exemplo. Tais tragcos podem ter
influéncia nos resultados das relagdes entre os construtos pesquisados e podem constituir-se

possiveis moderadores, embora esta possibilidade ndo seja uma hipétese desta pesquisa.

4 Dr. Eric Charles Henri Dorion, Professor do Curso de Doutorado do Programa de Pds-Graduagdo em
Administracdo da Universidade de Caxias do Sul e Pontificia Universidade Catdlica do Rio Grande do Sul
(UCS/PUCRS). Dr. Vilmar Antdnio Gongalves Tondolo, Professor de Mestrado do Programa de Pés-Graduacdo
em Administra¢do da Universidade de Caxias do Sul (PPGA/UCS). Dr. Claudio Rotta, Professor de Graduacio e
Pés-Graduagdo da Faculdade da Serra Gaucha (FSG). Dr. Wagner Junior Ladeira, Professor de Graduagao e P6s-
Graduacio da Universidade do Vale dos Sinos (UNISINOS).



Figura 13 — Varidveis observaveis e latentes
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continua

VARIAVEIS OBSERVAVEIS*

VARIAVEIS
LATENTES

Fonte

IP1) A qualidade de nossos novos produtos € superior a
dos nossos concorrentes.

IP2) Nosso produto em termos de funcionalidades e
recursos € superior em comparagio com nossos
concorrentes.

IP3) Em geral, temos uma vantagem sobre nossos
concorrentes em termos de produto superior oferecido
aos nossos clientes.

IP4) Nossos novos produtos apresentam pequenas
melhorias na tecnologia atual.

IPS) Nossos novos produtos incorporam um grande
corpo de novos conhecimentos tecnolégicos.

IP6) As aplicagdes de nossos novos produtos sdo
totalmente diferentes das aplicacdes dos produtos dos
nossos principais concorrentes.

INOVACAO DE
PRODUTO

Paladino (2007)

SNP1) Nossa taxa de sucesso de novos produtos ¢ muito
melhor em relagdo aos concorrentes.

SNP2) Nossa receita com novos produtos é muito
melhor em relacio aos concorrentes.

SNP3) A rentabilidade com novos produtos é muito
melhor em relacio aos nossos concorrentes.

SUCESSO DO
NOVO PRODUTO

Paladino (2007)

SI1) Nosso Sistema de Informagao apoia a redugdo do
custo de adaptag@o dos novos produtos para os
segmentos de mercado em que a empresa atua.

SI2) Nosso Sistema de Informagao apoia a redugdo do
custo, ao modificar ou adicionar caracteristicas ao novo
produto.

SI3) O nosso Sistema de Informagdo apoia a reducéo do
custo de projecdo dos novos produtos.

SI4) O nosso Sistema de Informagdo proporciona
oportunidades tnicas para a inovagdo de produto.

SI5) O nosso Sistema de Informagao retine mais
informagdes sobre os novos produtos.

SI6) O nosso Sistema de Informagao apoia a construgao
de um conjunto de informacdes de produtos existentes,
para aumentar o valor destes.

SISTEMA DE
INFORMACAO

Zhang (2011)

P1) A alta dire¢do da empresa estd envolvida e
comprometida com o a inovacao de produto.

P2) Para o Desenvolvimento de Novos Produtos (DNP)
ha um gerente de projeto com autonomia sobre o DNP.
P3) A empresa utiliza uma equipe multidisciplinar para o
Desenvolvimento de Novos Produtos.

P4) A empresa disponibiliza uma equipe focada e
dedicada para o desenvolvimento de um novo produto.

PESSOAS

Kandemir; Calantone;

Garcia (2006)

Gestao do Conhecimento (Cultura)

GCcl) Os membros da equipe de Desenvolvimento de
Novos Produtos tém relagdes baseadas na fé e na
confianga reciproca.

GCc2) Os membros da equipe de Desenvolvimento de
Novos Produtos sdo geralmente confidveis.

GCc3) Os membros da equipe de Desenvolvimento de
Novos Produtos sdo respeitosos e compreensivel em
relacdo aos colegas da equipe.

GCc4) Os membros da equipe de Desenvolvimento de
Novos Produtos sdo sinceros ao expressar as suas
opinides sobre o trabalho dos seus colegas.

GESTAO DO
CONHECIMENTO

Prieto; Revilla; Rodriguez-

Prado (2009)
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conclusio

i i VARIAVEIS
*
VARIAVEIS OBSERVAVEIS T Fonte

Gestao do conhecimento (Estrutura)
GCe5) Os gestores estdo abertos a propostas individuais
e criatividade dos membros da equipe de
Desenvolvimento de Novos Produtos.
GCe6) Os procedimentos formais e sistemas que afetam
o Desenvolvimento de Novos Produtos encorajam as
pessoas a buscar conhecimento, independentemente da
estrutura organizacional.
GCe7) Os procedimentos formais e sistemas que afetam
o Desenvolvimento de Novos Produtos sdo projetados
para ajudar a troca de conhecimentos através das
fronteiras departamentais.
GCe8) procedimentos formais e sistemas que afetam o
Desenvolvimento de Novos Produtos se destinam a
promover um trabalho coletivo ao invés de um
comportamento individualista.
GCe9) Os gestores propiciam um clima de confianca e
cooperagao
GCel0) Os procedimentos formais e sistemas que
afetam o Desenvolvimento de Novos Produtos
geralmente sdo flexiveis e adaptdveis.
A1) Com nossos parceiros criamos capacidades que sdo
Unicas para essa aliancga.
A2) Juntos com nossos parceiros desenvolvemos uma
série de conhecimentos que € adaptado ao nosso
relacionamento.
A3) Juntos com nossos parceiros temos investido muito
na construcao de nosso negécio conjunto.
A4) Se esta relagdo com nossos parceiros acabasse,
estarfamos perdendo muito conhecimento que é adaptado
para a nossa relacao.
A5) No6s e nossos parceiros contribuimos com recursos
diferentes para que a relacao nos ajude a alcangar os
objetivos mutuos.
A6) No6s e nossos parceiros temos forgas
complementares que sio Uteis para 0 nosso
relacionamento.
A7) Cada um de nés tem habilidades distintas, que
quando combinadas, nos permiti alcancar objetivos além
do nosso alcance individual.
A8) N6s e nossos parceiros sempre estamos procurando
empresas que possam fazer parcerias para o
desenvolvimento conjunto de vantagem competitiva.
* Escala Likert de 5 pontos e opg¢do de sem condi¢des de opinar: 1 — Discordo totalmente;
2 — Discordo parcialmente; 3 — Nem discordo, nem concordo; 4 — Concordo parcialmente;
5 — Concordo totalmente;
Fonte: Elaborado pelo autor (2012)

GESTAO DO Prieto; Revilla; Rodriguez-
CONHECIMENTO Prado (2009)

Lambe; Spekman; Hunt

ALTANCA (2002)

4.3 TECNICA DE ANALISE DOS DADOS

Para a andlise dos dados, utilizou-se a Modelagem de Equacdes Estruturais (SEM —
Structural Equation Modeling), pois este método nao esta restrito a uma tnica técnica, mas, a

um conjunto de procedimentos metodolégicos de anélise estatistica, que permite o exame de
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uma série de relacdes de dependéncia simultaneamente (HOYLE, 1995; HAIR et al., 1998;
MARUYAMA, 1998; KLINE, 2005; FABRIGAR; PORTER; NORRIS, 2010).

Observa-se que a metodologia SEM permite a andlise de uma grande quantidade de
varidveis dependentes e independentes. Com esta metodologia, as varidveis observadas
podem ser fatoradas, através de andlise fatorial, para formar as varidveis latentes. As varidveis
latentes sdo também denominadas construtos, os quais ndo permitem uma medicao direta,
portanto utiliza-se a mensuragdo do construto por meio das varidveis observaveis. A priori, a
SEM ¢é um método mais confirmatério do que exploratério, necessitando, assim, da
constru¢do de um modelo em termos de um sistema de efeitos unidirecionais de uma varidvel
sobre outra, em um diagrama de caminho, para ocorrer a sua andlise (BYRNE;
SHAVELSON; MUTHEN, 1989: HAIR et al., 1998; MARUYAMA, 1998; GOLOB, 2003).

Na tabulacdo dos dados, utilizou-se o software MICROSOFT EXCEL® Versao 14.2.3
para MAC®. Para a realizacdo do tratamento estatistico e da andlise dos dados, foi utilizado o
software SPSS® (Statistical Package for Social Scienses), Versdo 20 para Windows®, e, a
fim de viabilizar a aplicacdo da metodologia SEM, foi utilizado o software AMOS, Versao
18, acoplado ao SPSS® Versao 20, o qual apresenta as funcionalidades necessarias para a
andlise e a modelagem que o método exige (ARBUCKLE, 1982; BYRNE, 2010).

No processo de andlise e interpretacdo dos dados da pesquisa, foram empregados os
sete estagios, sugeridos por Hair et al. (1998) para o SEM: i) desenvolver um modelo tedrico;
i) construir um diagrama de caminhos; iii) converter o diagrama de caminhos; iv) escolher o
tipo de matriz de entrada de dados; v) avaliar a identificacio do modelo; vi) avaliar as
estimativas do modelo e qualidade do ajuste; e vii) interpretar e modificar o modelo. A seguir,

estdo descritos os estdgios que foram utilizados na pesquisa.

4.3.1 Desenvolver um modelo tedrico

A SEM baseia-se na no principio de que hd relagdes causais, em que a alteracdo de
uma varidvel impacta em outra varidvel, constituindo a afirmacdo da relacdo de dependéncia
(HAIR et al., 1998). Neste sentido, Kline (2005) e Hair et al. (1998) sugerem alguns critérios
para estabelecer uma relacdo causal entre duas varidveis, X e Y: i) existéncia de precedéncia
cronoldgica, ou seja, X precede Y no decorrer do tempo; i) a dire¢do da relagdo causal deve
ser corretamente especificada, ou seja, ao invés de Y causar X, ou de ambos exercerem mutua

causalidade, X deve ser a causa de Y; iii) a relacdo entre X e Y ndo desaparece, quando
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variaveis externas, tais como as de causa comum de ambas as variaveis mantém-se
constantes; e iv) uma base tedrica para justificar a relagdo.

Para a escolha das varidveis, utilizadas nesta pesquisa, consideraram-se os critérios
propostos por Hair et al. (1998) e Kline (2005), assinalando-se a base tedrica que estd
fundamentada em artigos de periddicos e livros. A combinag¢do das varidveis observdveis com
as varidveis latentes (Figura 13) ocorreu mediante o estudo bibliogrifico (Figura 2),
principalmente, realizado na base de dados Scopus, bem como em outras fontes, que
permitiram a identificacdo de publicacdes que apresentam estudos empiricos em jounals
relevantes para o estudo da Administracao.

Nesta fase, para confirmar o modelo proposto (Figura 5), bem como as relagdes entre
as variaveis de cada construto, foram utilizadas a andlise fatorial exploratéria (AFE) e a
andlise fatorial confirmatéria (AFC), no intuito de verificar a combinag¢do das varidveis
observaveis e as latentes, através do alfa de Cronbach (HAIR et al., 1998), e o indice de
Curtose, no qual cada varidvel observavel € avaliada através do Coeficiente de Mardia,
(MARDIA, 1971; BENTLER, 1995). Ainda, para a AFE, examinaram-se as cargas fatoriais,
que representam as correlagdes entre os indicadores medidos e a varidvel latente, no qual o
valor aceito € de 0,7. Outros testes, aplicados sobre os dados para AFE, sdo: o teste de
esfericidade de Bartlett e a medida de adequacgdo de Kaiser, Meyer e Olkin (KMO), que a eles

confere a viabilidade a AFE.

4.3.2 Construcao de diagrama de caminhos de relacoes causais

Neste momento, desenvolveram-se as hipdteses, as quais foram traduzidas em
equagoes, representadas na forma de diagrama de caminhos, e mostradas as relagdes causais
de dependéncias entre as varidveis observaveis e as latentes (HAIR et al., 1998; IRIONDO;
ALBERT; ESCUDERO, 2003; KLINE, 2005). Este diagrama de caminhos permite a
apresentacdo das relagdes preditoras entre construtos, as relacdes associativas (correlacdes)
entre construtos, bem como os indicadores (variaveis observaveis) (HAIR et al., 1998).

O diagrama basico desta pesquisa estd apresentado na Figura 5, o qual expde a relagdo
entre o construto Inovagdo de Produto e os construtos de recurso de Sistema de Informacgao,
recurso de Pessoas, recurso de Gestdo do Conhecimento e recurso de Alianca, bem como a
relacao da Inovagdo de Produto e o Sucesso do Novo Produto. As setas direcionais mostram

que ha uma relacao direta entre os construtos.
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4.3.3 Conversao do diagrama de caminhos em um conjunto de modelos estrutural e de

mensuracao

A partir do modelo tedrico representado em um diagrama de caminhos (Figura 5), foi
especificado o modelo de equacdes que define: 1) as equagdes estruturais que conectam 0s
construtos; ii) o modelo de mensuracdo que especifica quais varidveis medidas e quais
construtos; e iii) um conjunto de matrizes que indicam quaisquer correlagdes teorizadas entre
construtos ou varidveis. A conversao do diagrama de caminhos, em um modelo estrutural de
mensuragdo, tem como fun¢do conectar definigdes operacionais dos construtos com a teoria,
a fim de que seja realizado o teste empirico (HAIR et al., 1998).

As equagdes do modelo definem os parametros que correspondem as relagdes causais
entre as varidveis, observadas e as latentes, as quais o software utiliza para calcular o SEM
(KLINE, 2005). Para medir as varidveis latentes, utiliza-se um conjunto de varidveis
observaveis denominadas “indicadores” (HATCHER, 1994; HAIR et al., 1998). Nesta

pesquisa, as varidveis latentes e as varidveis observaveis estdo apresentadas na Figura 13.

4.3.4 Escolha do tipo de matriz de entrada e estimaciao do modelo tedrico

A escolha do tipo de matriz de entrada e estimacdo do modelo proposto é importante,
eis que estes impactam diretamente sobre os resultados (HAIR et al., 1998). Para a
interpretacdo dos dados, o SEM utiliza a matriz de correlagdo (correlacdo de Pearson), pois
esta torna possivel realizar comparacgdes diretas dos coeficientes dentro de um modelo. Ela é
uma matriz de variancia e covariancia padronizada, na qual a escala de mensuracdo de cada
variavel € removida pela divisdo das variancias, ou as covariancias, pelo produto dos desvios
padrao. Destaca-se que o uso da matriz de correlagdao é adequado, quando o objetivo é apenas
compreender o padrao de relagdes entre os construtos, sem explicar a variancia total de um
construto (HAIR et al., 1998; KLINE, 2005).

Este pesquisa investiga, portanto, as relagdes entre os construtos, abordados no modelo
representado na Figura 5, com os indicadores (varidveis observaveis), descritos na Figura 13,
entretanto, por se tratar de correlacdes, as generalizagdes acerca dos resultados deverdo ser
abordadas com cautela. Para garantir um tamanho de amostra que permitisse a andlise
satisfatoria dos dados através do SEM, Hair et al. (1998) sugerem um nimero: de 5 a 10 casos

por parametro estimado, sendo assim esta pesquisa utiliza 11 casos para cada indicador, o que
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contribui para a estimativa de maxima verossimilhanca (MLE — Maximum Likelihood
Estimation).

Para Fabrigar, Porter e Norris (2010), assim como expressam Hair et al. (1998),
apoiados por Kline (2005), as amostras devem ser compostas por quantidades de 200 e 400
casos, para estabelecer uma base sélida para a estimacdo. Nesta pesquisa, foram utilizados
423 casos validos. Outro fator a considerar no tamanho da amostra € a previsdao de que 10%
da amostra poderao conter dados perdidos (missings) e observagdes atipicas (outliers) (HAIR
et al., 1998; KLINE; 2005; GRAHAM, 2009). Posterior a aplicacdo da pesquisa piloto (30

casos) definiu-se os modelos de estimag¢do com base na maxima verossimilhanca.

4.3.5 Avaliacao da identificacio do modelo estrutural

Na etapa de avaliacdo e identificacio do modelo estrutural, definiu-se o modelo
proposto, observando que este deverd conter a habilidade para gerar estimativas tteis para a
andlise proposta nos objetivos da pesquisa. Outro aspecto a ser considerado foi a procura por
possiveis sintomas de problemas de identificac@o, entre os quais: i) erros padrao grandes para
um ou mais coeficientes; ii) falta de habilidade do programa, para inverter a matriz de
informacao; iil) estimativas exorbitantes ou impossiveis, como variancias negativas de erro;
1v) elevadas correlacdes (£ 0,90 ou mais) entre os coeficientes estimados (HAIR et al., 1998).

A solucdo para estes problemas estd em definir mais restricdes sobre o modelo,
eliminando-se alguns coeficientes estimados. Deve-se gradualmente acrescentar mais
restri¢cdes (eliminando caminhos do diagrama de caminhos) até que problema seja resolvido
(HAIR et al., 1998), ou ainda investigar as correlagdes entre construtos e entre as varidveis

observaveis.

4.3.6 Avaliacao de critérios de qualidade de ajuste

A avaliacdo dos resultados tem inicio com a andlise do modelo, que devera fornecer
estimativas aceitdaveis, que podem ser avaliadas em nivel do modelo geral, de modelo de
mensuragdo e estrutural, separadamente. A fim de avaliar a qualidade dos resultados, estes sao
examinados quanto as estimativas transgressoras, ou seja, coeficientes que excedem limites
aceitdveis, entre estas estdo: i) varidncias negativas ou nao significantes de erros para
qualquer construto (varidvel latente); ii) coeficientes padronizados excedentes ou muito

proximos de 1,0; e iii) erros padrdao muito grandes associados a qualquer coeficiente estimado.
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Apd6s o ajuste geral do modelo a mensuracdo de cada construto, avaliou-se quanto a
unidimensionalidade e confiabilidade das varidaveis (HATCHER, 1994; HAIR et al., 1998).

O SEM fornece coeficientes estimados e erros padrao, bem como valores da estatistica
t, calculados para cada coeficiente. Nesta etapa, é determinado o nivel de significancia
adequado que, a priori, devera ser de 0,05 nesta pesquisa, conforme recomendacao de Hair et
al. (1998). Outro fator considerado nesta etapa sao as possiveis altas correlagdes, neste sentido
se houverem valores superiores a 0,8, estes devem ser examinados, pois podem ser indicativos

de problemas (HAIR et al., 1998).

4.3.7 Interpretacao e modificacido do modelo

Observa-se, nos estudos empiricos, que os modelos incialmente especificados podem
ser rejeitados por testes de exceléncia e adequacdo, portanto poderdo ocorrer ajustes e
modificagdes no modelo (HAIR et al., 1998; IRIONDO; ALBERT; ESCUDERO, 2003).
Klem (1995) afirma que, ao examinaram-se os resultados de uma andlise de caminhos, o
pesquisador deve considerar a possibilidade da existéncia: de erros de medidas nas varidveis
observadas; de erros de especificagdo no modelo; e de multicolinearidade, o que motivaria a
alteracdo do modelo inicialmente proposto.

Inicialmente foram analisadas as medidas de ajuste absoluto, que determinam o grau
em que o modelo mensuracdo prediz a matriz de covariancias ou de correlagdes. Entre estas,
prevé-se a utilizacdo de: i) valor do Chi-quadrado (X?) do modelo estimado em relacdo aos
graus de liberdade (GL) (igual ou inferior a 5); ii) indice de qualidade de ajuste (GFI)
(variagdo de 0 a 1 - quando superior a 0,90 indica a adequacdo quase perfeita); i) raiz
quadrada da média do erro de aproximacdo (RMSEA) (entre 0,05 e 0,08, e zero como
adequacdo perfeita). Hair Jr. et al. (2007) e Kline (2005) ainda propdem os testes de indice
ajustado de qualidade de ajuste (AGFI) e o indice de adequacdo da normalidade (NFI), para
0s quais ocorrem a variacdo de 0 a 1, e os valores com boa adequacdo que se apresentam
acima de 0,90, comparando o modelo proposto com o modelo nulo.

Como forma de sintetizar o método utilizado nesta Tese, a Figura 14 apresenta
resumidamente os elementos do estudo: 1) objeto da pesquisa, relacionado ao setor industrial e
ao tema de pesquisa; ii) base conceitual para mensuragdo, apresentando o referencial tedrico
que sustenta a métrica; iii) objetivos geral e especificos, utilizados para responder as questdes
de pesquisa da Tese; iv) hipéteses da tese, fundamentadas no referencial teérico, que derivam

do modelo de andlise da relacdo dos recursos com a inova¢do de produto (Figura 5); v)
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varidveis latentes, relativo aos construtos pesquisados; vi) varidveis observaveis, indicadores
mensurdveis relacionados aos construtos; vii) técnicas estatisticas, usadas para o tratamento e

a analise dos dados.



Figura 14 — Sintese dos elementos da pesquisa
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Objetivo geral: Mensurar e analisar a relag@o entre a inovag@o de produto e os recursos utilizados pelas empresas nas empresas da industria moveleira, na perspectiva da

vantagem competitiva

OBJETO BASE CONCEITUAL ¢ VARIAVEIS TECNICAS
DE PARA Egg&g}]ggs HIPOTESES {g‘;&‘;‘gg OBSERVAVEIS ESTATISTICA E
PESQUISA MENSURACAO (APENDICE A) INDICES
APL MOVERGS (2012);
Moveleiro REDESIST (2012); Questoes 152;3:4: 5.6, | poatistica descritiva
da Serra Chesbrough (2003); 7;8;09.
Gaucha Dosi, (1988).
Inovagdo de . H1; H2; H3; H4. Inovagdo de 10(IP1); 11(1P2); 12(IP3);
produto Paladino (2007) Produto 13(IP4); 14(IP5); 15(IP6);
Resource H1-0 re:curso/de Sistema de .
based view Zhang (2011) . Infgrmagao estd . Sistema d~e 19(811)% 20(812)% 21(SI3);
(RBV) Aval.lar Se 0S recursos Posmvi\mente relacionada a Informacao 22(S14): 23(S15); 24(SI6).
de Sistema de inovagdo de produto.
Resourc‘e Kandemir; Calantone: Informa.gﬁo, Pessoas, H2 .—.O recurso Pes.soas esta 25(P1): 26(P2): 27(P3):
based view Garcia (2006) Conhecimento e positivamente relacionada a Pessoas 28(P4)
(RBV) Aliancas, utilizados inovagdo de produto. )
nas empresas estiao H3 — O recurso Gestao do Gestiio do 29(GCcl); 30(GCc2);
Resource . . positivamente Conhecimento esta . 31(GCc3); 32(GCc4); Andlise fatorial
. Prieto; Revilla; . .. . Conhecimento ..
based view Rodriguez-Prado (2009) .relac1onados com positivamente relacionada a (Cultura e 33(GCeS5); 34(GCeb); exploratéria (AFE).
(RBV) inovagdo de produto; inovacéo de produto. Estrutura) 35(GCe7); 36(GCeB); SEM - Structural
37(GCe9); 38(GCel0). Equation Modeling.
Resource ) . H4 - O recurso Aliancga esta 39(A1); 40(A2); 41(A3);
based view (L;‘Orgg‘)’" Spekman; Hunt positivamente relacionadaa | Alianca 42(A4); 43(A5); 44(A6);
(RBV) inovacdo de produto. 45(A7); 46(A8).
Analisar a HS5 - A inovacéo de produto
contribui¢do da estd positivamente
inovacdo de produtos | relacionada ao sucesso do
Inovagdo de Paladino (2007) para a geracdo de novo produto, enquanto Sucesso do 16(SNP1); 17(INP2);
produto vantagem competitiva | expressdo da vantagem Novo Produto 18(INP3).
nas empresas através competitiva.
do Sucesso do Novo
Produto

Fonte: Elaborado pelo autor (2013)




5. RESULTADOS E DISCUSSOES

A partir das questdes de pesquisa e dos objetivos, expressos na Figura 1, que
representa o modelo conceitual desta pesquisa, relacionados aos temas de inovacao de produto
e recursos estratégicos (RBV), foram realizadas a coleta e o tratamento estatistico dos dados
coletados, resultando na mensuracao e na andlise da relagcdo entre a inovacao de produto e os
recursos utilizados pelas empresas no APL Moveleiro da Serra Gaticha, na perspectiva da
vantagem competitiva. Entende-se que estes sdo fatores fundamentais para a alavancagem
econOmica da organizacdo e que apresentam importantes interagdes entre si. Neste sentido,
este capitulo apresenta: i) andlise descritiva da amostra; ii) andlise do modelo proposto; iii)
andlise do modelo final. A andlise dos dados seguiu as recomenda¢des de Hair et al. (1998)

para o SEM, expressas na Figura 12.
5.1 ANALISE DESCRITIVA DA AMOSTRA

Com base nas recomendagdes de Hair et al. (1998) para anélise dos dados da pesquisa
com a utilizacdo do SEM, inicialmente desenvolveram-se os estdgios de: 1) desenvolvimento
de um modelo tedrico, o qual estd representado na Figura 5, para o modelo proposto; ii)
constru¢do de um diagrama de caminhos, que mostra a relagdo causal entre os construtos
(Figura 5); iii) conversdo do diagrama de caminhos, o qual utilizou as equagdes do modelo
que definiu os parametros que correspondem a relacdes causais entre as varidveis observadas
e as latentes (Figura 13); e iv) escolha do tipo de matriz de entrada de dados, que permitiu
uma amostra acima do recomendo que sugere de 5 a 10 casos por parametro estimado,
obtendo-se, na amostra final, 11 casos para cada indicador, agindo positivamente sobre a
estimativa de maxima verossimilhanca (MLE). Os outros estagios, sugeridos por Hair et al.
(1998) para SEM, estdo descritos ao longo da andlise dos dados desta pesquisa. Com base na
metodologia de SEM, apresentam-se os dados e o contexto da pesquisa do APL Moveleiro da
Serra Gaticha.

A inddstria moveleira do Estado do Rio Grande do Sul é composta por 2.370
empresas, distribuidas em polos regionais, com a produgdo estadual, em 2012, distribuida em:
Serra, 33,8%; Regido Metropolitana, 14,5%; Vale dos Sinos, 9,4%; Regidao das Horténsias,
8,4%; Vale do Taquari, 4,2%; e Demais COREDES (Conselhos Regionais de
Desenvolvimento), 29,7% (MOVERGS, 2013).
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Embora o Rio Grade do Sul tenha 2.370 empresas, optou-se, nesta Tese, em
concentrar a pesquisa em uma populacdo composta por 1.013 empresas nos municipios de
Bento Gongalves, Antdnio Prado, Bom Principio, Caxias do Sul, Dois Irmaos, Farroupilha,
Flores da Cunha, Garibaldi, Gramado, Lajeado, Sdo Marcos, Veranopolis, Canela, Novo
Hamburgo e Tupandi. Esses municipios sdo considerados pela MOVERGS (2013) como
integrantes do APL Moveleiro da Serra Gadcha. Na Figura 15, estdao apresentados os dados,
referentes a 2012, quanto a quantidade de empresas por municipio, a contribui¢do do

municipio sobre a produ¢do do Rio Grande do Sul e a quantidade de empregos diretos.

Figura 15 — Distribui¢do da industria moveleira no APL da Serra Gatcha

.. Quantidade de Percentual de participacao na .
Municipio empresas producao do Ril()) Grar?degdo Sul Empregos diretos

Bento Gongalves 250 10,5 7689
Caxias do Sul 182 7,7 2277
Gramado 89 3,8 2290
Flores da Cunha 85 3,6 1895
Novo Hamburgo 68 2,9 635
Garibaldi 67 2,8 1576
Canela 50 2,1 635
Farroupilha 47 2,0 815
Lajeado 49 1,7 380
Veranopolis 33 1,4 265
Sdo Marcos 29 1,2 560
Antonio Prado 27 1,1 571
Dois Irméaos 17 0,7 1971
Bom Principio 14 0,6 406
Tupandi 6 0,3 1050

Total 1013 42,4 23015

Fonte: Adaptado de MOVERGS (2012)

Evidencia-se, na Figura 15, a importancia econdmica da atividade moveleira na regiao
e, em especial, no municipio de Bento Gongalves que, em 2012, chegou a faturar R$2,4
bilhdes — 70% do PIB do municipio e 6,4% do faturamento do setor no Brasil. A amostra
desta pesquisa constitui-se em 434 empresas, portanto considera-se esta uma amostra ndo
probabilistica, pois as empresas foram selecionadas pela facilidade de acesso aos
entrevistados (HAIR Jr.; BUSH; ORTINAU, 2000; MALHOTRA, 2006), ja que a maior parte
dos dados foi coletado por telefone. Entre os dias 10 a 15 de janeiro de 2013, foram enviados
1.973 e-mails, contendo o acesso ao Website do formuldrio de pesquisa, dos quais, até dia 15
de fevereiro de 2013, foram obtidos 132 questiondrios, e entre estes estdo os trinta casos
obtidos na fase de teste piloto do instrumento de pesquisa. Para ampliar a quantidade de
respondentes de 15 de fevereiro a 29 de margo de 2013, coletaram-se 27 respostas por contato

pessoal e 272, por telefone, totalizando 431.
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Para a purificagdo dos dados, excluiram-se questiondrios considerados outliers, sendo
eliminados dados que apresentavam distor¢des em relacdo aos outros dados (HAIR et al.,
2005), como € o caso dos que apresentaram respostas concentradas em unica alternativa, que
resultou na eliminagdo de 8 formuldrios. Observou-se a frequéncia em todas as questdes do
formulério respondido, para evitar um nimero muito grande de ndo resposta, e foi verificado
se havia questiondrios com mais de 10%, de ndo respostas, a fim de que fossem atendidos os
pressupostos da andlise multivariada de dados (KLINE, 1998). Entretanto, neste estudo, ndo
foram identificadas situacdes assim, pois, na coleta de dados, os formuldrios eletronicos,
usados por e-mail, telefone e contato pessoal, ndo permitiam o registro na base de dados se o
formulario estivesse com alguma questio nao respondida.

Ainda, na preparagdo da base de dados, realizou-se a observacdo dos escores
extremos, com andlise de outliers univariados e multivariados. Segundo Kline (1998), a partir
deste tipo de andlise, verifica-se se hd escores extremos em mais de uma varidvel ou se a
configuracdo dos escores € pouco usual. Para determinar estes outliers, calcularam-se os Z
scores e, conforme a recomendacao de Hair et al. (2005), buscou-se identificar os casos com
valores superiores a 13| para cada varidvel. Apds esta andlise de outliers, optou-se pelo
calculo de Mahalanobis para a identificacdo de outliers multivariados, contudo ndo foram
encontrados casos com uma distincia tdo grande entre o valor individual e as médias
amostrais (KLINE, 1998), o que nido justificou a eliminacdo de casos por estes motivos.
Portanto, a amostra final foi composta por 423 casos vélidos.

Com a utilizacdo do formuldrio de pesquisa, foi possivel identificar o perfil das
empresas que compdem a amostra. De acordo com o SINDIMOVEIS (2013), com base nos
critérios do SEBRAE (2013) que leva em conta a quantidade de funciondrios, as empresas do
Estado do Rio Grande do Sul apresentam a seguinte distribuicao: 75,76%, de Microempresas
(até 19 funciondrios); 18,18%, de Pequenas Empresas (de 20 a 99 funcionarios); 4,33%, de
Médias Empresas (de 100 a 499 funciondrios); e 1,73%, de Grandes Empresas (mais de 500
funciondrios). Na amostra (Figura 16), constata-se que ha uma distribui¢do similar em relacdo
a populagdo, todavia, utilizando-se o critério de quantidade de funciondrios, apenas 72,3%

podem ser consideradas Microempresas e 0,5% dos respondentes de Grandes Empresas.
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Figura 16 — Tamanho das empresas que compde a amostra

Tamanho das empresas em relacio a quantidade de funcionarios
100,0%
80,0% 72:3%
60,0%
40,0%
22,9%
20,0%
4,3% 0.5%
0,0%
até 19 20299 100 a 499 mais de 500

Fonte: Dados da pesquisa (2013)

Outro critério de andlise do porte é o faturamento, que determina através da Lei
Complementar n® 139/2011 (BRASIL, 2012b), que Microempresa (ME) é denominada a
pessoa juridica que aufere, em cada ano-calendario, uma renda bruta igual ou inferior a R$
360 mil, e as empresas de Pequeno Porte (EPP), a pessoa juridica que aufere, em cada ano-
calendario, uma receita bruta superior a R$ 360 mil e igual ou inferior a R$ 3,6 milhdes.

Para classificar a empresa de Grande Porte, utilizou-se a Lei n° 11.638/2007 (BRASIL,
2012a), a qual determina a sociedade ou conjunto de sociedades sob o controle comum que
tiver no exercicio social anterior, ativo total superior a R$ 240 milhdes ou receita bruta anual
superior a R$ 300 milhdes. O critério para a realizagdo desta pesquisa foi arbitrario, ja que
ndo foi encontrada uma forma legal de mensuragdo do tipo de empresa, e a determinagao de
empresa de Médio Porte se refere a pessoa juridica que aufere, em cada ano-calenddrio,
receita bruta superior a R$ 3,6 milhdes e inferior a R$ 300 milhdes.

Com estes parametros, a Figura 17 demonstra que a maioria da amostra (92,5%) das
empresas € formada por Micro e Pequenas empresas, o que reforca o alto indice de
empreendedorismo da regido, evidenciado pelo tempo de atuacdo das empresas (Figura 18),
sendo 42,1% da amostra empresas com até 20 anos. Para reforcar o empreendedorismo local,
destaca-se que 72,3% das empresas pesquisadas t€ém menos que 10 funciondrios (Figura 16).
Este contexto é corroborado com os dados de Caxias do Sul, em cujo municipio ha 14
empresas por habitante (CIC-CAXIAS DO SUL, 2013) e, em Bento Gongalves, 12 empresas
por habitante (CIC-BENTO GONCALVES, 2013).
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Figura 17 — Porte das empresas que compde a amostra

Porte das empresas em relacao ao faturamento

100,0%
80.0% 76,4%
60,0%
40,0%
20,0% 2.1%
0,0% . .
Micro Pequena Média Grande
Fonte: Dados da pesquisa (2013)
Figura 18 — Tempo de atuacdo das empresas pesquisadas
Tempo de atuacao das empresas
30,0%
¥ 24,3%
25,0% 215% 20,6%
20,0%
13,0%

15,0%

0,0%

10,0%
até 10 anos de 11a20 de 21a30 de30a4d40 ded40a 50 mais de 50

Fonte: Dados da pesquisa (2013)

As empresas participantes da coleta de dados para esta pesquisa € composta por
96,9% de Capital Social de origem nacional; 1,4%, de Multinacionais; e 1,7%, de empresas de
Capital Misto (Capital Nacional e Estrangeiro). Outro aspecto importante refere-se a
participacdo de agentes externos a organizacdo no desenvolvimento de inovac¢des em produto,
e, neste sentido, constatou-se que 78,3% das empresas usam apenas agentes internos de
inovagdo; 3,1% exclusivamente agentes externos; € 18,7%, agentes internos e externos.
Verifica-se, assim, que apenas 22,8% das empresas utilizam processos de inovacdo aberta
(CHESBROUGH, 2003), entretanto, na pesquisa, ndo foram identificadas inovacdes radicais
(DOSI, 1988; O°'CONNOR; HENDRICKS:; RICE, 2002), tratando-se apenas de inovagdes de
produtos incrementais (DOSI, 1988; LEMOS, 2000; LEIFER et al., 2000; GARCIA;

CALANTONE, 2002).
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5.2 ANALISE DO MODELO INTEGRADO

Para a analise do modelo tedrico utilizou-se os estdgios propostos por Hair et al.
(1998) para SEM, que compreendem: avaliacdo da identificacio do modelo; avaliacdo das
estimativas do modelo e qualidade do ajuste; interpretacdo do modelo e modificagao do
modelo. Estes estidgios serviram como norteadores das andlises dos dados brutos obtidos na

pesquisa.

5.2.1 Analise fatorial entre blocos

Ap6s a depuracdo dos dados, iniciou-se o processo metodoldgico que serve para
confirmar o modelo tedrico (Figura 5), assim como a verificagdo das relacdes entre as
varidveis de cada construto. Este processo demandou a utilizacdo do SPSS Versao 20, para
gerar a andlise fatorial exploratéria (AFE) e a andlise fatorial confirmatéria (AFC). A Tabela
1, resultado da AFE apresenta que 6 fatores explicam 70,46% da variabilidade dos dados,
enquanto que para 7 fatores ha 77,18% de explicagdo da variabilidade.

A AFE mostrou, através da rotacdo Varimax (HAIR et al., 1998), a composiciao de
fatores em 7 combinacgdo das varidveis observaveis (Tabela 2), sugerindo que o construto de
Gestao do Conhecimento seja dividido em duas varidveis latentes, entretanto para a analise do
modelo tedrico inicialmente serdo utilizados 6 construtos, conforme a constru¢do tedrica do
modelo. Observa-se que as cargas fatoriais menores que 0,4 devem ser eliminadas da anélise
(HAIR et al., 1998; FAVERO, 2009).

Para este conjunto de dados encontrou-se um alfa de Cronbach de 0,936 para todos os
fatores, para um valor minimo recomendado de 0,7 (HAIR et al., 1998; LEE; HOOLEY,
2005). O teste de esfericidade de Bartlett mostrou-se significativo e a medida de adequagdo de
Kaiser, Meyer e Olkin (KMO) apresentou o indice 0,880 (Tabela 3), conferindo a viabilidade
a AFE (HAIR et al., 1998). O indice de Curtose foi avaliado através do Coeficiente de Mardia
que apresentou valores menores que 5 (Tabela 4) (MARDIA, 1970; 1971; BENTLER, 1990;
BENTLER; WU, 1995) mostrando normalidade dos dados.

Como adicional, analisou-se a assimetria dos dados das varidveis observadas (Tabela
4), que apresentaram coeficientes de assimetria de Pearson, com valores préximos a zero
(KLINE, 1998), indicando uma simetria moderada. Os resultados desta pesquisa corroboram

com a andlise de assimetria dos dados e demonstram a normalidade da distribui¢ao dos destes,
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visto que a curtose ¢ uma medida que representa o achatamento relativo da curva, definida

pela distribui¢ao de frequéncia (MALHOTRA, 2012).

Tabela 1 — Método de extracdo de componentes principais (AFE)

Total Variance Explained

Compo Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Rotation Sums of Squared
nent Loadings Loadings
Total % of Cumula | Total % of Cumula | Total % of Cumula
Variance | tive % Variance | tive % Variance tive %
1 11,583 31,305 31,305 | 11,583 31,305 31,305 | 5,877 15,885 15,885
2 5,547 14,993 46,298 | 5,547 14,993 46,298 | 5,106 13,799 29,684
3 3,768 10,185 56,483 | 3,768 10,185 56,483 | 4,830 13,055 42,739
4 2,573 6,954 63,437 | 2,573 6,954 63,437 | 4,338 11,723 54,462
5 2,298 6,212 69,649 | 2,298 6,212 69,649 | 3,308 8,939 63,402
6 1,638 4,427 74,076 1,638 4,427 74,076 | 2,612 7,059 70,461
7 1,149 3,105 77,181 1,149 3,105 77,181 | 2,487 6,721 77,181
8 ,735 1,987 79,169
9 ,691 1,869 81,037
10 ,623 1,683 82,720
11 ,546 1,475 84,195
12 470 1,270 85,466
13 ,458 1,239 86,705
14 ,403 1,089 87,793
15 ,390 1,055 88,848
16 ,383 1,036 89,885
17 ,351 ,949 90,833
18 ,340 918 91,752
19 ,315 ,852 92,603
20 277 ,748 93,351
21 ,265 715 94,067
22 251 ,678 94,744
23 ,223 ,603 95,348
24 ,207 ,559 95,907
25 ,197 ,531 96,438
26 177 478 96,916
27 173 ,468 97,385
28 ,153 415 97,799
29 ,148 ,399 98,198
30 127 ,343 98,541
31 ,110 ,298 98,840
32 ,105 ,285 99,125
33 ,093 ,251 99,376
34 ,081 ,220 99,595

Fonte: Dados da pesquisa do relatério do SPSS (2013)
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Tabela 2 — Método de extracdo de andlise de componentes principais, rotagdo Varimax com
normaliza¢do Kaiser

Varlaw:els. Fator 1 Fator 2 Fator 3 Fator 4 Fator 5 Fator 6 Fator 7
Observaveis
IP1 0,188 0,186 0,229 0,614 0,235 0,078 0,099
1P2 0,206 0,169 0,355 0,528 0,121 -0,022 0,233
1P3 0,221 0,122 0,147 0,878 0,101 0,030 0,103
1P4 0,191 0,090 0,092 0,869 0,106 0,077 0,065
1P5 0,180 0,097 0,104 0,846 0,171 0,098 0,152
1P6 0,182 0,032 0,054 0,823 0,063 0,041 0,056
SNP1 0,100 0,010 0,154 0,282 0,040 -0,031 0,700
SNP2 0,138 0,052 0,124 0,103 0,035 0,022 0,927
SNP3 0,142 0,069 0,148 0,089 0,046 0,038 0,920
SI1 0,109 0,037 0,885 0,034 0,115 0,073 0,181
SI2 0,008 0,024 0,770 0,219 0,305 -0,039 -0,007
SI3 0,124 0,059 0,902 0,030 0,078 0,086 0,130
SI4 0,180 0,053 0,747 0,175 0,126 0,044 0,032
SI5 0,133 0,053 0,894 0,058 0,089 0,063 0,183
SI6 0,039 0,050 0,796 0,239 0,306 -0,042 -0,005
P1 0,223 0,053 0,287 0,147 0,815 -0,035 0,029
P2 0,283 0,082 0,226 0,164 0,776 0,053 0,012
P3 0,137 0,050 0,182 0,152 0,860 0,016 0,095
P4 0,227 0,071 0,246 0,180 0,827 0,120 0,013
GCcl -0,037 0,444 0,024 0,140 0,189 0,691 -0,014
GCc2 0,068 0,419 0,065 0,112 0,035 0,796 0,052
GCc3 0,097 0,516 0,069 0,002 -0,005 0,745 0,024
GCc4 0,152 0,458 0,059 0,065 -0,034 0,772 -0,031
GCe5 0,097 0,786 0,051 0,147 0,059 0,346 0,106
GCeb6 0,067 0,800 -0,065 -0,002 0,045 0,176 -0,012
GCe7 0,044 0,865 0,060 0,070 0,062 0,115 0,078
GCe8 0,001 0,873 0,053 0,085 0,104 0,114 -0,017
GCe9 0,096 0,817 0,118 0,151 0,022 0,205 0,005
GCel0 0,068 0,808 0,068 0,108 -0,025 0,203 0,044
Al 0,728 0,099 0,046 0,311 0,281 0,077 0,069
A2 0,805 0,066 0,096 0,327 0,154 0,036 0,025
A3 0,839 0,005 0,214 0,256 0,044 0,022 0,156
A4 0,817 0,100 0,022 0,044 0,163 0,000 -0,044
A5 0,857 0,057 0,086 0,054 0,183 0,007 0,129
A6 0,839 0,019 0,140 0,125 0,141 0,075 0,078
A7 0,804 0,085 0,058 0,089 0,104 0,004 0,057
A8 0,787 0,018 0,079 0,133 -0,045 0,092 0,104

Fonte: Dados da pesquisa do relatério do SPSS (2013)

Tabela 3 — Resultado do KMO e do Teste de Barlett

Teste Valor Encontrado

KMO 0,880

Chi-quadrado 15502,300
Significancia 0,000%*

Teste de esfericidade de Bartlett

*<0,001
Fonte: Dados da pesquisa do relatério do SPSS (2013)
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Tabela 4 — Teste de curtose e assimetria

Varidveis N Mean Skewness Kurtosis
Statistic Statistic Statistic Std. Error Statistic Std. Error

1P1 423 4,0804 -0,558 0,119 -0,243 0,237
P2 423 4,0544 -0,381 0,119 -0,256 0,237
1P3 423 4,0875 -0,986 0,119 1,287 0,237
1P4 423 4,0780 -0,791 0,119 0,623 0,237
1P5 423 4,0284 -0,871 0,119 0,801 0,237
1P6 423 4,0260 -0,991 0,119 1,101 0,237
SNP1 423 3,2742 -0,362 0,119 0,257 0,237
SNP2 423 3,4444 -0,253 0,119 0,277 0,237
SNP3 423 3,4492 -0,289 0,119 0,268 0,237
S11 423 3,7825 -0,612 0,119 0,071 0,237
S12 423 3,9196 -0,766 0,119 0,525 0,237
SI3 423 3,8345 -0,705 0,119 0,235 0,237
S14 423 4,0402 -0,755 0,119 0,017 0,237
SI5 423 3,7589 -0,651 0,119 0,196 0,237
SI6 423 3,8865 -0,620 0,119 0,157 0,237
P1 423 4,1135 -0,944 0,119 0,074 0,237
P2 423 4,2151 -1,271 0,119 1,429 0,237
P3 423 4,1064 -1,119 0,119 0,645 0,237
P4 423 4,1017 -1,217 0,119 1,264 0,237
GCcl 423 3,8440 -0,574 0,119 -0,301 0,237
GCc2 423 4,1489 -0,966 0,119 0,211 0,237
GCc3 423 4,1726 -1,262 0,119 1,492 0,237
GCc4 423 4,0213 -0,740 0,119 -0,061 0,237
GCe5 423 4,0591 -1,043 0,119 0,683 0,237
GCe6 423 3,8818 -0,588 0,119 -0,070 0,237
GCe7 423 3,6714 -0,427 0,119 -0,267 0,237
GCe8 423 3,8534 -0,699 0,119 -0,100 0,237
GCe9 423 4,0496 -1,092 0,119 1,015 0,237
GCel0 423 3,9433 -0,797 0,119 0,371 0,237
Al 423 3,9102 -0,817 0,119 0,188 0,237
A2 423 3,9645 -0,949 0,119 0,559 0,237
A3 423 3,9220 -0,987 0,119 0,964 0,237
A4 423 3,8936 -0,758 0,119 0,012 0,237
AS 423 3,8960 -0,836 0,119 0,154 0,237
A6 423 4,0496 -0,859 0,119 0,306 0,237
A7 423 4,1749 -1,015 0,119 0,758 0,237
A8 423 4,0804 -0,925 0,119 0,520 0,237

Fonte: Dados da pesquisa do relatério do SPSS (2013)

A Tabela 5 apresenta as varidveis observdveis, agrupadas em fatores, que
correspondem as varidveis latentes, com as respectivas médias, o desvio padrdo e o indice de
Alfa de Cronbach. Os itens pesquisados (varidveis observéveis) estdo descritos na Tabela 5,
0s quais apresentam uma baixa variabilidade, com desvio padrdo em torno de 1 ou abaixo
deste valor, além de as médias estarem acima de 3, o que significa que os respondentes
concordam com as afirmativas propostas. Isto implica a admissdao de que existem e sdo
reconhecidos pela empresa os recursos questionados, assim como a inovacao de produto e o

sucesso do novo produto. Destaca-se igualmente que os valores encontrados de Alfa de
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Cronbach encontram-se acima de 0,7 que € aceitdvel para a andlise dos dados (HAIR. et al.

(2007).

Tabela 5 — Estrutura fatorial

continua

Fator /
Variavel
Latente

Média

Desvio

Padrao Cronbach

Alfa de

Variaveis Observaveis

Cargas

Fator 1
Alianca

3,986

1,000

0,944

A1) Com nossos parceiros criamos capacidades que
s@o Unicas para essa alianca.

0,728

A2) Juntos com nossos parceiros desenvolvemos
uma série de conhecimentos que € adaptado ao
nosso relacionamento.

0,805

A3) Juntos com nossos parceiros temos investido
muito na constru¢io de nosso negdcio conjunto.

0,839

A4) Se esta relagdo com nossos parceiros acabasse,
estarfamos perdendo muito conhecimento que é
adaptado para a nossa relacio.

0,817

AS) Nés e nossos parceiros contribuimos com
recursos diferentes para que a relagdo nos ajude a
alcangar os objetivos mituos.

0,857

A6) N6s e nossos parceiros temos forgas
complementares que sdo Uteis para 0 nosso
relacionamento.

0,839

A7) Cada um de nds tem habilidades distintas, que
quando combinadas, nos permiti alcangar objetivos
além do nosso alcance individual.

0,804

A8) Nos e nossos parceiros sempre estamos
procurando empresas que possam fazer parcerias
para o desenvolvimento conjunto de vantagem
competitiva.

0,787

Fator 2
Gestido do
Conhecimento
(Estrutura)

3,910

1,003

0,929

GCe5) Os gestores estdo abertos a propostas
individuais e criatividade dos membros da equipe
de Desenvolvimento de Novos Produtos.

0,786

GCe6) Os procedimentos formais e sistemas que
afetam o Desenvolvimento de Novos Produtos
encorajam as pessoas a buscar conhecimento,
independentemente da estrutura organizacional.

0,800

GCe7) Os procedimentos formais e sistemas que
afetam o Desenvolvimento de Novos Produtos sdo
projetados para ajudar a troca de conhecimentos
através das fronteiras departamentais.

0,865

GCe8) procedimentos formais e sistemas que
afetam o Desenvolvimento de Novos Produtos se
destinam a promover um trabalho coletivo ao invés
de um comportamento individualista.

0,873

GCe9) Os gestores propiciam um clima de
confianga e cooperagdo.

0,817

GCel0) Os procedimentos formais e sistemas que
afetam o Desenvolvimento de Novos Produtos
geralmente sdo flexiveis e adaptdveis.

0,808
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continua

Fator / Média
Variavel

Latente

Desvio Alfa de
Padrao Cronbach

Variaveis Observaveis

Cargas

Fator 3
Sistema de
Informacao

3,870

0,946 0,937

SI1) Nosso Sistema de Informagdo apoia a redugdo
do custo de adaptar novos produtos para os
segmentos de mercado onde a empresa atua.

0,885

SI2) Nosso Sistema de Informagdo apoia a redugdo
do custo de modificar ou adicionar caracteristicas
ao novo produto.

0,770

SI3) O nosso Sistema de Informagdo apoia a
redugdo do custo de projetar novos produtos.

0,902

SI4) O nosso Sistema de Informagdo proporciona
oportunidades tnicas para a inovacgdo de produto.

0,747

SI5) O nosso Sistema de Informagéao retine mais
informagdes sobre os novos produtos.

0,894

SI6) O nosso Sistema de Informagao apoia a
construcao de um conjunto de informagdes de
produtos existentes para aumentar o valor destes.

0,796

Fator 4
Inovacgdo de
Produto

4,059

0,840 0,914

IP1) A qualidade de nossos novos produtos é
superior a dos nossos concorrentes.

0,614

IP2) Nosso produto em termos de funcionalidades e
recursos € superior em compara¢io com nossos
concorrentes.

0,528

IP3) Em geral, temos uma vantagem sobre nossos
concorrentes em termos de produto superior
oferecido aos nossos clientes.

0,878

IP4) Nossos novos produtos apresentam pequenas
melhorias na tecnologia atual.

0,869

IPS) Nossos novos produtos incorporam um grande
corpo de novos conhecimentos tecnoldégicos.

0,846

IP6) As aplica¢des de nossos novos produtos sio
totalmente diferentes das aplica¢des dos produtos
dos nossos principais concorrentes.

0,823

Fator 5

Pessoas 4,134

0,984 0,925

P1) A alta dire¢do da empresa estd envolvida e
comprometida com o a inovagdo de produto.

0,815

P2) Para o Desenvolvimento de Novos Produtos
(DNP) ha um gerente de projeto com autonomia
sobre o DNP.

0,776

P3) A empresa utiliza uma equipe multidisciplinar
para o Desenvolvimento de Novos Produtos.

0,860

P4) A empresa disponibiliza uma equipe focada e
dedicada para o desenvolvimento de um novo
produto.

0,827

Fator 6
Gestdo do
Conhecimento
(Cultura)

4,047

0,968 0,914

GCcl) Os membros da equipe de Desenvolvimento
de Novos Produtos tém relagdes baseadas na fé e na
confianga reciproca.

0,691

GCc2) Os membros da equipe de Desenvolvimento
de Novos Produtos sdo geralmente confidveis.

0,796

GCc3) Os membros da equipe de Desenvolvimento
de Novos Produtos sao respeitosos e compreensivel
em relacdo aos colegas da equipe.

0,745

GCc4) Os membros da equipe de Desenvolvimento
de Novos Produtos sio sinceros ao expressar as
suas opinides sobre o trabalho dos seus colegas.

0,772
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conclusdo
Fator / Média Desvio  Alfa de
Variavel Padrao Cronbach Variaveis Observaveis Cargas
Latente
SNP1) Nossa taxa de sucesso de novos produtos é 0.700
Fator 7 muito melhor em relag@o aos concorrentes. ’
Sucesso do 3389 0951 0.868 SNP2) Nossa receita com novos produtos é muito 0.927

Novo Produto melhor em relagdo aos concorrentes.

SNP3) A rentabilidade com novos produtos é muito

- 0,920
melhor em relag@o a seus concorrentes.

Fonte: Dados da pesquisa do relatério do SPSS (2013)

No processo de purificacdo de escala observou-se a comunalidade (Tabela 6) que
refere-se a quantia total de variancia que uma varidvel original compartilha com todas as
outras varidveis da pesquisa, que segundo Hair et al. (1998) deve-se eliminar valores abaixo
de 0,5. Neste estudo ndo foram identificadas comunalidades baixas, que poderia justificar a

exclusdo de uma varidvel observavel, portanto manteve-se as varidveis.

Tabela 6 — Comunalidades das variaveis

Variaveis Observaveis Comunalidade Variaveis Observaveis Comunalidade
IP1 0,571 GCcl 0,732
P2 0,546 GCc2 0,834
IP3 0,878 GCc3 0,836
P4 0,829 GCc4 0,838
IP5 0,830 GCe5 0,786
IP6 0,724 GCe6 0,682

SNP1 0,605 GCe7 0,782

SNP2 0,908 GCe8 0,795

SNP3 0,904 GCe9 0,756
S11 0,849 GCel0 0,717
S12 0,737 Al 0,728
SI3 0,864 A2 0,794
SI14 0,642 A3 0,842
SI5 0,869 Ad 0,708
SIe 0,791 A5 0,799
P1 0,823 A6 0,770
P2 0,769 A7 0,679
P3 0,826 A8 0,665
P4 0,848

Fonte: Dados da pesquisa do relatério do SPSS (2013)
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Com relagdo a andlise de Variancia Média Extraida (VME), que explica a variancia
total de cada varidvel observavel, a qual € utilizada para avaliar o construto (FORNELL,;
LARCHER, 1982), realizou-se a analise da VME e da Variancia Compartilhada (VC) (Tabela
7). Neste teste observou-se que VME ficou acima do recomendado, que deve ser maior que
0,7 e a VC com valores inferiores aos de VME. Outra importante andlise é a Varidncia
Extraida de todas as varidveis conjuntamente, que apresentou o indice no valor de 0,805

(Tabela 8) acima do recomendado, o qual se espera que fique acima 0,7 (HAIR et al. (1998).

Tabela 7 — Variancia extraida e varidncia compartilhada

Sucesso - . Gestao do Gestao do
Inovacdo de  Sistema de . . .
de Novo Produto Informacio Pessoas Conhecimento Conhecimento Alianca
Produto ¢ - Estrutura - Cultura
Sucesso de a
Novo Produto 0.82
Inovacao de b a
Produto 0,30 0.77
Sistemade ) 5, 0,300 0,83
Informacao
Pessoas 0,17° 0,43° 0,44° 0,85%
Gestao do
Conhecimento  0,14° 0,29% 0,17° 0,21° 0,802
- Estrutura
Gestao do
Conhecimento  0,10° 0,23% 0,17° 0,18° 0,76° 0,83?
- Cultura
Alianca 0,28° 0,49b 0,30° 0,47° 0,19% 0,20° 0,802

 Variancia Média Extraida
bVariancia Compartilhada
Fonte: Dados da pesquisa do relatério do SPSS (2013)

No processo de validacio das varidveis observdveis realizou-se o teste de
Confiabilidade, o qual compreende a quantidade total da variancia do escore verdadeiro em
relac@o a variancia do escore total, considerado como a no¢ao convencional de confiabilidade
na teoria de testes classicos (MALHOTRA, 2012). Neste teste (Tabela 8) todas as variaveis
analisadas conjuntamente apresentaram uma confiabilidade composta de 0,993 o qual é
superior ao recomendado que € acima de 0,7 (MAROCO, 2010). Analisando os construtos
estes apresentaram a confiabilidade composta de: i) Alianca 0,969; ii) Gestdo do
Conhecimento (Estrutura) 0,960; iii) Sistema de Informacgao 0,967; iv) Inovacdo de Produto

0,951; v) Pessoas 0,958; vi) Gestao do Conhecimento (Cultura) 0,952; vii) Sucesso do Novo
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Produto 0,930. A partir destes indices considera-se que as varidveis observdveis sao

consistentes em suas mensuracoes.

Tabela 8 — Confiabilidade Composta e Variancia Extraida

Carga Errodo fator Cargaao Confiabilidade

Varidvel Variavel Latente Fatorial (1-Carga) quadrado Composta
Al <--- Alianga 0,807 0,193 0,651249
A2 <--- Alianga 0,868 0,132 0,753424
A3 <--- Alianga 0,387 0,113 0,786769
A4 <--- Alianga 0,785 0,215 0,616225 0.969
AS <--- Alianga 0,869 0,131 0,755161 ’
A6 <--- Alianga 0,851 0,149 0,724201
A7 <--- Alianga 0,781 0,219 0,609961
A8 <--- Alianga 0,749 0,251 0,561001
GCcl <---  Gestdo do Conhecimento - Cultura 0,751 0,249 0,564001
GCc2 <--- Gestdo do Conhecimento - Cultura 0,876 0,124 0,767376 0.952
GCc3 <--- Gestdo do Conhecimento - Cultura 0,902 0,098 0,813604 ’
GCc4 <--- Gestdo do Conhecimento - Cultura 0,888 0,112 0,788544
GCe5 <--- Gestao do Conhecimento - Estrutura 0,852 0,148 0,725904
GCe6  <--- Gestdo do Conhecimento - Estrutura 0,754 0,246 0,568516
GCe7 <--- Gestao do Conhecimento - Estrutura 0,850 0,15 0,7225 0.960
GCe8 <--- Gestao do Conhecimento - Estrutura 0,864 0,136 0,746496 ’
GCe9 <--- Gestao do Conhecimento - Estrutura 0,844 0,156 0,712336
GCel0 <--- Gestao do Conhecimento - Estrutura 0,799 0,201 0,638401
1P1 <--- Inovagdo de Produto 0,662 0,338 0,438244
P2 <--- Inovagdo de Produto 0,610 0,39 0,3721
1P3 <--- Inovagdo de Produto 0,933 0,067 0,870489 0951
1P4 <--- Inovagdo de Produto 0,897 0,103 0,804609 ’
1P5 <--- Inovagdo de Produto 0,894 0,106 0,799236
1P6 <--- Inovagdo de Produto 0,805 0,195 0,648025
SNP1 <--- Sucesso do Novo Produto 0,596 0,404 0,355216
SNP2 <--- Sucesso do Novo Produto 0,973 0,027 0,946729 0,930
SNP3 <--- Sucesso do Novo Produto 0,955 0,045 0,912025
P1 <--- Pessoas 0,830 0,17 0,6889
P2 <--- Pessoas 0,886 0,114 0,784996 0.958
P3 <--- Pessoas 0,821 0,179 0,674041 ’
P4 <--- Pessoas 0,931 0,069 0,866761
SI11 <--- Sistema de Informacao 0,953 0,047 0,908209
S12 <--- Sistema de Informacao 0,685 0,315 0,469225
SI3 <--- Sistema de Informacéo 0,935 0,065 0,874225 0.967
SI4 <--- Sistema de Informacao 0,694 0,306 0,481636 ’
SI5 <--- Sistema de Informacao 0,956 0,044 0,913936
SI6 <--- Sistema de Informacéo 0,732 0,268 0,535824
25,85009
Somatdrio 30,725 6,275 5

Somatério das Cargas ao Quadro 944,03

Confiabilidade Composta de todas as variaveis 0,993

Variancia Extraida de todas as variaveis 0,805

Fonte: Dados da pesquisa do relatério do SPSS (2013)

Realizou-se a analise de correlacdo de Pearson (Tabelas 9 e 10) que indicam oito
correlagdes acima de 0,8 caracterizando uma multicolinearidade (IP3<--> IP4; IP3<--> IP5;

SNP2<--> SNP3; SIl<--> SI3; SI2<-->SI6; SI3<-->SI5; P1<--> P3; P2<--> P4) mostrando
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redundancia entre duas varidaveis (KLINE; 1998; WOOLDRIGGE, 2006; HAIR et al., 2007),
Observa-se que a multicolinearidade acontece quando algumas varidveis medem dados inter-
relacionados, as quais medem o mesmo aspecto, entretanto decidiu-se manter as varidveis
observdveis pela importancia destas questdes para o entendimento da varidvel latente

pesquisada.



Tabela 9 — Correlacdo de Pearson (matriz parcial 1)

Variaveis Observaveis

IP1

IP2

IP3

IP4

IPS

1P6

SNP1

SNP2

SNP3

Sn

S12

SI3

S14

SIS

SI6

P1

P2

P3

P4

IP1

P2

0,518"

IP3

0,643"

0,598"

IP4

0,585"

0,516"

0,834"

IP5

0,570

0,517

0,824"

0,815

IP6

0,462"

0,457

0,751"

0,720"

0,748"

SNP1

SNP2

0,580"

SNP3

0,569

0,929

SI1

SI2

0,604

SI3

0,897

0,649

SI4

0,631"

0,619

0,666"

SIS

0,923"

0,621

0,889

0,645

SI6

0,655"

0,897

0,659"

0,652"

0,693"

P1

P2

0,714

P3

0,829"

0,655

P4

0,732"

0,859

0,750

* Nivel de significancia p<0,001

Fonte: Dados da pesquisa do relatério do SPSS (2013)
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Tabela 10 — Correlagdo de Pearson (matriz parcial 2)

Variaveis Observaveis | GCcl | GCc2 | GCc3 | GCc4 | GCe5 [ GCe6 | GCe7 | GCe8 | GCe9 | GCel0 | Al A2 A3 A4 AS A6 A7 (A8
GCcl 1
GCe2 0,698°| 1
GCc3 0,649 (0,788" 1
GCc4 0,662 (0,763"|0,813" 1
GCe5 0,608 10,6207 0,660" | 0,634 1
GCe6 0,500 [ 0,464 0,552"1 0,479" | 0,663" 1
GCe7 0,475"10,482"10,537°10,535%| 0,709% | 0,657 1
GCe8 0,505%10,488"10,546"| 0,502" 0,723 0,613%| 0,791" 1
GCe9 0,533"10,555"]0,560" | 0,549% 0,730 | 0,577 0,673" [ 0,764 1
GCel0 0,483"(0,516"]0,5917] 0,536 0,692"| 0,690" | 0,660 | 0,617" [ 0,715 1
Al 1
A2 0,799 1
A3 0,697 (0,807 1
Ad 0,596"[0,652710,699" 1
A5 0,693"(0,715"]0,765" | 0,713" 1
A6 0,662"(0,709"0,710"| 0,687*| 0,790 1
A7 0,623%10,672"10,685"] 0,617 0,679%| 0,686" 1
A8 0,563"10,604"10,713"] 0,587 0,627 [ 0,686" | 0,585 | 1

* Nivel de significancia p<0,001

Fonte: Dados da pesquisa do relatério do SPSS (2013)
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5.2.2 Analise fatorial intrablocos

Como meio de validar uma escala Koufteros (1999) sugere a realizacio da ratificacio
dos construtos por meio da andlise intrablocos, com o uso dos parametros de
unidimensionalidade do conjunto de varidveis observaveis dentro de cada fator. Neste sentido
¢ analisado a Comunalidade, as Cargas Fatoriais, KMO, Teste de Esfericidade Bartlett e a
Variancia Explicada. Bem como utilizou-se o alpha de Conbrach que analisa quanto as
varidaveis observaveis sdo capaz de medir o mesmo construto, desta forma ser altamente inter-
relacionadas (HAIR et al., 1998). O valor aceitavel do alfa Conbrach deve estar acima de 0,7
(SCHUMACHER; LOMAX, 1996; HAIR et al., 1998).

Para a andlise intrablocos considerou-se 7 fatores identificados na AFE, portanto a
estrutura de andlise estd dividida em: i) Fator 1 — Alianca; ii) Fator 2 — Gestdao do
Conhecimento (Estrutura); iii) Fator 3 — Sistema de Informacdo; iv) Fator 4 — Inovacdo de
Produto; v) Fator 5 — Pessoas; vi) Fator 6 — Gestdao do Conhecimento (Cultura); vii) Fator 7 —
Sucesso do Novo Produto.

A Tabela 11 demonstra a andlise intrablocos para o construto Alianca, que apresenta
valores favordveis a valida¢do da escala, pois a Comunalidade € satisfatoria, apresentando
apenas 4 varidveis com valores inferiores a 0,7, mas, acima de 0,6, e as cargas fatoriais, uma
varidvel inferior a 0,8 (varidvel observdavel A8). O KMO e a esfericidade de Bartlett estao
dentro dos niveis aceitdveis, com variancia explicada de 72,07%. Este construto e as varidveis
tém um alpha de Cronbach de 0,944, evidenciando-se, assim, a confiabilidade interna (HAIR
et al., 2007).

O construto Gestdo do Conhecimento (Estrutura) estd apresentado na Tabela 12, na
qual é mostrada a andlise intrabloco para valores passiveis da validacdo da escala. A
Comunalidade é plenamente satisfatoria, apresentando apenas uma varidvel, com valores
inferiores a 0,7 (GCe6: 0,657). As cargas fatoriais estdo todas acima de 0,8. Percebe-se ainda
que o KMO, com 0,889, estd acima do recomendado, e a esfericidade de Bartlett, dentro dos
niveis aceitaveis, com variancia explicada de 73,79%. O alpha de Cronbach deste construto é
de 0,929, com valor superior ao recomendado a confiabilidade interna aceita (HAIR et al.,

2007).



Tabela 11 — Anélise fatorial intrabloco — construto Alianca

Fator Variaveis Observaveis Comunalidade Carg‘as‘
Fatoriais
A~1)/C.om NOSSOS parceiros criamos capacidades que 0,690 0.830
sdo dnicas para essa alianga.
A2) Juntos com nossos parceiros desenvolvemos uma
série de conhecimentos que é adaptado ao nosso 0,775 0,880
relacionamento.
A3? Juntos com _NOSSOS Parceiros temo:s investido 0.805 0.897
muito na construg¢@o de nosso negdcio conjunto.
A4) Se esta relagdo com nossos parceiros acabasse,
estarfamos perdendo muito conhecimento que € 0,667 0,817
adaptado para a nossa relacio.
A5) No6s e nossos parceiros contribuimos com
Alianca recursos diferentes para que a relacdo nos ajude a 0,781 0,884

alcancar os objetivos muituos.
A6) NO6s e nossos parceiros temos forcas
complementares que sdo Uteis para O NOSSO 0,765 0,875
relacionamento.
A7) Cada um de nés tem habilidades distintas, que
quando combinadas, nos permiti alcangar objetivos 0,665 0,816
além do nosso alcance individual.
A8) NoOs e nossos parceiros sempre estamos
procurando empresas que possam fazer parcerias para 0619 0.786
o desenvolvimento conjunto de  vantagem ’ ’
competitiva.

KMO 0,924

Teste de Esfericidade Bartlett (* Nivel de significancia p<0,001) 2859,468*

Variancia Explicada 72,07%

Fonte: Dados da pesquisa (2013)

Tabela 12 — Analise fatorial intrabloco — construto Gestao do Conhecimento (Estrutura)

Fator Variaveis Comunalidade Carg.as.
Fatoriais
GCe5) Os gestores estdo abertos a propostas
individuais e criatividade dos membros da equipe de 0,771 0,878
Desenvolvimento de Novos Produtos.
GCe6) Os procedimentos formais e sistemas que
afetam. o Desenvolvimento de Novos P.rodutos 0.657 0.810
encorajam as pessoas a buscar conhecimento,
independentemente da estrutura organizacional.
GCe7) Os procedimentos formais e sistemas que
Gestio do afet'am 0 Desenvo.lwmento de Novos Prodqtos sdo 0762 0.873
. projetados para ajudar a troca de conhecimentos
Conhecimento < . .
(Estrutura) através das fronteiras departamentais.
GCe8) procedimentos formais e sistemas que afetam
o Desenvolvimento de Novos Produtos se destinam a
. S 0,769 0,877
promover um trabalho coletivo ao invés de um
comportamento individualista.
GCe9) Os ~gestores propiciam um clima de confianca 0751 0.867
€ cooperagao.
GCel0) Os procedimentos formais e sistemas que
afetam o Desenvolvimento de Novos Produtos 0,718 0,847
geralmente sdo flexiveis e adaptdveis.
KMO 0,882
Teste de Esfericidade Bartlett (*Nivel de significAncia p<0,001) 1951,703*
Variancia Explicada 73,79%

Fonte: Dados da pesquisa (2013)

96
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Na Tabela 13 estdo os indicadores de andlise intrabloco do construto Sistema de
Informacdo. A comunalidade esté satisfatdria, apenas 2 varidveis com valores inferiores a 0,7
mas acima de 0,6 (SI2: 0,694; SI4: 0,636). As cargas fatoriais apresentam indices superiores
a 0,8, favoraveis a validacdo da escala. O KMO acima de 0,8, esfericidade de Bartlett dentro
dos niveis aceitdveis e com varidncia explicada de 76,29%. A confiabilidade interna do

construto € observada através do alpha de Cronbach que € 0,937 (HAIR et al., 2007).

Tabela 13 — Analise fatorial intrabloco — construto Sistema de Informacao

Cargas
Fatoriais

Fator Variaveis Comunalidade

SI1) Nosso Sistema de Informagdo apoia a reducéo
do custo de adaptar novos produtos para os 0,820 0,906
segmentos de mercado onde a empresa atua.

SI2) Nosso Sistema de Informagdo apoia a reducéo
do custo de modificar ou adicionar caracteristicas ao 0,694 0,833
novo produto.

SI3) O nosso Sistema de Informagao apoia a reducdo

Sistema de . 0,836 0,914
~ do custo de projetar novos produtos.
Informacao - — -
SI4) O nosso Sistema de Informagdo proporciona
. . . ~ 0,636 0,797
oportunidades unicas para a inovacgdo de produto.
SIS) (0] _nosso Sistema de Informagdo retne mais 0.841 0.917
informagdes sobre os novos produtos.
SI6) O nosso Sistema de Informacdo apoia a
construcio de um conjunto de informagdes de 0,750 0,866
produtos existentes para aumentar o valor destes.
KMO 0,834
Teste de Esfericidade Bartlett (*Nivel de significncia p<0,001) 2857,028*
Variancia Explicada 76,29%

Fonte: Dados da pesquisa (2013)

A andlise fatorial intrabloco (Tabela 14) do construto Inovagao de Produto revelou que
a varidavel P2 apresenta uma baixa Comunalidade (0,488), embora as outras varidveis possam
ser consideradas satisfatorias. Constata-se que a varidvel IP2 apresenta uma média de 4,04,
superior as respostas das outras varidveis do construto, esta tem um desvio padriao de 0,922,
semelhante as outras varidveis, e, neste sentido, se optou por manter esta varidvel. As cargas
fatoriais das varidveis tém valores préximos ou superiores a 0,7. Somando-se a isso, com o
KMO de 0,902, a esfericidade de Bartlett apresentando-se dentro dos niveis aceitdveis e com
variancia explicada de 70,43%, foi considerada valida a escala. A confiabilidade interna do
construto € observada através do alpha de Cronbach que € 0,914 (HAIR et al., 2007).

A Tabela 15 apresenta os dados para a andlise intrabloco para o construto Pessoas. Os
valores calculados sdo favoraveis a validacdo da escala. A comunalidade é satisfatéria com

todas varidveis acima de 0,7 e cargas fatoriais acima de 0,8. O KMO e esfericidade de Bartlett
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dentro dos niveis aceitdveis, com variancia explicada de 81,75%. O alpha de Cronbach do
construto é de 0,925, com este indice confirma-se a confiabilidade interna (HAIR et al.,

2007).

Tabela 14 — Anélise fatorial intrabloco — construto Inovagao de Produto

Fator Variaveis Comunalidade Carg‘as‘
Fatoriais
IP1) .A \quahdade de nossos novos produtos é 0.548 0,740
superior a dos nossos concorrentes.
IP2) Nosso produto em termos de funcionalidades e
recursos € superior em comparagdo com hossos 0,488 0,698
concorrentes.
IP3) Em geral, temos uma vantagem sobre nossos
- concorrentes em termos de produto superior 0,872 0,934
Inovacgdo de . .
oferecido aos nossos clientes.
Produto
IP4) Nossos novos produtos apresentam pequenas
. : 0,812 0,901
melhorias na tecnologia atual.
IP5) Nossos novos produtos incorporam um grande
. . 0,813 0,902
corpo de novos conhecimentos tecnoldgicos.
IP6) As aplicacdes de nossos novos produtos sdo
totalmente diferentes das aplica¢des dos produtos dos 0,693 0,832
nossos principais concorrentes.
KMO 0,902
Teste de Esfericidade Bartlett (*Nivel de significAncia p<0,001) 1900,117*
Variancia Explicada 70,43 %
Fonte: Dados da pesquisa (2013)
Tabela 15 — Analise fatorial intrabloco — construto Pessoas
Fator Variaveis Comunalidade Carg‘as‘
Fatoriais
P1) A alta} direcdo dg empresa estd envolvida e 0.819 0.905
comprometida com o a inovagdo de produto.
P2) Para o Desenvolvimento de Novos Produtos
(DNP) hd um gerente de projeto com autonomia 0,797 0,893
sobre o DNP.
Pessoas oy : TESTRTT
P3) A empresa utiliza uma equipe multidisciplinar
. 0,799 0,894
para o Desenvolvimento de Novos Produtos.
P4) A empresa disponibiliza uma equipe focada e
dedicada para o desenvolvimento de um novo 0,856 0,925
produto.
KMO 0,751
Teste de Esfericidade Bartlett (*Nivel de significincia p<0,001) 1472,435*
Variancia Explicada 81,75%

Fonte: Dados da pesquisa (2013)

Os indicadores de andlise intrabloco do construto Gestao do Conhecimento (Cultura)
estdo expostos na Tabela 16. Considera-se satisfatoria a comunalidade, com apenas uma
varidveis com valores inferiores a 0,7 (GCcl: 0,699). As cargas fatoriais apresentam indices
superiores a 0,8, indicando a validacdo da escala. O indice de KMO acima de 0,8 (0,834),

esfericidade de Bartlett dentro dos niveis aceitdveis e com variancia explicada de 79,77%,
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corroboram com a validagdo da escala. O alpha de Cronbach de 0,914 d4 o suporte necessério

para a confiabilidade interna do construto (HAIR et al., 2007).

Tabela 16 — Analise fatorial intrabloco — Construto Gestdo do Conhecimento (Cultura)

Fator Variaveis Comunalidade Carg.as.
Fatoriais

GCcl) Os membros da equipe de Desenvolvimento
de Novos Produtos tém relagdes baseadas na fé e na 0,699 0,836
confianga reciproca.
GCc2) Os membros da equipe de Desenvolvimento 0.831 0912

Gestio do de Novos Produtos sdo geralmente confidveis. ’ ’

Conhecimento | GCc3) Os membros da equipe de Desenvolvimento

(Cultura) de Novos Produtos sdo respeitosos e compreensivel 0,834 0,913
em relag@o aos colegas da equipe.
GCc4) Os membros da equipe de Desenvolvimento
de Novos Produtos s@o sinceros ao expressar as suas 0,827 0,909
opinides sobre o trabalho dos seus colegas.

KMO 0,838

Teste de Esfericidade Bartlett (*Nivel de significAncia p<0,001) 1232,499*

Variancia Explicada 79,77 %

Fonte: Dados da pesquisa (2013)

Encerando a analise intrabloco, a Tabela 17 mostra os indicadores do construto

Sucesso do Novo Produto, que apresenta comunalidade satisfatéria, com apenas uma
varidveis com valor inferior a 0,7 (SNP1: 0,605) e com cargas fatoriais superiores a 0,7
suportando a validagdo da escala.

O indice KMO acima de 0,6 (0,645) esta dentro do recomendado (de 0,5 a 1,0)
(MALHOTRA, 2012; PESTANA; GAGEIRO, 2005) e a esfericidade de Bartlett apresenta-se
dentro dos niveis aceitdveis e com variancia explicada de 79,77%, contribuindo com a

validac¢do da escala. Para o construto Sucesso do Novo Produto o alpha de Cronbach € de

0,868 suportando a confiabilidade interna do construto (HAIR et al., 2007).

Tabela 17 — Analise fatorial intrabloco — construto Sucesso do Novo Produto

Fator Variaveis Comunalidade Carg-as:
Fatoriais

SNP1) Nossa tazca de sucesso de novos produtos é muito 0.605 0778
melhor em relagdo aos concorrentes.

Sucesso do SNP2) Nossa receita com novos produtos € muito melhor

N 0,901 0,949

Novo Produto em relagdo aos concorrentes.
SNP3) A renta~b111dade com novos produtos é muito 0.894 0.946
melhor em relag@o a seus concorrentes.

KMO 0,645

Teste de Esfericidade Bartlett (*Nivel de significAncia p<0,001) 1010,554*

Variancia Explicada 80,01%

Fonte: Dados da pesquisa (2013)
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5.2.3 Porte das empresas como variavel

Nesta pesquisa, buscou-se também identificar varidveis, que poderiam causar
interferéncias na andlise dos dados, comprometendo, por conseguinte, os seus resultados do
estudo (MALHOTRA, 2012), como, por exemplo, o comportamento divergente dos
respondentes, devido ao porte da empresa. Considera-se compreensivel que as empresas
utilizem os recursos e a inovagao de produtos de forma diferente tanto quanto a complexidade
da estrutura de processos quanto a capacidade de desenvolvimento em pesquisa e
desenvolvimento. Neste intuito, entdo, estudou-se se ha diferenca significativa entre os
respondentes, considerando o porte da empresa.

Para identificar a existéncia de comportamentos divergentes entre os respondentes, de
acordo com o porte da empresa, realizou-se a andlise de variancia através da ANOVA,
avaliando esta ocorréncia dentro de cada construto pesquisado, que compde o modelo
estudado. Nesta pesquisa, as empresas estudadas foram classificadas, a partir do faturamento
e seu porte, considerando-se, assim: i) Micro Empresa; ii) Pequena Empresa; iii) Média
Empresa; e iv) Grande Empresa;

A Tabela 18 mostra que ndo ha diferenca significativa entre os respondentes no
tocante as varidveis observaveis do construto Alianga e que as empresas buscam e mantém

parcerias com outras empresas, independentemente do porte.

Tabela 18 — ANOVA do construto Alianga

Soma dos Quadrados

Quadrados df Médios F Significancia
Entre Grupos 1,132 3 0,377 0,528 0,663
Dentro do Grupo 299,664 419 0,715
Total 300,797 422

*Nao significativo (p<0,05)
Fonte: Dados da pesquisa do relatério do SPSS (2013)

A partir dos resultados da Tabela 19 observa-se que ndo hd diferenca significativa
entre os respondentes na relacdo dos varidveis observaveis do construto gestdo do
conhecimento (estrutura), portanto independentemente do porte da empresa ha equivalente
percepc¢do de valor e suporte ao recurso de gestao do conhecimento.

A andlise da ANOVA para as varidveis observdveis do construto sistema de
informacao (Tabela 20) mostra que ndo ha diferenca significativa entre os respondentes dos
diferentes portes das empresas, portanto as empresas da amostra investem em meios de

gerenciamento das informagdes mesmo em micro, pequenas, médias ou grandes empresas.
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Tabela 19 — ANOVA do construto Gestdo do Conhecimento (Estrutura)

Soma dos Quadrados e epe A e
Quadrados df Médios F Significancia
Entre Grupos 0,202 3 0,067 0,092 0,965
Dentro do Grupo 307,993 419 0,735
Total 308,195 422

*Nao significativo (p<0,05)
Fonte: Dados da pesquisa do relatério do SPSS (2013)

Tabela 20 — ANOVA do construto Sistema de Informacdo

Soma dos Quadrados e o A .
Quadrados df Médios F Significancia
Entre Grupos 1,378 3 0,459 0,677 0,566%
Dentro do Grupo 284,042 419 0,678
Total 285,420 422

*Nao significativo (p<0,05)
Fonte: Dados da pesquisa do relatério do SPSS (2013)

A Tabela 21 demonstra os resultados da ANOVA para o construto Inovagdo de
Produto, por meio da qual é possivel realizar a andlise das varidveis observaveis. Verifica-se,
neste teste, que nao ha diferenca significativa entre os respondentes, considerando os portes

das empresas, reforcando a ideia de que a inovagdo de produto ocorre em diferentes portes de

organizacoes.
Tabela 21 — ANOVA do construto Inovagdo de Produto
Soma dos Quadrados e o A .
Quadrados df Médios F Significancia
Entre Grupos ,302 3 0,101 0,202 0,8952
Dentro do Grupo 208,610 419 0,498
Total 208,911 422

*Nao significativo (p<0,05)
Fonte: Dados da pesquisa do relatério do SPSS (2013)

Os resultados da ANOVA expressos na Tabela 22 mostram para o construto pessoas,
ao analisar as varidveis observaveis que nio hd diferenca significativa entre os respondentes,
pois o recurso pessoas € valoroso independente do porte da empresa, pois este € um recurso

estratégico capaz de melhorar a performance da organizacao.

Tabela 22 — ANOVA do construto Pessoas

Soma dos Quadrados

Quadrados df Médios F Significancia
Entre Grupos 1,589 3 0,530 0,669 0,572
Dentro do Grupo 331,860 419 0,792
Total 333,449 422

2Nao significativo (p<0,05)
Fonte: Dados da pesquisa do relatério do SPSS (2013)
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O construto Gestao do Conhecimento (Cultura), no tocante as varidveis observaveis,
cuja andlise foi realizada através da ANOV A, mostra os resultados na Tabela 23. Percebe-se,
assim, que nao ha diferenca significativa entre os respondentes, independente do porte das
empresas. O recurso de Gestdo do Conhecimento, sob os aspectos de cultura, ¢ uma
importante fonte competitiva para as organizagdes, gerando aprendizado e multiplicando-o em
todos os niveis da empresa. Por conseguinte, € esperado que as empresas de diferentes portes

tenham e explorem este recurso.

Tabela 23 — ANOVA do construto Gestdo do Conhecimento (Cultura)
Soma dos Quadrados

Quadrados df Médios F Significancia
Entre Grupos 2,784 3 0,928 1,271 0,284
Dentro do Grupo 305,856 419 730
Total 308,640 422

*Nao significativo (p<0,05)
Fonte: Dados da pesquisa do relatério do SPSS (2013)

A Tabela 24 apresenta os resultados da ANOVA para o construto sucesso do novo
produto, o qual foi analisado através das varidveis observaveis. Os resultados mostram que
ndo ha diferenca significativa entre os respondentes, entre os portes das empresas, pois 0O
Sucesso de Novo Produto estd relacionado a inovagdo de produto, a qual ocorre independente

do porte da empresa.

Tabela 24 — ANOVA do construto Sucesso do Novo Produto

Soma dos Quadrados e o A .
Quadrados df Médios F Significancia
Entre Grupos ,261 3 0,087 0,121 0,947
Dentro do Grupo 299,859 419 0,716
Total 300,120 422

*Nao significativo (p<0,05)
Fonte: Dados da pesquisa do relatério do SPSS (2013)

Outra varidvel que investigada com relacdo a possibilidade de influéncia da origem do
capital social da empresa, sobre os respondentes, pois identificou-se empresas de capital
nacional, multinacional e mista. Realizou-se a ANOVA para os construtos (Tabela 25),
obtendo-se os seguintes resultados de significancia (p<0,05): i) Alianca (0,849); ii) Gestao do
Conhecimento (Estrutura) (0,623); iii) Sistema de Informacdo (0,531); iv) Inovacdo de
Produto (0,991); v) Pessoas (0,570); vi) Gestdo do Conhecimento (Cultura) (0,428); vii)

Sucesso do Novo Produto (0,614). Diante destes resultados, afirma-se que, nesta amostra, ndo
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ha diferenca significativa em relagc@o aos construtos nas respostas, independente da origem do

capital social da empresa.

Tabela 25 — ANOVA dos construtos em relacdo ao capital social da empresa

Construtos Sﬁ::ﬁ;ig:s df Qlﬁggﬁ)‘ios F Significancia
Tnovagdo de Entre Grupos 0,009 2 0,005 0,009 0,991
Produto Dentro do Grupo 208,902 420 0,497

Total 208,911 422
Sucesso do Entre Grupos 0,697 2 0,348 0,489 0,6142
Produto Novo Dentro do Grupo 299,423 420 0,713

Total 300,120 422
Sisterna de Entre Grupos 0,858 2 0,429 0,633 0,531°2
Tnformacdo Dentro do Grupo 284,561 420 0,678

Total 285,420 422

Entre Grupos 0,891 2 0,446 0,563 0,5702
Pessoas Dentro do Grupo 332,558 420 0,792

Total 333,449 422
Gestdo do Entre Grupos 0,693 2 0,347 0,473 0,6232
conhecimento Dentro do Grupo 307,502 420 0,732
(Estrutura) Total 308,195 422
Gestdo do Entre Grupos 1,246 2 0,623 0,851 0,4282
conhecimento Dentro do Grupo 307,395 420 0,732
(Cultura) Total 308,640 422

Entre Grupos 0,235 2 0,117 0,164 0,8492
Alianga Dentro do Grupo 300,562 420 0,716

Total 300,797 422

*Nao significativo (p<0,05)
Fonte: Dados da pesquisa do relatério do SPSS (2013)

A partir do estudo das possiveis interferéncias dos respondentes, considerando o porte
das empresas e a origem do Capital Social, identificou-se que estes aspectos nao interferiram
nas respostas dos participantes da pesquisa. Salienta-se que os estudos exploratdrios,
utilizados nesta pesquisa, permitem a validagdo e a confiabilidade dos dados, servindo como

suporte necessdrio para a andlise do modelo integrado.

5.2.3 Analise do modelo integrado tedrico

Apos a validagdo das escalas e construtos que compde o modelo tedrico, realizou-se a
andlise do modelo integrado tedrico (Figura 19), o qual agrega o modelo de mensuracdo e o
modelo estrutural (HAIR et al., 1998), para avaliar as relagdes entre os construtos de alianca,
gestdo do conhecimento (cultura e estrutura), sistema de informacao, pessoas, inovacao de
produto e sucesso do novo produto, assim como as varidveis propostas no modelo tedrico.
Neste modelo teérico o construto de gestdao do conhecimento estd com todas as varidveis

observéaveis, tanto a de cultura, quanto a de estrutura. Para a aplicacdo da metodologia SEM
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utilizou-se o software AMOS Versao 18 acoplado ao SPSS® Versdo 20, como suporte de
processamento dos dados, pois estes apresentam as funcionalidades necessarias para o método
(ARBUCKLE, 2008; BYRNE, 2010).

Neste processo de avali¢do considerou-se os indices de ajuste do modelo e de
significancia estatistica dos coeficientes estimados, como sugere Kline, (1998). Na Tabela 26
estdo expostos os coeficientes padronizados e significAncia do modelo integrado (modelo

tedrico).

Figura 19 — Modelo integrado teérico
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Fonte: Dados da pesquisa (2013)

Tabela 26 — Teste de hipotese do modelo tedrico

Construtos Coefici.ente Desvio 7 »
Padronizado  Padrao
Inovacdo de Produto <--- Alianca 0,257 0,037 6,892 bk
Inovagio de Produto~ <-— Gi%ggiifg?gﬁfﬁgm 0,129 0034 3789
Inovag¢do de Produto <--- Pessoas 0,118 0,026 4,477 Bk
Inovacdo de Produto <---  Sistema de Informacdo 0,055 0,025 2,241  0,025%*
Sucesso do Novo Produto <--- Inovag¢do de Produto 0,330 0,064 5,137 wokk

**Nivel de significancia p<0,05
***Nivel de significancia p<0,001
Fonte: Dados da pesquisa do relatério do AMOS (2013)
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A Tabela 26 apresenta os resultados que indicam relagdes significativas para o desvio
padrdo e teste Z do modelo integrado (tedrico). A partir da analise dos resultados, em relagdao
as proposi¢des desta pesquisa, evidencia-se a confirmacgao da relagio positiva entre: i)Sistema
de Informacgdo e a Inovacdo de Produto (Hipdtese 1); ii) Pessoas e a Inovacdo de Produto
(Hipétese 2); iii) Gestdo do Conhecimento (Estrutura e Cultura) e a Inovacdo de Produto
(Hipétese 3); iv) Alianca e a Inovagdo de Produto (Hipdtese 4); ii) Inovagdo de Produto e o
Sucesso do Novo Produto (Hipétese 5).

Os indices de saida do relatério do software AMOS, utilizados na analise das medidas
de ajuste absoluto, que determinam o grau em que o modelo mensuragdo, prediz a matriz de
covariancias estdo apresentados na Tabela 27, tendo como base os indices sugeridos por Hair
et. al (1998) e Arbucke (2008). Na analise do indice que calcula o valor do Chi-quadrado do
modelo estimado dividido pelos graus de liberdade obteve-se o valor 5,950 o que ultrapassa o
limite de 5,0 sugeridos por Tanaka (1993).

Para o indice de qualidade de ajuste (GFI) encontrou-se o valor de 0,762 o que é
inferior ao recomendado de 0,9, mostrando-se inadequado. A raiz quadrada da média do erro
de aproximagdo (RMSEA) apresenta o valor de 0,108 superior ao limite sugerido Hair Jr. et
al. (2007) e Kline (2005) que € entre 0,05 e 0,08. O indice de qualidade de ajuste (AGFI) teve
o valor de 0,630, assim como os indices de adequa¢@o da normalidade (NFI) (0,768) e o CFI
que se espera um valor acima de 0,9, comparando o modelo teérico com o modelo nulo
(HAIR Jr. et al., 2007; KLINE, 2005). O RMR apresenta o valor de 0,155 o qual se esperava
que fossem valores inferiores nesta pesquisa, pois para este indice preconiza-se que quanto
menor for o RMR, melhor seré o ajustamento do modelo integrado (MAROCO, 2010).

Como acréscimo a analise do modelo integrado tedrico destaca-se na Tabela 27
importantes indicadores de validade e confiabilidade das varidveis: i) o KMO est4d com 0,880
dentro dos niveis aceitdveis de 0,5 a 1,0 (PESTANA; GAGEIRO, 2005; MALHOTRA,
2012); i1) a variancia média extraida apresenta o valor de 0,805 acima do recomendado (>0,7)
(Hair et al. (1998); ii) confiabilidade composta das varidveis observdveis resultou no indice de
0,993 sendo superior ao recomendado (>0,7) (MAROCO, 2010); iv) o alpha de Cronbach de
0,936 evidenciando a confiabilidade interna (HAIR et al., 2008), pois o valor aceitavel deve

estar acima de 0,7 (SCHUMACHER; LOMAX, 1996; HAIR et al., 1998)
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106

Indice Modelo Teérico

Chi-quadrado 3.712,852
Graus de Liberdade 624
Chi-quadrado dividido pelos Graus de Liberdade 5,950
Nivel de Significincia 0,000%*
CFI — Comparative Fit Index 0.799
NFI — Normed Fit index 0,768
GFI — Goodness of Fit Index 0,762
AGFI — Adjusted Goodness of Fit 0,630
RMSEA — Root Mean Squared Error of Aproximation 0,108
RMR — Root Mean Square Residual 0,155
KMO - Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy 0,880
Variancia Média Extraida 0,805
Confiabilidade Composta 0,993
Alpha de Crombach 0,936

*Nivel de significancia p<0,001
Fonte: Dados da pesquisa do relatério do AMOS (2013)

Tendo como base o estudo do modelo integrado e os indices sugeridos por Hair et. al

(1998) e Arbucke (2008) para analisar as medidas de ajuste absoluto, chegou-se ao resultado

inicial das hipéteses levantadas nesta pesquisa (Figura 20). Sob o aspecto da relac@o positiva

entre os recursos € a inovacdo de produto, apenas a hipétese H1 apresenta um relacdo muito

fraca com o indice de 0,055, a um nivel de significancia de 5% (p<0,025) o que leva a

considerar que também esta hipdtese foi suportada no modelo teérico. Observa-se ainda que a

H2 (p=0,118) e H3 (p=0,129) apresentam uma relagdo baixa com a inovagdo de produto,

entretanto considerou-se que estas hip6teses foram confirmadas.

Figura 20 — Hipéteses da pesquisa

Produto, enquanto expressdo da vantagem competitiva (IP--->SNP).

Hipéteses da Pesquisa Resultzzlfl;’)gi(;(l)\/[odelo
HI - O recurso de Sistema de Informacao estd positivamente relacionado a Confirmada
Inovagdo de Produto (SI--->IP).
H2 — O recurso Pessoas estd positivamente relacionado a Inovagao de produto Confirmada
(P--->IP).
H3 - O recurso Gestdo do Conhecimento estd positivamente relacionado a Confirmada
Inovagdo de Produto (GC--->IP).
H4 — O recurso Alianga esta positivamente relacionado a Inovacio de Produto Confirmada
(A--->IP).
H5 — A Inovacao de Produto estd positivamente relacionada ao Sucesso do Novo Confirmada

Fonte: Elaborado pelo autor (2013)

Ao avaliar os indices utilizados na andlise das medidas de ajuste absoluto, evidencia-

se a fragilidade do modelo integrado teérico (Figura 190. Este modelo ndo € adequado para a

andlise da pesquisa empirica realizada nesta Tese, utilizando-se como parametros os pelos

indices da Tabela 27, os quais ndo atingiram os valores recomendados. Em face desta
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constatacdo desenvolveu-se para esta Tese um modelo proposto para andlise dos dados da

pesquisa empirica.

5.2.3 Analise do modelo integrado proposto

O modelo integrado proposto teve como base o estudo de analise fatorial exploratdria,
os testes de confiabilidade e validade dos dados, portanto trata-se de um estudo complementar
as hipotese desta pesquisa, que teve como intuito encontrar um modelo integrado que melhor
analisasse os dados empiricos. Neste sentido a primeira alteracdo no modelo diz respeito a
divisdo sugerida pela AFE do construto de Gestdo do Conhecimento, desta forma realizou-se
o modelo considerando as varidveis latentes: i) Alianga; ii) Gestdo do Conhecimento
(Estrutura); iii) Sistema de Informacdo; iv) Inovacdo de Produto; v) Pessoas; vi) Gestao do
Conhecimento (Cultura); vii) Sucesso do Novo Produto.

A partir dos resultados da fatorial exploratdria, iniciou-se o experimento da criacao de
modelos, a partir da integracao destes, para que melhor se ajustassem a andlise dos dados,
chegando ao modelo integrado proposto (Figura 21). Nestes experimentos de modelos,
verificou-se, na literatura, que o construto Sistema de Informacdo estd diretamente
relacionado a Gestdao do Conhecimento (Estrutura), pois o SI permite a Gestdo do
Conhecimento e a Combinag¢do de outros recursos intangiveis, agregando valor a organizacdo
(POWELL; DENT-MICALEFF, 1997; BHARADWAJ, 2000; ZHANG, 2011).

Na sequéncia procedeu-se a relacdo direta entre os construtos Gestdo do
Conhecimento (estrutura) e Gestdo do Conhecimento (cultura), pois para efetivar a GC ¢é
fundamental uma infraestrutura e tecnologias de informacdo para armazenar e disponibilizar
os conhecimentos, desta forma viabiliza-se a cultura de GC (GOOD et al., 1999; GOLD;
MALHOTRA; SEGARS, 2001; KIM; LEE, 2006). No encadeamento da formacdo do modelo
integrado proposto, optou-se por manter as relagdes diretas entre os construtos alianca e
pessoas a inovacao de produto, bem como este ao sucesso do novo produto.

No processo de modelagem, diante da nova configuracdo do modelo, o software
AMOS Versao 18 acoplado ao SPSS® Versao 20, sugeriu a existéncia de correlacdes entre
algumas varidveis latentes (Alianca <--> Sistema de Informacdo; Pessoas <--> Sistema de
Informacao; Alianca <--> Pessoas), por conseguinte estas foram acrescidas ao modelo.

Outra alteragdo no modelo aborda as correlacdes entre as varidveis observaveis, onde
identificou-se na correlagdo de Pearson (Tabela 9 e 10) algumas varidveis expostas na Tabela

26, as quais representam as correlacdes que mais contribuiram para a melhora dos indices de
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avaliacdo de ajuste do modelo integrado proposto. A Tabela 28 apresenta a covariancia entre

os erros, obtida através da correlacdo entre as varidveis observaveis (Figura 21).

Figura 21 — Modelo integrado proposto
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Fonte: Elaborado pelo autor (2013)

No construto Gestao do Conhecimento (Cultura) o GCc3 estad correlacionado com
GCc4, pois as caracteristicas (respeitosos, compreensivel e sincero) da equipe de DNP estao
ligadas a uma postura de cooperacdo entre os membros. Para o construto Gestdo do
Conhecimento (Estrutura) o CGe8 correlacionado ao CGe9, estes tratam de elementos
fundamentais para a o DNP, como os procedimentos formais e a lideranca que promovem o
trabalho coletivo. O entendimento das correlacdes refere-se ao estudo de Prieto, Revilla e
Rodriguez-Prado (2009).

O recurso de Sistema de Informacdo recebeu as correlacdes entre as varidveis
observéaveis de S11<-->S13, SI1<-->SI5, e SI13<-->SI5. Estas correlacdes estdo explicadas pela
proximidade de algumas perguntas que envolvem reducdo de custos das operacdes
relacionadas ao DNP e mesmo a otimizagdo de recurso, como a reunido de informagdes de

novos produtos (ZHANG, 2011).
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O construto Alianca, no modelo integrado proposto, teve as correlacdes entre as
varidveis de Al<-->A2, A2<-->A3, A3<-->AS5, Ad<-->AS e A5<-->A6, pois estas medem a
intensidade da alianca e os resultados desta parceria estratégica, enquanto diferencial para
gerar vantagem competitiva, dentro das perspectivas apontadas por Lambe, Spekman e Hunt
(2002).

Na analise do construto pessoas definiu-se que o modelo integrado proposto
consideraria as correlagdes entre as varidveis P1<-->P2, Pl<-->P3 e P2<-->P4, as quais
medem o envolvimento das pessoas em todos os niveis da organizacdio (KANDEMIR;
CALANTONE; GARCIA, 2006), portanto hd uma forte correlacdo entre as questdes.

No construto Inovagdo de Produto, constatam-se correlacdes importantes entre as
varidveis [P3<-->IP4, IP3<-->IP5, IP3<-->IP6, IP4<-->IP5, IP4<-->IP6, IP5<-->IP6,
justificadas pela proximidade das questdes que investigam os diferenciais do novo produto em
relagc@o aos concorrentes. Quanto ao construto de Sucesso do Novo Produto as vaidveis SNP2
e SNP3 estdo correlacionadas com base no questionamento de receita e rentabilidade de novos

produtos em relagdo aos concorrentes, como postula Paladino (2007).

Tabela 28 — Covariancia entre os erros - padronizadas

.l o . Covariancia .l el . Covariancia
Variavel Variaveis entre os Variavel Variaveis entre os
Latente Observaveis Latente Observaveis
€rros €rros
Gestdo do conhecimento ;0 3 _Goa 0,05 Pl<-->P2 0.06
(Cultura)
Gestdo do conhecimento - 0 cGeg 0,08 Pessoas Pl<-->P3 0.14
(estrutura)
SI1<-->SI3 0,41 P2<-->P4 0,16
Sistema de Informacao SI1<-->SI5 0,42 IP3<-->1P4 0,17
SI3<-->SI5 0,38 1P3<-->IP5 0,15
Al<-->A2 0,13 s IP3<-->IP6 0,19
Inovacio de
A2<-->A3 0,06 Produto IP4<-->IP5 0,19
Alianca A3<-->A5 0,03 1P4<-->IP6 0,20
Ad<-->AS 0,05 IP5<-->IP6 0,22
AS<-->A6 0,08 Sucessodo Novo  g\py  sNP3 0,36

produto

Fonte: Dados da pesquisa (2013)

A partir do modelo integrado proposto, realizou-se a conversao do diagrama de

caminhos em um modelo estrutural de mensuracdo, o qual tem como fung¢do conectar
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defini¢bes operacionais dos construtos com a teoria, para que seja realizado o teste empirico
(HAIR et al., 1998), desta forma operacionalizou-se a pesquisa da Tese dentro da nova
perspectiva que este modelo integrado apresenta (Figura 21).

A Tabela 29 apresenta os coeficientes padronizados e significancia do modelo
integrado (modelo proposto), com as relagdes diretas e correlagdes entre os construtos. Os
resultados que indicam ha relacdes significativas para o desvio padrio e teste Z do modelo
proposto. Os resultados mostram que ha uma relagao positiva entre: i) Sistema de Informacgao
e Gestdo do Conhecimento (Estrutura); ii) Gestdo do Conhecimento (Estrutura) e Gestdo do
Conhecimento (Cultura); iii) Gestdo do Conhecimento (Cultura) e Inovacdo de Produto; iv)
Alianca e a Inovacdo de Produto; v) Pessoas e a Inovacdo de Produto; vi) Inovacdo de
Produto e o Sucesso do Novo Produto; Assim como evidencia-se que hd uma correlacao
positiva entre: i) Alianca e Pessoas; ii) Pessoas e Sistema de Informacao; iii) Alianca e
Sistema de Informacdo.

Com base no modelo integrado proposto obteve-se os indices de saida do relatério do
AMOS, apresentados na Tabela 30. Entre estes se destaca o indice que calcula o valor do Chi-
quadrado do modelo estimado dividido pelos graus de liberdade, o qual obteve o valor 3,591

dentro do limite de 5,0 sugeridos por Tanaka (1993).

Tabela 29 — Modelo proposto

Construtos Coefici-ente Desvi~o 7 »
Padronizado Padrao
Gestdo do Conhecimento  __— g;qema de Informagdo 0,153 0,056 2,705 0,007
(Estrutura)

Gestdo do Conhecimento - Gestdo do Conhecimento 0.830 0.057 14443 ¥
(Cultura) (Estrutura)

Inovagdo de Produto <. Ocstac do Conhecimento 0,135 0,036 376
(Cultura)

Inovagdo de Produto <--- Alianca 0,295 0,047 6,246 Hokk

Inovagdo de Produto <--- Pessoas 0,258 0,040 6,465 Hokk

Sucesso do Novo Produto <--- Inovagdo de Produto 0,661 0,085 7,796 Hokk

Pessoas <--> Alianca 0,294 0,040 7,333 Hokk

Sistema de Informacao <--> Pessoas 0,344 0,041 8,393 Hokk

Sistema de Informacao <--> Alianca 0,132 0,028 4,792 Hokk

**Nivel de significancia p<0,01
***Nivel de significAncia p<0,001
Fonte: Dados da pesquisa do relatério do AMOS (2013)

No célculo Comparative Fit Index (CFI) encontrou-se o valor de 0,899 o que € muito
préximo ao recomendado (0,9) (MAROCO, 2010) o qual pode ser considerado adequado.
Para a raiz quadrada da média do erro de aproximacgdao (RMSEA) o valor encontrado de 0,078

esta dentro dos limites (HAIR Jr. et al., 2007; KLINE; 2005) entre 0,05 e¢ 0,08. O indices de
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adequacdo da normalidade (NFI) teve 0,865 muito préximo ao recomendado (0,9) (HAIR Jr.
et al., 2007; KLINE; 2005), portanto considera-se que este é¢ adequado.

Tabela 30 — Indices de ajuste do modelo proposto

Indice L. Modelo
Modelo Teérico Proposto

Chi-quadrado 3.712,852 2.154,713
Graus de Liberdade 624 600
Chi-quadrado dividido pelos Graus de Liberdade 5,950 3,591
Nivel de Probabilidade 0,000%* 0,000*
CFI — Comparative Fit Index 0.799 0,899
NFI — Normed Fit index 0,768 0,865
GFI — Goodness of Fit Index 0,762 0,789
AGFI — Adjusted Goodness of Fit 0,630 0,752
RMSEA — Root Mean Squared Error of Aproximation 0,108 0,078
RMR - Root Mean Square Residual 0,155 0,074
KMO - Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy 0,880
Variancia Média Extraida 0,805
Confiabilidade Composta 0,993
Alpha de Crombach 0,936

*Nivel de significincia p<0,001
Fonte: Dados da pesquisa do relatério do AMOS (2013)

Os indices de qualidade de ajuste (AGFI) com o valor de 0,752 e qualidade de ajuste
(GFI) com o valor de 0,789, embora ndo tenham atingido o valor recomendado (0,9) (HAIR
Jr. et al., 2007; KLINE; 2005), observa-se que melhoraram em relacdo ao modelo tedrico, o
que mostra melhor adequag¢do do modelo proposto. O RMR apresenta o valor de 0,074, muito
inferior ao modelo tedrico, o que reforca o ajustamento do modelo, pois para este indice
Maroco, (2010) postula que quanto menor for o RMR, melhor serd o ajustamento do modelo
integrado.

A partir da analise do modelo integrado proposto, embasada nos indices (CFI, NFI,
GFI, AGFIL, RMSE, RMR) expostos na Tabela 30, suportados pelos indicadores de validade e
confiabilidade das varidveis (KMO, Variancia Média Extraida, Confiabilidade Composta,
Alpha de Cronbach), avalia-se que as relacdes e correlacdes apresentadas no modelo proposto

(Figura 21) estdo adequadas para o estudo empirico e estas s@o estatisticamente significativas.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa aborda os temas relacionados a competividade das empresas (ANSOFF,
1965; PORTER, 1980; 1985; 1990), geracdo de vantagem competitiva sustentdvel
(BARNEY, 1991b), considerando os recursos estratégicos, sob a ética da RBV (PENROSE,
1959; WERNERFELT, 1984; BARNEY, 1991a; 1991b; BARNEY; HESTERLY, 1996), no
desenvolvimento da inovacao de produto, para as organizacdes se defenderem e crescerem em
mercados competitivos (SCHUMPETER, 1934; DRUCKER, 1985; DOSI, 1988). O objetivo
geral desta pesquisa é mensurar e analisar a relagdo entre a inovagao de produto e os recursos
utilizados pelas empresas da indudstria moveleira, na perspectiva da vantagem competitiva.
Este objetivo partiu da investigacdo das questdes norteadoras da pesquisa.

Para a questdo de pesquisa que aborda se os recursos utilizados nas empresas do APL
Moveleiro da Serra Gaidcha sdo antecedentes da inovagao de produto, identificou-se que os
recursos Sistema de Informacdo, Pessoas, Gestdo do Conhecimento e Alianga sdo
antecedentes da Inovagdo de Produto, o que foi evidenciado no modelo integrado tedrico
(Figura 19) e nos coeficientes padronizados (Tabela 26), que mostram a efetiva relacao direta
entre estes recursos e a Inovagao de Produto.

Outra questdao norteadora refere-se ao entendimento se os recursos utilizados nas
empresas do APL Moveleiro da Serra Gauicha estdo positivamente relacionados com inovagao
de produto. Esta questdo foi discutida neste estudo através do objetivo de avaliar se os
recursos de Sistema de Informagdo, Pessoas, Conhecimento e Aliancas, utilizados nas
empresas estdo positivamente relacionados com Inovacido de Produto. Apds a aplicacdo da
metodologia SEM constatou-se, nas empresas pesquisadas, que o recurso Sistema de
Informacdo apresenta uma baixa relacdo direta a Inovagdo de Produto. Esta avaliacdo € com
base na Tabela 26 que expressa o baixo indice de coeficiente padronizado (0,055) e p=0,025
demonstrando um baixo nivel de significancia (p<0,05), que mesmo em face destes resultados
a Hipétese 1 (SI--->IP) foi confirmada.

No processo investigativo para encontrar um modelo mais adequado a avaliagdo dos
dados empiricos, identificou-se que no modelo integrado proposto (Figura 21), o recurso
Sistema de Informagdo apresenta uma relacio mediada pela Gestdo do Conhecimento
(Estrutura) e pela Gestdo do Conhecimento (Cultura), para se conectar a Inovacdo de Produto.
Na Tabela 28 observa-se uma relagdo significativa (p<0,01) entre Sistema de Informacdo e
Gestdao do Conhecimento (Estrutura), com um coeficiente padronizado de 0,153, confirmando

7z

esta relacdo, que é explicada pelo suporte que o sistema de informagdo oferece ao
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desenvolvimento do conhecimento e tratamento das informagdes (DAVENPORT, 1993;
NAMBISAN, 2003; PAVLOU; EL SAWY, 2006; ALONSO et al., 2010).

Ainda sobre o primeiro objetivo especifico constatou-se que os recursos de Pessoas,
Gestdo do Conhecimento e Alianca, utilizados nas empresas, estdo positivamente
relacionados com a Inovacdo de Produto, tendo como referéncia os resultados da Tabela 25,
que embora apresentem baixos coeficientes padronizados, pode-se considerar que hd uma
relac@o positiva entre estes construtos, confirmando as Hipéteses 2, 3 e 4 (P--->IP; GC--->IP;
A--->IP). No entanto com os indices (CFI, NFI, GFI, AGFI, RMSEA, RMR) da Tabela 26
mostram que o modelo integrado tedrico (Figura 19) ndo € o mais indicado para analisar os
dados da pesquisa empirica, portanto este modelo tedrico escolhido no inicio da pesquisa,
revelou-se insuficiente para avaliar a amplitude das relacdes dos recursos com a Inovagao de
Produto.

No modelo integrado tedrico foi possivel responder o questionamento de pesquisa que
inquiria qual a contribui¢do da Inovagdo de Produto para a geracdo de vantagem competitiva
nas empresas, considerando que o Sucesso do Novo Produto representa a vantagem
competitiva, pois na abordagem de Paladino (2007) este construto mede os resultados da
Inovacao de Produtos, quando estes sdo comparados com a concorréncia.

No intuito discutir esta terceira questdo de pesquisa buscou-se atender o objetivo de
analisar a contribui¢do da inovacao de produtos para a geracdo de vantagem competitiva nas
empresas. Para tanto, o uso da metodologia SEM no modelo integrado tedrico, para avaliar a
relacdao entre Inovacdo de Produto e Sucesso do Novo Produto, resultou no indicador de
coeficiente padronizado (0,330) a um nivel de significincia de p>0,001 (Tabela 26). Este
resultado permite avaliar a Hipé6tese 5, referente a afirmativa de que Inovagao de Produto esté
positivamente relaciona ao Sucesso do Novo Produto (IP--->SNP), contatando-se que esta
hipétese foi confirmada. Ao desenvolver o modelo integrado proposto, provocou-se uma
melhora no indice de coeficiente padronizado (Tabela 29), referente a Hipdtese 5, o qual
apresentou o valor de 0,661 ampliando significativamente a relacdo positiva entre os
construtos.

Em fase do modelo integrado teérico (Figura 19) ndo estar plenamente adequado a
andlise dos dados encontrados na amostra, desenvolveu-se o modelo integrado proposto, que
considerou outras relacdes e correlagdes entre os construtos, bem como correlacdes entre as
varidveis observaveis, resultando na melhoria significativa dos indices de CFI, NFI, GFI,
AGFI, RMSE, RMR (Tabela 30). Por se tratar da mesma amostra, manteve-se os indicadores

de validade e confiabilidade das varidaveis (KMO, Esfericidade de Bartlett, Variancia Média



114

Extraida, Confiabilidade Composta, Alpha de Cronbach). Estes indicadores mostram que
estdo adequados ao estudo empirico (SCHUMACHER; LOMAX, 1996; HAIR et al., 1998;
HAIR et al, 2007; MAROCO, 2010), bem como tais varidveis apresentaram-se
estatisticamente significativas.

As relagdes entre os construtos desenvolvidos no modelo integrado proposto, estao
suportadas pela literatura, como € o caso do recurso Sistema de Informacgdo estar diretamente
relacionado a Gestao do Conhecimento (Estrutura), ja que esta relacdo auxilia o processo de
gerenciamento dos conhecimentos, da organizacdo e combinagdo destes com outros recursos,
potencializando o valor dos recursos para a organizacdo (POWELL; DENT-MICALEFF,
1997; BHARADWALJ, 2000; ZHANG, 2011).

O modelo integrado proposto apresentou importantes correlagdes entre construtos
(Alianga <--> Sistema de Informacgdo; Pessoas <--> Sistema de Informagdo; Aliangca <-->
Pessoas), o que corrobora com Hamel e Prahalad (1989; 1990), Barney (1991a; 1991b) e
Blyler e Coff (2003), pois as correlagdes mostram que hd combinacdes de recursos, que
contribuem para a vantagem competitiva, na medida em que estes podem auxiliar nos
processos estratégicos de antever movimentos do mercado e ajustar-se as novas demandas,
através da interac@o dos recursos.

A correlagdo entre Alianca e Sistema de Informacdo, a qual apresenta um coeficiente
padronizado de 0,132, € entendida como um elo importante, j4 que o suporte a comunicagao
para a troca de dados e informagdes entre os parceiros de uma alianca ocorre intensamente por
meio de sistemas informatizados, quebrando barreiras de distancia. Esta correlagcdo é
suportada pela premissa que o SI permite a combinacdo de outros recursos intangiveis,
tornando-o inimitdvel, agregando valor a organizacao (TEECE, 1986; CLEMONS; ROW,
1991; POWELL; DENT-MICALEFF, 1997, BHARADWAIJ, 2000; ZHANG, 2011). Esta
correlagdo € justificidvel também pela melhoria nos proprios processos de comunicagdo, os
quais sd@o ampliados e customizados com o advento de uma alianga estratégica, para que possa
oferecer suporte as organizagdes envolvidas.

Para a correlagdo entre Pessoas e Sistema de Informagdo, que resultou em um
coeficiente padronizado de 0,344, destaca-se que ao observar que o uso do SI ligado a
estratégia da empresa, como complementar aos recursos humanos, com uma cultura flexivel,
permite a empresa obter vantagem competitiva. Para tanto € necessdrio desenvolver um
ambiente favordvel, de estrutura formal, com interacio e integracdo das pessoas,

potencializando os resultados nas empresas (POWELL; DENT-MICALLEF, 1997
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BELANGER; COLLINS, 1998; POWELL; DENT-MICALLEF, 1997, BRESNAHAN;
BRYNJOLFSSON; HITT, 2002; KANDEMIR; CALANTONE; GARCIA, 2006).

No modelo proposto apresenta-se a correlacdo entre Alianca e Pessoas, com o
coeficiente padronizado de 0,294, o que pode ser explicado pela capacidade que a Alianca
tem em acumular conhecimento, como resultado da interacdo com as pessoas, estimulando a
inovacdo (HARABI, 1998; ELMUTI; KATHAWALA, 2001; LAMBE; SPEKMAN; HUNT,
2002; POULYMENAKOU; PRASOPOULOU, 2004; KALE; SINGH, 2007). A alianca
ocorre com maior facilidade ou dificuldade conforme a predisposicdo das pessoas,
independente dos desejos dos gestores, portanto esta correlacdo € uma constatacdo empirica
da acdo fundamental das pessoas nas organizagdes, onde as equipes € os individuos dotados
de empowerment sao os motivos internos de sucesso e de fracasso das aliangas estratégicas.

A anélise dos resultados através do modelo teérico e do modelo proposto, apoiados
pela literatura, mostraram contribuicdes para o avanco das pesquisas académicas e
implicagdes gerenciais no que tange ao uso de recursos para inovacao, em busca de vantagem
competitiva frente aos concorrentes.

Uma das contribui¢des deste estudo para as pesquisas académicas reside nos
resultados obtidos para avaliar a relac@o entre os recursos especificos (Sistema de Informacao,
Pessoas, Gestdo do Conhecimento, Alianca) com a inovacdo de produto e deste com o
Sucesso do Novo Produto. No estudo empirico observou-se que a inovacdo de produto é
resultado do uso de recursos, os quais configuram antecedentes da inovagdo, portanto estudos
que abordam a inovag¢do de produto como processo inovativo devem considerar quais
recursos estdo sendo usados pelas empresas, pois estes sdo preditores, que criam a condi¢do
inovativa, considerando que a inovagdo inicia antes das ideias. Para inovar € necessaria uma
condicdo inovadora dentro da organizagdo, que os recursos podem gerar, ao permitir a
interacdo entre pessoas e equipes, troca e geracdo de conhecimento, comunicagdo e
armazenagem das aprendizagens, assim como permite a associagdo e interacdo com outras
organizagoes.

Neste estudo identificou-se que a inovatividade € a capacidade de gerar inovagdao em
um ambiente de disponibilidade de recursos, como é o caso da Gestdo do Conhecimento que
amplia as capacidades organizacionais de adquirir, difundir e gerar novos conhecimentos. O
recurso Pessoas contribui com a inovatividade nos processos criativos e sobre tudo nas
interacdes na equipe, que neste sentido a lideranga € fundamental como alicerce e aglutinador
de potenciais humanos. A Alianca mostra-se um recurso, que embora nao seja novo, ganha

espaco de destaque nos estudos académicos, preconizando como uma solug@o de potencializar
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a energia criativa e organizacional, pois as empresas em conjunto geram valor, que sozinhas
ndo teriam condicdo de fazé-lo, seja pela troca de informagdes e/ou pela combinacido de
recursos. Ja o Sistema de Informagdo revelou-se ter ligacdo com todos os outros recursos
estudados, portanto estd € uma fundamental constatacdo, que o SI € formador da condicao que
leva ao contexto interno de comunicagdo e instrumento essencial na gestdo dos diferentes
recursos da organizagao.

A principal contribuicdo desta Tese para a ciéncia encontra-se no framework para
andlise de antecedentes da Inovacdo de Produto, o qual identificou que empresas com
recursos estratégicos podem ter Inovagdes de Produto, que levam a consequente Sucesso de
Novo Produto, pois este construto representa o resultado de uma vantagem de competitiva. A
literatura disponibilizou alternativas de recursos estratégicos que poderiam estar
positivamente relacionados a Inovacao de Produto, entretanto esta Tese oferece a comunidade
académica um modelo de andlise, que considera relacdes e correlacdes entre os construtos, na
constru¢do de uma vantagem competitiva sustentdvel, sob a 6tica da RBV postulada por
Barney (1991a; 1991b).

Como acréscimo a comunidade académica e empresarial, este estudo retine uma
revisdo e interacdo de conceitos, encontrados na literatura, que podem auxiliar a no
entendimento das dimensdes da RBV e da Inovacdo de Produto, na busca continua da geragcao
de vantagem competitiva.

A comunidade empresarial encontra neste estudo um framework para avaliar os
antecedentes de inovagdo de produto, considerando que as empresas possuem recursos
capazes de produzir inovacdes e impactar na performance frente a outras organizagdes. Ainda
nesta Tese, estdo disponiveis para as empresas do APL Moveleiro da Serra Gatcha,
informacdes relativas ao uso de recursos estratégicos, que contribuem para a ampliacdo da
capacidade inovativa.

O APL Moveleiro da Serra Gaticha é uma regido importante e inovadora, pois todas as
empresas pesquisadas responderam ter pelo menos uma inovagdo incremental nos anos de
2011 e 2012. Portanto € imperativo para estas empresas identificar os antecedentes de
inovacdo, pelo menos as relacdes entre os recursos estratégicos e a inovagdao de produto.
Depois de identificados os recursos, estes podem ser trabalhados de forma a ampliar as
capacidades individuais, gerenciando a interagcdo e integracdo dos recursos, para fortalecer a
competividade da organizacao.

Gerar vantagem competitiva significa ser melhor do que os outros players, sem

necessariamente retird-los do jogo. Esta é uma premissa da Alianga, que propde a unido das
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competéncias individuais, sem perder a identidade de cada participante, embora em alguns
casos de alianca ocorra a formagdo de uma terceira empresa com caracteristicas integradas das
empresas parceiras. Este processo inovativo com uso de agentes externos a organizagao,
assim como outros dependem de recursos estratégicos que antecedem a inovacao.

Portanto o framework desenvolvido nesta Tese para avaliar recursos antecedentes de
Inovacao de Produtos, terd eficicia na competitividade, condicionada a dinamica da utilizagdo
das capacidades da organizagdo, oriundas dos recursos estratégicos. Transformar os recursos
em rotinas, catalisando-os em competéncias € papel dos gestores, entretanto é fundamental a
identificacdo dos recursos que levam a inovacdo, jd que o processo inovativo € a inovagao

enquanto resultado, sdo capazes de transformar economicamente uma organizagao.

6.1 LIMITACOES DA PESQUISA E SUGESTOES PARA ESTUDOS FUTUROS

O Sucesso do Novo Produto mostrou-se uma importante forma de vantagem
competitiva, comparando o resultado da Inovagdo de Produto com os concorrentes. Entretanto
este estudo apresenta um retrato do momento pesquisado em um contexto externo e interno
especifico, portanto o resultado da pesquisa limita-se a analisar a realidade da amostra,
evitando-se inferéncia sobre a populagdao do APL Moveleiro da Serra Gatcha, embora tenha-
se utilizado uma amostra superior ao cdlculo probabilistico e este estudo seja resultado de
uma pesquisa com o rigor metodoldgico exigido para estudos desta importancia.

Embora a literatura tenha sustentado a relacdo direta entre o recurso de Sistema de
Informagdo e a Inovacdo de Produto, este estudo empirico demostra uma baixa relacdo entre
estes construtos, o que mostra possiveis lacunas nesta relagdo, as quais podem ser
investigadas em estudos futuros, que podem responder a novas questdes de pesquisa, tais
como: i) como as empresas da industria moveleira utilizam o recurso de Sistema de
Informagdo? ii) ha diferenca significativa entre as empresas da indistria moveleira no que
tange ao uso do recurso de Sistema de Informacdo? iii) As empresas da industria moveleira
apresentam tecnologias e métodos diferentes de Sistema de Informacgdo? iv) qual o papel da
interacdo e integracdo do Sistema de Informacao nas empresas da induistria moveleira?

Os recursos estudados nesta Tese apareceram na base de dados Scopus, visualizando
todos os journals, para as keywords resource based View, encontrou-se 692 artigos, sendo 494
artigos sobre knowledge management, 325 artigos de information system, 340 artigos de
human resource management e 211 artigos tratando de alliance. No entanto estes ndo sao os

unicos recursos que as empresas utilizam na inovacao de produtos, assim como é importante
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destacar que esta pesquisa bibliométrica ndo esgota os estudos em fontes bibliograficas. Neste
sentido sugere-se que novos estudos possam ser realizados nas diferentes bases de dados de
artigos cientificos para identificar outros recursos antecedentes da inovacao de produto. A
identificacdo de outros recursos contribui para a ampliacio do conhecimento académico,
sobre as condi¢cdes necessdrias para a inovatividade e auxilia nas decisdes gerenciais, no
momento de escolhas de recursos que a organizagdo usard na inovagdo de produto.

Outro fator importante € a utilizagdo dos recursos estratégicos na inovacdo, portanto
sugere-se a investigacdo de outras questdes de pesquisas: i) como as empresas da indudstria
moveleira utilizam os diferentes recursos estratégicos no processo inovativo? ii) quais as
rotinas estabelecidas pelas empresas da inddstria moveleira no processo de inovacdo de
produtos? iii) hd diferencas significativas entre as empresas da inddstria moveleira nos
processos de inovacao de produto?

Diante das limitacdes e das sugestdes de estudos futuros, espera-se com este estudo
contribua para o desenvolvimento da ciéncia através da abordagem metodolégica empregada
e que esta pesquisa motive outros pesquisadores a desenvolver estudos no ambito da inovacao
de produto e as relagcdes dos recursos estratégicos, em uma perspectiva de geracdo da
vantagem competitiva, bem como os resultados deste estudo auxilie os gestores das empresas
moveleiras nas decisdes de avaliacdo e investimento em recursos, para que as inovagdes em

produtos possam levar as organizagdes a um nivel elevado de competitividade.
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APENDICE A
Prezado (a):

PESQUISA QUANTITATIVA
Esta pesquisa tem como objetivo o estudo das relacdes dos recursos
com as inovagdes de produto pelas empresas do Arranjo Produtivo
o . ~ Local Moveleiro da Serra Gaucha.
Questiondrio sobre inovagao de produto e recursos para Muito obrigado pela participagio.
obtenc¢ao de vantagem competitiva no APL Moveleiro da Serra

PESQUISA - Perfil
Gaucha.

1) Nome da empresa:

2) Quantidade de anos de existéncia da empresa:

3) Origem do capital social da empresa:

Nacional Multinacional Misto: Nacional e Multinacional

4) A Empresa onde vocé trabalha pode ser considerada como uma:

Micro Empresa — Receita anual inferior a R$360.000,00

Pequena Empresa — Receita anual de R$360.000,01 a 3.600.000,00

Empresa de Médio Porte — Receita anual de R$3.600.000,01 a 300.000.000,00
Empresa de Grande Porte — Receita anual superior a R$300.000.000,00

EEEE

5) Cargo do respondente:

6) Quantidade de funcionarios da Unidade:



Observacoes do Questionario — Antes de responder este
questionario, por favor, leia com atencio as instrucoes:

a) Este questiondrio deve ser respondido por vocé com absoluta
franqueza.

b) Quando vocé€ ndo souber uma resposta com exatidao, procure
responder com a maior proximidade possivel.

¢) Todas as questdes devem ser respondidas.

d) Por favor, marque apenas uma caixa conforme os exemplos:

Ex. 1: O churrasco ¢ um prato tipico da regido sul.

Discordo Discordo Nem Concordo Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Nem Discordo Parcialmente Totalmente

(] X

Ex. 2: Caso cometa algum erro nido se preocupe! Simplesmente
coloque um traco sobre o dado incorreto e continue.

Discordo Discordo Nem Concordo Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Nem Discordo Parcialmente Totalmente

— (] X

Definicao de Inovacio de Produto (bem ou servico): introducio
de um produto novo ou significativamente melhorado no que diz
respeito as suas caracteristicas ou usos previstos dos produtos
previamente produzidos pela empresa (MANUAL DE OSLO, 2005).

7) Entre 2011 e 2012, a empresa desenvolveu pelo menos uma
inovagao de produto Radical, o qual pode causar uma ruptura
estrutural com o padrdo tecnoldgico vigente até entdo, originando
novas industrias, setores € mercados.

Sim Nio

140

8) Entre 2011 e 2012, a empresa desenvolveu pelo menos uma
inovacdo de produto Incremental, caracterizada pela introdugdo de
qualquer tipo de melhoria em um produto, sem altera¢io na estrutura
industrial, onde novas combinagdes sdo extraidas de composi¢oes
antigas, que podem gerar reducao de custos.

Sim Nio

9) Entre 2011 e 2012, a inovagdo de produto na empresa, ocorreu
com a contribuicao e participacdo de agentes:

Internos Externos Internos e Externos

10)  (IP1) A qualidade de nossos novos produtos é superior a dos
Nossos concorrentes.

Discordo Discordo Nem Concordo Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Nem Discordo Parcialmente Totalmente

11) (IP2) Nosso produto em termos de funcionalidades e recursos
€ superior em comparagao com nossos concorrentes.

Discordo Discordo Nem Concordo Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Nem Discordo Parcialmente Totalmente

12) (IP3) Em geral, temos uma vantagem sobre nossos concorrentes
em termos de produto superior oferecido aos nossos clientes.

Discordo Discordo Nem Concordo Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Nem Discordo Parcialmente Totalmente



13) (IP4) Nossos novos produtos apresentam pequenas melhorias na
tecnologia atual.

Discordo Discordo Nem Concordo Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Nem Discordo Parcialmente Totalmente
(2]

14) (IP5) Nossos novos produtos incorporam um grande corpo de
novos conhecimentos tecnolégicos.

Discordo Discordo Nem Concordo Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Nem Discordo Parcialmente Totalmente
(2]

15) (IP6) As aplicagdes de nossos novos produtos sdo totalmente
diferentes das aplicagdes dos produtos dos nossos principais
concorrentes.

Discordo Discordo Nem Concordo Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Nem Discordo Parcialmente Totalmente
[

16) (IP7) Nossa taxa de sucesso de novos produtos € muito melhor
que a dos concorrentes.

Discordo Discordo Nem Concordo Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Nem Discordo Parcialmente Totalmente
[

17) (IP8) Nossa receita com novos produtos € muito melhor que a
dos concorrentes.

Discordo Discordo Nem Concordo Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Nem Discordo Parcialmente Totalmente

(]
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18) (IP9) A rentabilidade com novos produtos é muito melhor em
relacdo aos nossos concorrentes

Discordo Discordo Nem Concordo Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Nem Discordo Parcialmente Totalmente

Definicao de Sistema de Informacao: O Sistema de informacgado é
composto por um banco de dados e softwares que auxiliam na
comunicacdo, colaboragdo entre equipes e nas atividades de
engenharia, como por exemplo, os softwares CAD, CAM, CAE, MS
Project (PAVLOU; EL SAWY, 2006).

19) (SI1) Nosso Sistema de Informacdo apoia a reducdo do custo de
adaptacdo dos novos produtos para os segmentos de mercado onde a
empresa atua.

Discordo Discordo Nem Concordo Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Nem Discordo Parcialmente Totalmente

20) (SI2) Nosso Sistema de Informacao apoia a reducdo do custo ao
modificar ou adicionar caracteristicas ao novo produto.

Discordo Discordo Nem Concordo Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Nem Discordo Parcialmente Totalmente

21) (SI3) O nosso Sistema de Informagdo apoia a reducao do custo
ao projetar novos produtos.

Discordo Discordo Nem Concordo Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Nem Discordo Parcialmente Totalmente



22) (SI4) O nosso Sistema de Informacdo proporciona
oportunidades tinicas para a inovacdo de produto.
Discordo Discordo Nem Concordo Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Nem Discordo Parcialmente Totalmente
(2]

23) (SI5) O nosso Sistema de Informacdo retine mais informagdes
sobre 0s novos produtos.

Discordo Discordo Nem Concordo Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Nem Discordo Parcialmente Totalmente
(2]

24) (SI6) O nosso Sistema de Informacao apoia a constru¢do de um
conjunto de informagdes de produtos existentes para aumentar o
valor destes.

Discordo Discordo Nem Concordo Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Nem Discordo Parcialmente Totalmente
[

Definicao do Recurso Pessoas: O recurso Pessoas compreende a
equipe que se dedica ao projeto de Desenvolvimento de Novos
Produtos/Servigos, a qual cria uma interpretacdo compartilhada,
através da interacdo e integracdo dos individuos combinados,
resultando em wuma equipe multidisciplinar (KANDEMIR;
CALANTONE; GARCIA, 2006).

25) (P1) A alta direcdo da empresa estd envolvida e comprometida
com o a inovacao de produto.

Discordo Discordo Nem Concordo Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Nem Discordo Parcialmente Totalmente
(2]
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26) (P2) Para o Desenvolvimento de Novos Produtos (DNP) ha um
gerente de projeto com autonomia sobre o DNP

Discordo Discordo Nem Concordo Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Nem Discordo Parcialmente Totalmente

27) (P3) A empresa utiliza uma equipe multidisciplinar para o
Desenvolvimento de Novos Produtos.

Discordo Discordo Nem Concordo Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Nem Discordo Parcialmente Totalmente

28) (P4) A empresa disponibiliza uma equipe focada e dedicada
para o desenvolvimento de um novo produto.

Discordo Discordo Nem Concordo Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Nem Discordo Parcialmente Totalmente

Definicao do Recurso Gestao do Conhecimento: O Conhecimento
€ um resultado continuo de interacdo entre as pessoas, dentro e fora
da organizacdo. A Gestdo do Conhecimento pode ser viabilizada
através de uma infraestrutura com um conjunto de tecnologias de
informagdo e principalmente a existéncia de facilitadores: estruturas
formais e culturais da organizacio (PRIETO; REVILLA;
RODRIGUEZ-PRADO; 2009).

29) (GCcl) Os membros da equipe de Desenvolvimento de Novos
Produtos tém relacdes baseadas na fé e na confianga reciproca.

Discordo Discordo Nem Concordo Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Nem Discordo Parcialmente Totalmente



30) (GCc2) Os membros da equipe de Desenvolvimento de Novos
Produtos sdo geralmente confidveis.

Discordo Discordo Nem Concordo Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Nem Discordo Parcialmente Totalmente
(2]

31) (GCc3) Os membros da equipe de Desenvolvimento de Novos
Produtos sdo respeitosos e compreensiveis em relacio aos colegas da
equipe.

Discordo Discordo Nem Concordo Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Nem Discordo Parcialmente Totalmente
(2]

32) (GCc4) Os membros da equipe de Desenvolvimento de Novos
Produtos s@o sinceros ao expressar as suas opinides sobre o trabalho
dos seus colegas.

Discordo Discordo Nem Concordo Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Nem Discordo Parcialmente Totalmente
(2]

33) (GCeS) Os gestores estdo abertos a propostas individuais e
criatividade dos membros da equipe de Desenvolvimento de Novos
Produtos.

Discordo Discordo Nem Concordo Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Nem Discordo Parcialmente Totalmente
[
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34) (GCe6) Os procedimentos formais e sistemas que afetam o
Desenvolvimento de Novos Produtos encorajam as pessoas a buscar
conhecimento, independentemente da estrutura organizacional.

Discordo Discordo Nem Concordo Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Nem Discordo Parcialmente Totalmente

35) (GCe7) Os procedimentos formais e sistemas que afetam o
Desenvolvimento de Novos Produtos sdo planejados para ajudar a
troca de conhecimentos através das fronteiras departamentais.

Discordo Discordo Nem Concordo Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Nem Discordo Parcialmente Totalmente

36) (GCe8) Procedimentos formais e sistemas que afetam o
Desenvolvimento de Novos Produtos se destinam a promover um
trabalho coletivo ao invés de um comportamento individualista.

Discordo Discordo Nem Concordo Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Nem Discordo Parcialmente Totalmente

37) (GCe9) Os gestores propiciam um clima de confianca e
cooperagdo.

Discordo Discordo Nem Concordo Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Nem Discordo Parcialmente Totalmente



38) (GCel0) Os procedimentos formais e sistemas que afetam o
Desenvolvimento de Novos Produtos geralmente sdo flexiveis e
adaptaveis.

Discordo Discordo Nem Concordo Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Nem Discordo Parcialmente Totalmente
[

Definicao do Recurso Alianca: A colaboracio entre duas ou mais
empresas para atingir metas mutuamente desejadas caracteriza o
estabelecimento de uma alianga. Os membros de uma alian¢a podem
ser denominados de parceiros (LAMBE; SPEKMAN; HUNT, 2002).

39) (A1) Com nossos parceiros criamos capacidades que sdo Unicas
para essa aliancga.

Discordo Discordo Nem Concordo Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Nem Discordo Parcialmente Totalmente
(2]

40) (A2) Juntos com nossos parceiros desenvolvemos uma série de
conhecimentos que € adaptado ao nosso relacionamento.

Discordo Discordo Nem Concordo Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Nem Discordo Parcialmente Totalmente
(2]

41) (A3) Juntos com nossos parceiros temos investido muito na
constru¢do de nosso negdcio conjunto.

Discordo Discordo Nem Concordo Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Nem Discordo Parcialmente Totalmente
(2]
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42) (A4) Se esta relacdo com nossos parceiros acabasse, estariamos
perdendo muito conhecimento que € adaptado para a nossa relagdo.

Discordo Discordo Nem Concordo Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Nem Discordo Parcialmente Totalmente

43) (AS) NOs e nossos parceiros contribuimos com recursos
diferentes para que a relacdo nos ajude a alcancar os objetivos
mutuos.

Discordo Discordo Nem Concordo Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Nem Discordo Parcialmente Totalmente

44) (A6) N6s e nossos parceiros temos for¢as complementares que
sdo uteis para o nosso relacionamento.

Discordo Discordo Nem Concordo Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Nem Discordo Parcialmente Totalmente

45) (A7) Cada um de nds tem habilidades distintas que, quando
combinados, nos permiti alcancar objetivos além do nosso alcance
individual.

Discordo Discordo Nem Concordo Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Nem Discordo Parcialmente Totalmente

46) (A8) NoOs e nossos parceiros sempre estamos procurando

empresas que possam fazer parcerias para o desenvolvimento
conjunto de vantagem competitiva.

Discordo Discordo Nem Concordo Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Nem Discordo Parcialmente Totalmente

[
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