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RESUMO

Em um contexto de globalizacéo, com a intensificacdo do desenvolvimento econdmico baseado
em conhecimento, inovacéo e criatividade como fontes de valor agregado, empresas buscam
continuamente vantagem competitiva sustentavel em ambientes de mudanca e turbuléncia.
Deste modo, a agenda de pesquisa tedrica nos campos das Capacidades Dindmicas Baseadas
em Conhecimento, Criatividade Organizacional, Orientacdo Empreendedora Internacional
e Desenvolvimento de Novos Produtos motiva novos estudos e relagdes entre estas areas.
Sob a perspectiva de analise destes fendmenos, estd inserida a industria metal-mecénica
brasileira, que possui expressiva representatividade no PIB, mas possui baixo desempenho no
tocante aos indicadores de inovacao e exportacao, afetados também pelas suas capacidades em
Desenvolvimento de Novos Produtos. Neste sentido, maior compreensao dos determinantes da
Habilidade em Desenvolvimento de Novos Produtos (HDNP) para o mercado internacional,
que se configura como um potencial preditor de desempenho em Inovagdo de Produto,
tornou-se uma oportunidade de pesquisa. O foco desta tese foi desenvolver e apresentar
a validacdo do modelo tedrico sobre a influéncia da Criatividade Organizacional, da Orientagdo
Empreendedora Internacional e de Capacidades Dinamicas Baseadas em Conhecimento
(Aprendizagem, Reconfiguracdo, Capacidade Tecnoldgica) na Habilidade em
Desenvolvimento de Novos Produtos para o mercado Internacional. A partir de uma proposi¢éo
tedrica do modelo que estabelece as relages entre Capacidade de Aprendizado, Criatividade
Organizacional, Orientacdo Empreendedora Internacional, Capacidade de Reconfiguracédo e
Habilidade em Desenvolvimento de Novos Produtos, buscou-se a validagdo destas hipdteses e
do modelo. Esta investigacdo envolveu uma survey de corte transversal com empresas de
manufatura e exportadoras brasileiras, do setor metal-mecénico e automotivo, de médio
e grande porte, buscando analisar as relagdes entre estes construtos. Como resultados obtidos,
esta pesquisa identificou 0 comportamento destes construtos no contexto brasileiro e ambiente
de pesquisa em especifico, e validou 0 modelo tedrico proposto a partir dos indices obtidos e
da confirmacdo das hipdteses com a aplicacdo de modelagem de equacgfes estruturais. Foi
demonstrado que hé relacdo positiva e forte entre a Capacidade de Aprendizado e a Criatividade
Organizacional, entre os construtos Criatividade Organizacional e a Orientacdo Empreendedora
Internacional, entre a Orientacdo Empreendedora Internacional e a Capacidade Tecnoldgica,
entre a Capacidade Tecnoldgica e a Capacidade de Reconfiguracdo, e bem como entre a
Capacidade de Reconfiguracdo e a HDNP. Ainda, foram observadas oportunidades de melhoria
na escala de Capacidade de Reconfiguracdo, dado o comportamento identificado nas analises
fatorial exploratoria e confirmatoria. Foi proposto ainda um segundo modelo, identificando,
além das relagdes ja observadas, relagdes moderadas entre a Capacidade de Aprendizado na
Capacidade Tecnoldgica, e da Capacidade Tecnoldgica na Habilidade em Desenvolvimento de
Novos Produtos para 0 mercado internacional, com superior grau de ajuste. Para o modelo
inicialmente testado, a HDNP é explicada em 80% pelos seus construtos antecedentes,
explicando, portanto, por que algumas empresas do setor metal mecanico, de méedio e grande
porte, exportadoras e brasileiras, possuem maior Habilidade em Desenvolvimento de Novos
Produtos para o0 Mercado Internacional que outras. Agregando analises complementares, esta
pesquisa contribui para o campo cientifico dos determinantes ou antecedentes do
desenvolvimento de novos produtos, estabelecendo e confirmando relagbes entre novos
construtos da area, com contribuicGes tedricas e gerenciais para este setor industrial, incluindo
as emergentes tematicas de criatividade e orientacdo empreendedora internacional.

Palavras-chave: capacidade de aprendizado, criatividade organizacional, orientacéo
empreendedora internacional, capacidade tecnoldgica, capacidade de reconfiguragdo,
habilidade em desenvolvimento de novos produtos.



ABSTRACT

Due to the enhancement of globalization and economic development based in knowledge,
innovation and creativity, companies seek sustainable competitive advantage in turbulent and
changing environments. In this environmental and organizational context, a research agenda in
the Knowledge-Based Dynamic Capabilities, Organizational Creativity, International
Entrepreneurial Orientation and New Products Development fields become an opportunity new
studies. Through this scope of analysis, this thesis proposes an investigation of the Brazilian
manufacturing (mechanic and automotive) industry, which have expressive participation in
GPD; however, present low performance in innovation and export indicators, due to their New-
Product Development capabilities. Therefore, higher comprehension of the New-Product
Development Ability (NPDA) for international markets, that is a potential predictor for product
innovation, became a research opportunity for both theoretical and managerial purposes.
The focus of this investigation was to develop and validate a theoretical model of the
Organizational Creativity, International Entrepreneurial Orientation and Knowledge-Based
Dynamic Capabilities (Learning, Reconfiguration and Technological Capability) influence in
the New-Product Development Ability for International Markets. Therefore, the thesis model
proposed the hypothesis of positive relationships between Learning Capability, Organizational
Creativity, International Entrepreneurial Orientation, Reconfiguration Capability and
New-Product Development Ability, seeking to validate the relationships between these
constructs. The survey method was developed with a sample of medium and large-size
companies, exporters and manufacturers, with statistical validation using structural equation
modeling. As results, this research identified the behavior of these organizational constructs in
Brazilian companies scenario, validating the proposed model: there is strong and
positive direct effects between Learning Capability and Organizational Creativity, between
Organizational Creativity and International Entrepreneurial Orientation; between International
Entrepreneurial Orientation and Technological Capability; between Technological Capability
and Reconfiguration Capability and Reconfiguration Capability and NPDA. There were
identified improvement opportunities in the Reconfiguration Capability scale, due to its
behavior in the exploratory and confirmatory factorial analysis. A second model was
proposed, expanding from the previous relations, with moderated relations between Learning
Capability to Technological Capability and Technological Capacity to NPDA, with a superior
model fit. For the tested model, the NPDA is explained by 80% from its
determinants, sustaining the theory of why some companies of the manufacturing industry
(metal mechanic and automotive), of medium and large sizes, exporters, have greater New-
Product Development Ability for international markets than others. Among with
complementary analysis that expand the importance of NPDA and performance, this research
contributes for the New-Product Development field, validating and integrating new
relationships, with theoretical and managerial contribution for the industrial sector, including
the emergent topics of creativity and international entrepreneurial orientation, and how to
increase the New Product Development Ability for international markets. Supported by the
statistical validation a model with closed loop cycle proprieties is proposed as a theoretical
framework for future studies.

Keywords: learning capability, organizational creativity, international entrepreneurial
orientation, technological capability, reconfiguration capability, new product development
ability.
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INTRODUCAO

Por que algumas industrias de manufatura possuem maior capacidade em desenvolver,
lancar e sistematicamente introduzir novos produtos no mercado internacional de forma mais
habil que seus concorrentes?

Contextualiza-se inicialmente o cenario globalizado em que as capacidades para o
desenvolvimento de novos produtos tornam-se cada vez mais necessarias (SLATER; MOHR;
SENGUPTA, 2014) dado que a competitividade ndo deve advir somente da reducéo de custos
(KAMINSKI; OLIVEIRA; LOPES, 2008; COOPER; EDGETT; KLEINSCHMIDT, 2001).
Portanto, para competir efetivamente neste mercado global, as empresas precisam desenvolver
capacidades que as levem a maior desempenho no desenvolvimento e introducdo de novos
produtos (HOLAHAN; SULLIVAN; MARKHAM, 2014; LEE et al. 2011), o que vém a se
desdobrar em fonte de possivel vantagem competitiva e produtividade, conforme observado por
Hana (2013) e Crespi e Zuniga (2012).

Ademais, dado que esta competicdo ocorre em ambientes turbulentos e de incerteza,
demandando capacidades de mudanca e adaptacdo, e onde o conhecimento vem se tornando o
principal fator de producdo (CORDES; HULSMANN, 2014; AFGAN; CARVALHO, 2010),
um maior entendimento das varidveis ou determinantes que afetam o desempenho em
desenvolvimento de novos produtos se constituem em objeto e interesse de estudo tanto por
parte da academia (KONTOLAIMOUA; GIOTOPOULOS; TSAKANIKAS, 2016;
GOEDHUYS; VEUGELERS, 2012) quanto pelos setores governamental e empresarial (SUN;
DU, 2010; WANG; KAFOURQS, 2009; WAN; ONG; LEE, 2005).

Mas neste contexto, quais s@o o0s determinantes que antecedem o Desenvolvimento de
Novos Produtos? Neste campo de estudo, a temética do Desenvolvimento de Novos Produtos
é relacionada com a Inovacdo de Produto, e a literatura é extensa na discussao entre os efeitos
do Desempenho do Processo de Desenvolvimento de Novos Produtos, em que este é mensurado
como causa, no Desempenho em Inovacgéo de Produto, enquanto resultado (EVANSCHITZKY
et al., 2012; CALANTONE; HARMANCIOGLU; DROGE, 2010). Deste modo, ha lacunas e
oportunidades de investigacdo sobre quais sdo 0s determinantes que antecedem o
Desenvolvimento de Novos Produtos em si, enquanto construto, principalmente em contextos
latino-americanos.

Inicialmente, parte-se de um contexto e entendimento onde a literatura aponta que o
Desempenho do Processo de Desenvolvimento de Novos Produtos (PDNP) compreende a

analise deste processo em si, com as medidas de eficiéncias e proficiéncia sobre suas etapas e
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dimensdes envolvidas; j& o Desempenho em Inovacdo de Produto observa os resultados
mercadoldgicos e financeiros advindos da introducéo de novos produtos langados no mercado.
Tais separagdes conceituais sdo importantes e implicam na mensuracao dos fendmenos: afinal,
uma empresa pode vir a ter alta eficiéncia no seu PDNP, mas por utilizar estratégia de imitacgéo,
por meio de recursos de engenharia reversa, por exemplo, podera vir a ter, como consequéncia,
baixo desempenho de inovacao do produto, medida enquanto percepg¢do pelo mercado. Esta é
uma escolha estratégica que pode advir em empresas de posicionamento por menor pre¢o, onde
se torna mais vantagem ter um processo de desenvolvimento de novos produtos de seu portfolio
gue ndo necessariamente vise percepcdo de inovacdo pelo mercado. Em outra abordagem,
empresas podem possuir processos de desenvolvimento de novos produtos cujo objetivo é o de
justamente buscar maior eficiéncia e agilidade no PDNP (reducdo do tempo para o go to market)
e também posicionar ou liderar a introducdo de novos produtos que sejam percebidos como
inovadores pelo mercado. Portanto, como ampliar estas capacidades?

Logo, a partir deste entendimento e distingdo, neste campo, emerge 0 conceito de
Habilidade em Desenvolvimento de Novos Produtos, que compreende a capacidade da empresa
em desenvolvimento, lancamento e introducao sistematica de novos produtos (PERIN et. al.,
2013) em seus mercados-alvo. Enquanto abordagem recente de mensuragéo de desempenho,
ela compreende ambos elementos de Processo de Desenvolvimento de Novos Produtos
(desenvolvimento, lancamento) e Inovacdo de Produtos (via introdugdo de novos produtos).
Esta variavel dependente é oportuna de investigacao e representa uma nova leitura para o campo
de Desenvolvimento de Novos Produtos, e principalmente, sobre quais sdo seus determinantes
e de que forma eles se relacionam.

Assim sendo, os determinantes propostos e investigados neste estudo se constituem na
Capacidade de Aprendizado (SOK; O’CASS; SOK, 2013), na Criatividade Organizacional
(BOADA-GRAU; SANCHEZ-GARCIA; PRIZMIC-KUZMICA, 2014), na Orientaco
Empreendedora Internacional (DIMITRATOS; VOUDOURIS; PLAKOYIANNAKI, 2012), na
Capacidade Tecnologica (TZOKAS; KIM; AKBAR, 2015) e na Capacidade de Reconfiguracéo
(HAWASS, 2010).

Fundamenta-se, em primeira analise e introducdo, a Criatividade Organizacional,
enquanto condi¢Oes estruturais que a empresa fornece para a geracdo de ideias novas e Uteis,
tais como o ambiente organizacional (cultura que estimula a experimentacdo), mecanismos (tais
como tempo disponivel para criagdo) e recompensas (tais como programas de incentivos para
aideacdo e a resolucdo criativa de problemas). Esta emerge e é tratada nesta pesquisa em fungéo

do que se considera o elemento inicial de um processo de inovagdo (DUL; CEYLAN, 2014) e
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percorre 0 processo de desenvolvimento de novos produtos: a ideia. De acordo com Ven (1986),
quando abordou inicialmente os problemas centrais da gestdo da inovacdo, demonstrou que a
matéria-prima ou a origem de uma inovacao, seja ela de produto e/ou servico, de processo, de
mercado ou de gestdo, € uma nova ideia. Sao estas novas ideias, ou abstracdes, que por meio
de um processo coletivo e de interaco, se revertem nos diferentes tipos de inovagoes.

Uma organizagdo, no entanto, observa tais ideias numa perspectiva de novidade e
utilidade (AMABILE, 1996). Deste modo, a ideia, ou a geracdo desta ideia, num contexto
empresarial, esta relacionada a um processo criativo, dependente de um nivel de Suporte a
Criatividade Organizacional, direcionado a este fim. Uma das primeiras teorias, e atualmente a
mais citada, atinente a Criatividade Organizacional é introduzida por Woodman, Sawyer e
Griffin (1993). O framework apresentado pelos autores postula que a Criatividade
Organizacional € uma funcdo que depende da criatividade dos grupos que nela interagem, sob
condicBes proporcionadas pela organizacdo, de modo a gerar novas ideias Uteis e que se
revertam em novos produtos, servigos, processos ou procedimentos de valor agregado;
portanto, ainda que a ideia inicial surja da criatividade individual, é a criatividade coletiva e 0
conjunto de interacdes e colaboracBes que vird concretizar a inovacao, conforme a visdo dos
autores. Contudo, ainda que as concepcdes tedricas no campo da criatividade sejam antigas, é
verificado que estudos quantitativos, e em especial, no nivel organizacional e nao individual,
sdo0 uma grande lacuna de pesquisa mesmo nos Ultimos cinco anos, seja em publicacBes
internacionais ou teses de doutorado nacionais. Uma pesquisa pela base de dados Science
Direct, com o termo “organizational creativity” no titulo, resumo ou palavras-chave revela
quatro artigos relevantes publicados neste tema (MACH-KROL, 2015; HOLAGH et al., 2014;;
BHARADWAJ; MENON, 2000; YILMAZ, 2010), demonstrando a oportunidade desta
investigacdo, dado os contextos de estudo.

Relevante €, portanto, que ao analisar a Habilidade no Desenvolvimento de Novos
Produtos, especialmente no setor proposto para este estudo, faz-se necessaria também a
avaliacdo do nivel de suporte a Criatividade Organizacional destas empresas, uma vez que 0
estudo das relagbes de inovacdo e criatividade, é também de interesse académico e tem
demonstrando relagdes positivas mas que demandam maiores investigaces e em diferentes
contextos (PHAN; ZHOU; ABRAHAMSON, 2010; WOLFE; BRAMWELL, 2008;
ALVES et al., 2007; SUNDGREN; DIMENAS, 2005).

Levando-se em perspectiva 0 segundo construto analisado, a Orientagdo
Empreendedora Internacional, enquanto postura organizacional, compreende uma cultura de

aversdo ao risco na tomada de decisdo, pro-atividade nas acOes orientadas ao mercado e
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inovatividade nos produtos, buscando mercados externos, é introduzida nesta pesquisa em
funcdo do fendmeno de estreitamento das relagdes comerciais internacionais entre as empresas
(FLEURY; FLEURY; BORINI, 2013), o que leva a intensificacdo do fluxo de produtos entre
paises. Neste campo, a questdo da internacionalizacdo (JOHANSON; VAHLNE, 2009),
consiste no processo de envolvimento de uma organiza¢do em mercados internacionais, e mais
recentemente vém sendo denominada na Sua terminologia “empreendedorismo internacional”
(SCHWEIZER; VAHLNE; JOHANSON, 2010).

Ainda, a investigacdo sobre a Orientacdo Empreendedora Internacional
(DIMITRATOS; VOUDOURIS; PLAKOYIANNAKI, 2012) € importante para efeito do
interesse cientifico pelo tema (KYLAHEIKO et al., 2011; FILIPESCU, 2010; RIAHI-
BELKAOQUI, 1998), tendo em vista que um maior acesso a outros mercados possibilita um
maior acesso a novos conhecimentos, a novas culturas, visées e oportunidades de mercado,
levando a geracdo de novas ideias que se revertam em novos produtos ou tecnologias que
possam ser fonte de inovagdes de processo ou de produto.

Neste sentido, as relacdes entre esta Orientacdo e suas relacbes com a Criatividade
Organizacional comecam a apresentar maior interesse por investigadores no oriente e no
ocidente (CHEN; CHANG; CHANG, 2015; KHEDHAOURIA; GURAU; TORRES, 2015).
Portanto, para este estudo, busca-se analisar os efeitos de uma maior Orientacdo
Empreendedora Internacional e seus efeitos na Habilidade em Desenvolvimento de Novos
Produtos, cujo desempenho de introducdo de um novo produto no mercado, depende, por
exemplo, de timings de oportunidade.

Desta modo, a Capacidade de Aprendizado, a Capacidade Tecnoldgica e a Capacidade
de Reconfiguracdo se inserem neste estudo motivadas e suportadas por um dos temas mais
estudados na éarea de estratégia, denominado de CD - Capacidades Dindmicas
(ou DC — Dynamic Capabilities), as quais Teece, Pisano e Shuen (1997) definiram
originalmente como as habilidades da organizacdo em integrar, construir e reconfigurar
competéncias internas e externas em resposta as rapidas mudangas do ambiente competitivo.

Assim sendo, com a evolucdo do campo teorico, as definicdes foram sendo
amadurecidas por Eisenhardt e Martin (2000), Zollo e Winter (2002), Zahra e George (2002) e,
novamente, por Teece (2007), que voltou a redefinir as CD como capacidades relacionadas a
organizacdo de: (i) identificar e se adaptar a oportunidades e ameagas; (ii) capturar
oportunidades; e (iii) manter competitividade por meio da ampliagdo, combinacéo, protecéo e,

quando necessario, reconfiguracdo dos ativos tangiveis e intangiveis ligados ao negocio. Se
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verifica nesse conceito, portanto, que os construtos definidos para este estudo intrinsicamente
associados, enquanto fatores de promocéao de mudanca e adaptabilidade.

Com este conceito, as CD sdo vistas pela comunidade cientifica no campo da estratégia
como um fator chave na busca da vantagem competitiva sustentavel (LI; L1U, 2014), e mesmo
que este seja um tema de corpus tedrico bastante consolidado, tendo em vista a quantidade de
artigos publicados sobre 0 mesmo e que constroi um corpus teérico (ROTHAERMEL; HESS,
2007), ainda ha uma lacuna de pesquisas empiricas desenvolvidas sobre o0 assunto (DENFORD,
2013) dada que a maior parte dos estudos é em maior parte de proposicdes tedricas e nao valida
relagBes estatisticas, e considerando ainda uma recente vertente de desdobramento denominada
CDBC — Capacidades Dindmicas Baseadas em Conhecimento (ou KBDC — Knowledge Based
Dynamic Capabilities), com estudos realizados por Zhou e Uhlaner (2009), Zheng, Zhang e Du
(2011), Makkonen et al. (2014) e Cordes e Hulsmann (2014).

Observada nessa perspectiva, as CDBC séo definidas por Zheng, Zhang e Du (2011)
como a habilidade de adquirir, gerar e combinar conhecimento para identificar, explorar e se
adaptar a dinamica do ambiente. Para os autores, tal conhecimento envolve a combinacdo de
conhecimento tacito e explicito, informacdo e know-how tecnoldgico, mercadologico e de
gestdo. Portanto, dado que em comparacao as CD as CDBC sdo particularmente recentes, ha
uma lacuna de pesquisa no que se refere a estas, que sdo um campo teérico em formacgao, e
oportuno de investigacdo empirica.

Sendo assim, a literatura aponta um amplo inventario destas CDBC (DENFORD, 2013)
com base em estudos tedricos, mas, para este estudo, foram selecionadas as de Aprendizado de
Reconfiguracdo, onde a primeira consiste na capacidade de a empresa adotar novas préaticas e
conhecimentos, bem como de socializar e compartilhar experiéncias e ligdes (LIN; WU, 2014);
e a segunda implica na capacidade de mudanca da organizacao de sua base de conhecimentos
frente a ambientes turbulentos, adaptando, por exemplo seus processos internos (JIAO et al.,
2013). Ambas capacidades possuem efeitos conhecidos no desempenho de inovagéo de produto
(MAKKONEN et al., 2014) e sdo, portanto, oportunas para novas pesquisas e em diferentes
ambientes de estudo, principalmente na sua relagdo com a HDNP. Bruhl, Horch e Osann (2010)
afirmam que o foco principal das CD € coordenar diferentes processos nas organizagoes, e
sendo o desenvolvimento de novos produtos também um processo, isto implica na relagao entre
estas CD e o Desenvolvimento de Novos Produtos, o qual envolve mobilizacdo e
compartilhamento de conhecimento; estes conhecimentos, quando criados, aplicados, retidos,
mas principalmente integrados (KRAAIJENBRINK, 2012), sdo positivos para 0 sucesso no
desenvolvimento de novos produtos (HENARD; MCFADYEN, 2012).
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Tendo por base o0s primeiros construtos apresentados, soma-se a Capacidade de
Aprendizado e a de Reconfiguracdo, a Capacidade Tecnoldgica, que é observada também como
uma preditora da agilidade ou mudanca organizacional (LIU et al., 2013) e que se constitui na
capacidade da empresa em identificar, adquirir, incorporar e dominar tecnologias-chave de seu
setor de atuacdo, uma vez que a adocdo de novas tecnologias promove efeitos de mudanca e
desempenho na organizacao ja que estas ampliam a base de competéncias organizacionais, € 0
dominio de tecnologias-chave pode promover determinadas vantagens (DEGROOTE; MARX,
2013; SHAN; JOLLY, 2013; RENKO; CARSRUD; BRANNBACK, 2009), e principalmente
no que se refere ao DNP, tendo em vista que novas tecnologias podem assegurar maior
efetividade na identificacdo de oportunidades, colaboragcdo, prototipagem, producdo e
lancamento.

Assim, portanto, no tocante as relacfes delimitadas para esta investigacdo, observa-se
oportuno identificar as associagdes entre a Capacidade de Aprendizado, Criatividade
Organizacional, Orientacdo Empreendedora Internacional, Capacidades de Reconfiguracéo e
Capacidade Tecnoldgica com a Habilidade em Desenvolvimento de Novos Produtos e de que
forma estas relacdes se estabelecem delimitadas ao contexto das inddstrias do setor metal
mecanico exportadoras, de médio e grande porte. Estas organizacGes, em especial no momento
da coleta dos dados estavam envolvidas em ambiente de instabilidade e turbuléncia dado o
contexto politico-econdmico brasileiro, 0 que € um ambiente distinto para a avaliagdo destes
construtos e seus efeitos na HDNP.

Ademais, para Calantone, Harmancioglu e Droge (2010), ambientes de maior
estabilidade implicam que o conhecimento existente (tecnologias de processo produtivo, por
exemplo), tendem a ser mais constantes. Se houver muita volatilidade no ambiente, frente a
estas incertezas e de solugbes ndo disponiveis, a empresa precisaria de um maior nivel de
criatividade para desenvolver um novo conhecimento que Ihe permitisse se reconfigurar e se
adaptar. Carson, Wu e Moore (2012), nesta perspectiva, observam que melhorias no
desempenho no desenvolvimento de novos produtos advém da organizagdo estabelecer
mecanismos para lidar ndo somente com esta volatilidade, ou turbuléncia, mas também com a
ambiguidade de informagbes, como, por exemplo, as especificacfes desejadas pelos
consumidores de seus produtos. Neste sentido, os construtos selecionados de Criatividade
Organizacional, as CDBC relacionadas com mudanca e bem como a Orientacdo
Empreendedora Internacional tornam-se apropriados como dimensdes de investigacgéo.

Mediante este contexto, esta tese buscou, entéo, a validacdo de um modelo original no

campo cientifico e configurando uma nova teoria para a explicagéo e predicdo da HDNP neste
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contexto do setor industrial, particularmente no setor metal-mecénico, que é representativo na
economia do Brasil, e demanda maior competitividade no tocante a inovagdo e
internacionalizacao de seus produtos. Para isso esta estruturada da seguinte forma.

O Capitulo 1 apresenta a definicdo do escopo da pesquisa, trazendo a delimitacdo do
tema, convergindo para o problema de pesquisa, bem como a justificativa do estudo, seus
objetivos (geral e especificos) e campo de estudo.

O Capitulo 2 aborda a fundamentagdo tedrica necessaria, resgatando as questdes
intrinsecas a Capacidade de Aprendizado, a Criatividade Organizacional, a Orientacdo
Empreendedora Internacional, a Capacidade Tecnoldgica, a Capacidade de Reconfiguracéo, e
a Habilidade em Desenvolvimento de Novos Produtos, no contexto do Processo de
Desenvolvimento de Novos Produtos, bem como a descricdo do modelo teérico proposto a ser
testado e suas respectivas hipoteses.

O Capitulo 3 descreve o método de pesquisa, em especial, 0 design metodoldgico
utilizado para a modelagem de equacGes estruturais, técnica a ser utilizada para analisar as
relacBes de influéncia propostas, relativas ao modelo teérico apresentado, bem como 0s
procedimentos iniciais de preparacdo e analise dos dados.

O Capitulo 4 apresenta a validacdo do modelo tedrico proposto e os achados da
investigacdo, bem como andlises complementares. O Capitulo 5, por fim, versa sobre as
conclus@es deste estudo, com as implicagdes tedricas e gerenciais, limitacdes e discussdo sobre

novas oportunidades de pesquisa.



1. DELIMITACAO DA PESQUISA

Este capitulo apresenta a delimitacdo do tema, a justificativa e a relevancia do estudo, a
definicdo do problema de pesquisa, bem como os objetivos (geral e especificos), concluindo

com a apresentacdo do ambiente de pesquisa.

1.1 ANALISE DE DETERMINANTES

A investigacdo de fatores antecedentes da Habilidade em Desempenho de Novos
Produtos (HDNP) é motivada em como esta possui relacdo com a inovacao de produto: estudos
sobre antecedentes ou determinantes que influenciam as organizacGes a terem um maior
desempenho em relacdo aos seus concorrentes via inovagdo constituem-se em um formato de
investigacao que contribui em duas perspectivas. A primeira delas, a académica, é que, por se
tratarem de pesquisas em sua grande maioria de natureza empirica, possibilitam a testagem de
modelos tedricos e, portanto, promovem contribuices para o entendimento e avanco cientifico
nas areas de estratégia, mercados e competitividade, a partir da validacdo destes conceitos.
Ainda, dada a relacdo entre DNP e Inovagdo de Produto, € preciso, num primeiro momento,
analisar estes temas conjuntamente.

A segunda delas, a gerencial, uma vez que os resultados obtidos por estes estudos, na
medida em que identificam relacGes estatisticamente significativas, ou outros tipos de
evidéncias empiricas, entre estes determinantes e o desempenho organizacional, podem se
traduzir no desenvolvimento e na selecdo de mecanismos de gestdo e politicas setoriais mais
efetivas (YAM et al, 2011; ROMIJN; ALBALADEJO, 2002). Dessa forma, entende-se que a
proposicdo desta tese vise a contribuir para as perspectivas académica e gerencial.

No campo de desenvolvimento de novos produtos e da inovacéo, principalmente, estes
tipos de estudos de determinantes tém sido considerados cada vez mais relevantes, uma vez que
este fendbmeno € um dos meios mais importantes pelos quais as empresas contribuem para o
crescimento econémico e para a competitividade de uma nagdo (KONTOLAIMOUA,
IOANNIS; GIOTOPOULOSB, 2016; FREEMAN, 2002; PORTER; STERN, 2001).
Investigagbes desta natureza, portanto, se traduzem em um conhecimento vital para o
desenvolvimento da economia e da competitividade dos paises, seja por meio da proposi¢éo de
politicas setoriais com base nos achados destes estudos, seja a partir da melhoria das

metodologias relacionadas a gestao da inovacdo aplicadas nas organizacdes.
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Neste sentido, no que tange as categorias de pesquisa em inovacdo, Hauser, Tellis e
Griffin (2006), apos anélise do estado da arte e da situagdo atual da construgdo de conhecimento
nesta area, propuseram uma agenda de pesquisa, organizando as investigacdes em inovacao

com base na classificacdo apresentada na Figura 1.

Figura 1 — Agenda de pesquisa em inovagéo

Dimensdes Areas de Pesquisa Topicos de Pesquisa
Evolugdo tecnoldgica e competitividade
Estratégias e inovacao Gestao de portfolio de projetos

Estratégias de penetracao

Estratégia ; - p
g Antecedentes estruturais da inovagéo
Organizac0es e inovagéo Organizacéo para inovacdo
Adocéo de novas metodologias
- Processos de desenvolvimento de produtos
Prescricdes para o :
Processos : Ferramentas de design
Desenvolvimento de produtos o
Teste e avaliacio
. Inovatividade e consumidores
Resposta do consumidor .
. x Crescimento de novos produtos
a inovagdo i
Externalidades de rede
Mercado

Recompensas de mercado
Barreiras & penetracao
Desempenho em inovagéo

Resultados e consequéncias
da inovagdo

Fonte: Hauser, Tellis e Griffin (2006, p. 2).

O que se observa, € que a investigacdo na area de inovacdo ¢ ampla, abrangendo niveis
micro a macro, uma vez que trata de aspectos tanto relacionados diretamente ao consumidor
(como o consumidor reage a inovagdo), quanto ao desenvolvimento de produtos inovadores
(processos e ferramentas) nas empresas, incluindo aspectos de estratégia empresarial e politica
nacional. Este estudo se insere na tipologia dos autores, propondo-se a estabelecer uma interface
entre 0s tdpicos de pesquisa Antecedentes Estruturais (Capacidades de Aprendizado,
Criatividade Organizacional, Orientacdo Empreendedora Internacional, Capacidade
Tecnoldgica e Capacidade de Reconfiguracdo), e o Processo de Desenvolvimento de Novos
Produtos e Desempenho em Inovagao (consolidados pela Habilidade em Desenvolvimento de
Novos Produtos).

Assim sendo, para se atingir a delimitagéo final desta pesquisa, esta investigacao partiu
inicialmente em um levantamento exploratorio sobre o grande tema inovacao, onde foi possivel
identificar a analise dos determinantes da inova¢do em uma gama diversa de estudos, 0s quais
s&o detalhados no Apéndice A e possibilitaram uma orientagdo macro inicial para o refinamento
dos construtos selecionados. Consoante isso, e especificamente no campo de analise dos
Antecedentes Estruturais, que € um dos recortes deste estudo, € importante contextualizar de
uma ampla discussdo em andamento, estabelecendo relagdes deste fenébmeno em diversas

perspectivas, considerando basicamente os quatro tipos estruturais de inovagdo: em produto,



28

em processos, organizacional e de mercado (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2013; MOL,;
BIRKINSHAW, 2009). Estes estudos acerca dos determinantes da inovagédo avaliam questoes
que vao desde a influéncia de fatores organizacionais internos (formais ou informais da
empresa) ou externos (micro ou macroambientais), em diferentes contextos (pequenas e médias
empresas, redes de empresas, servicos) e revelam que a inovacdo é um construto complexo,
multidimensional, que atua tanto como processo quanto como resultado, sofrendo influéncias
de um conjunto de variaveis (construtos) determinantes (antecedentes) e variaveis moderadoras.
Esse fendmeno pode ser observado na Figura 2, para os diferentes tipos de Inovacéo. Devido a
esta complexidade do fendmeno, é importante ter presente esta dindmica durante as
investigacBes no campo da inovacdo e que se estendem também ao de DNP, pois esta
peculiaridade demanda determinados cuidados na sele¢do dos construtos a serem estudados
principalmente na relacdo estabelecida e depuracdo dos indicadores que consistem em um
determinado construto.

Figura 2 — Relacdo entre os tipos de inovagao

Inovagio
Organizacional

Inovagio
de Produto

D
di

esempenho

e Produgio
PR
[eea]reafes

Inovagdo
de Mercado

[ Resultados em relagdo as hipdteses ]

Fonte: Gunday et al. (2011, p. 666).

Por exemplo, os estudos em inovacao e DNP, tal como a meta-analise desenvolvida por
Calantone, Harmancioglu e Droge (2010), demonstram que este fenbmeno tem um
comportamento diferente em funcéo do tipo (porte) de empresa (de grande ou pequeno porte),
do tipo de inovacdo analisada (produto, processo ou mercado), do tipo de operagdo (com
produtos ou em servicos), do nivel de inovacdo (organizacional, programas especificos ou

projeto) e em diferentes paises (aspectos culturais).
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Portanto, é possivel perceber que os determinantes podem gerar um efeito positivo ou
negativo no nivel de inovagdo ou DNP, dependendo do contexto analisado e da influéncia de
variaveis moderadoras. A titulo de exemplificacdo desta dinamica, toma-se o construto de
orientacdo para o mercado, que é uma variavel antecedente no nivel de organizacdo, mas
moderadora em nivel de projeto (PATTIKAWA; VERWAAL; COMMANDEUR, 2006).
A conclusdo é que esta diferenca de classe (antecedente/determinante ou moderadora) se traduz
na forma de operacionalizacdo desta variavel enquanto elemento de gestdo visando maior
competitividade da organizagdo. E por isso que a selecdo e delimitaco de construtos demanda
um esfor¢o de andlise a priori do quadro teérico de forma mais ampla.

Em fungdo da compreensdo de existéncia desta dinamica e de combinagdes destas
varidveis de contexto existentes € que emergem lacunas de pesquisa e, por conseguinte,
oportunidades de pesquisa no sentido de compreender a relacdo da inovacdo e da Habilidade
em Desenvolvimento de Novos Produtos com estas e novas varidveis ou construtos, nos mais
diferentes contextos. Por contextos, entende-se estes construtos no ambito da industria,
comércio ou servigos, ou de que maneira que diferentes regiGes geograficas ou paises de
origem, em funcéo de sua cultura e estrutura socioecondmica interferem no desempenho em
inovacdo. Esta multidimensionalidade do fenébmeno é observada pela heterogeneidade de
periddicos ou revistas (journals), de diversas areas do conhecimento, nos quais estes estudos
sobre inovagdo foram publicados, uma vez que se identificam estas relagbes em uma
combinacdo de variaveis e em ambientes distintos, até pelo fato de se tratar de um tema
multidisciplinar, como comentado.

Em relacdo a outros determinantes ja estudados, um estudo de sintese sobre os
determinantes da inovacéo foi realizado por Hong, Oxley e McCann (2012) ao efetuarem uma
compilacdo de 72 surveys realizadas sobre o assunto. No Anexo A sdo detalhadas as
subcategorias analisadas, as quais identificam aspectos como a capacidade absortiva, orientagédo
para 0 mercado, investimento em P&D — Pesquisa e Desenvolvimento, cooperagdo, entre
outros, como determinantes da inovacao, o que corrobora o leque de abrangéncia de estudos
que podem ser desenvolvidos. Em termos de delimitagao acerca de determinantes, este trabalho,
conforme a categorizagdo proposta por Hong, Oxley e McCann (2012), delimita-se nas
subcategorias de Estrutura de Negdcio e Conhecimento, envolvendo também os aspectos
inerentes a gestdo e pratica de inovacdo, dada a definicdo dos construtos Capacidade de
Aprendizado, Criatividade Organizacional, Orientagcdo Empreendedora Internacional,
Capacidade Tecnoldgica e Capacidade de Reconfiguracdo como enquanto determinantes da

Habilidade em Desenvolvimento de Novos Produtos. Neste sentido, identifica-se que esta tese
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converge com a agenda de pesquisa da area, seja no macro campo de Inovagdo ou de
Desenvolvimento de Novos Produtos.

1.2 LACUNAS DE PESQUISA IDENTIFICADAS

De modo a identificar, de forma mais aprofundada, pesquisas sobre os determinantes
em questdo, publicadas em periodicos internacionais, com o0 objetivo de encontrar
oportunidades de pesquisa a partir desta alternativa para delimitacdo do estudo, buscou-se, em
um primeiro momento, desenvolver um levantamento nas bases de dados indexadas.

Este levantamento, quando realizado no projeto de tese, atuou com dimensdes maiores
dos construtos selecionados, e foi relevante para o suporte inicial na depuracdo dos mesmos ao
longo do projeto. Neste sentido, o tema inicial Internacionalizacdo deu suporte a Orientacéo
Empreendedora Internacional, e o tema inicial CDBC deu suporte a selecdo das Capacidades
de Aprendizado, de Reconfiguracdo e Tecnoldgica; da mesma maneira, o tema Inovagdo de
Produto auxiliou na convergéncia para a Habilidade em Desenvolvimento de Novos Produtos.

A primeira etapa deste levantamento consistiu na defini¢cdo do escopo para a coleta de
dados, tendo em vista a busca por artigos que abrangessem determinantes da inovagdo. Por
definicéo, os estudos sobre determinantes da inovagédo envolvem, predominantemente, estudos
do tipo survey, e que buscam analisar estatisticamente 0 grau de associagdo entre variaveis
independentes (determinantes) e variaveis dependentes (por exemplo, desempenho em
inovacdo). Sendo assim, estudos qualitativos ou ensaios tedricos nao fizeram parte da amostra
selecionada. A coleta de artigos (dados) foi realizada utilizando as seguintes bases de pesquisa:
EBSCO, Emerald, SAGE, Scopus, Science Direct, Springer, Wiley e Web of Science, as quais
permitem o acesso aos periddicos de maior fator ou indice de impacto (fator H ou indice JCR).

Como operadores booleanos de pesquisa, foram utilizados os termos “antecedentes” ou
“determinantes” associados a inovac¢do, no titulo, no resumo ou nas palavras-chave.
Especificamente, a descricdo destes operadores foi adequada as especificacbes de cada
ferramenta de pesquisa. Além disso, foram realizadas consultas com 0s termos
“internacionalizacdo” e “exporta¢do” relacionados a inovag¢do, bem como “criatividade” e
“inovagdo”, e a inclusdo do termo “knowledge-based dynamic capabilities”, dentro dos limites
de titulo, resumo ou palavras-chave. Estas pesquisas foram realizadas na fase do projeto de tese,
e sustentaram o refinamento e sele¢do dos construtos ocorrida ao longo do projeto.

Salienta-se que ndo foram realizadas consultas para identificar estes termos no corpo do

texto, uma vez que este recurso abrangeria estudos que ndo se caracterizam necessariamente
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como analise de determinantes. O seletor de tempo foi considerado desde 2013 até o primeiro
ano disponivel. Como critérios de coleta de dados (busca de artigos), foram considerados 0s
artigos de maior relevancia, quando disponivel o filtro na base de pesquisa, como no caso da
base Web of Science, analisando-se o0s artigos mais citados, pois a plataforma disponibiliza tal
recurso. O processo de coleta de dados levou em conta a interpretagdo do titulo que contivesse
a mencao sobre o estudo de determinantes da inovacdo, seja relacionado a internacionalizacdo
ou a criatividade organizacional.

A amostra final consistiu em 131 artigos, sendo que a selecdo para a pesquisa, por meio
da anélise do resumo, foi a mais relevante para delimitar quais artigos seriam investigados pela
andlise de conteudo, sendo que desta analise resultaram 59 trabalhos, identificados no Apéndice
B. A partir de uma codificacdo e categorizacdo destes determinantes ou antecedentes
desenvolvida com o apoio do software MAXQDA 10, pdde-se observar certas evidéncias que
se constituem como lacunas ou oportunidade de pesquisa em relacdo aos temas e, em
decorréncia disso, dos construtos a serem abordados.

A primeira evidéncia foi a constatacdo de uma maior ocorréncia de pesquisas que
relacionam Internacionalizacdo e Inovacao, o que se traduz, de certa forma, em consisténcia
desta relagdo causal. Este € um aspecto importante para 0 modelo tedrico proposto a ser testado,
uma vez que havia necessidade de uma base teorica prévia que fundamentasse as hipéteses
propostas e suportasse a utilizagdo do construto Orientagdo Empreendedora Internacional.

A segunda evidéncia é que, apesar de existir uma base teodrica consistente sobre
Criatividade Organizacional, com uma forte teoria de base (vide WOODMAN; SAWYER,;
GRIFFIN, 1993, por exemplo), os estudos identificados levam a observar uma lacuna de
pesquisa na questdo Criatividade e no nivel organizacional. Contudo, considerava-se que estas
pesquisas possuiam elementos importantes para o modelo tedrico proposto, em funcdo das
variaveis analisadas e técnicas estatisticas utilizadas.

Entre os principais estudos identificados na temética de Internacionalizagdo e
Criatividade, é possivel citar os trabalhos desenvolvidos e destacar as conclusées, conforme
observado no Apéndice C. Estes resultados apontam dire¢des importantes para 0s construtos
delimitados em especial nesta tese, que se inserem dentro destes eixos e serdo devidamente
detalhados no Capitulo 2.

A terceira evidéncia, na qual se identifica a principal lacuna de pesquisa ou oportunidade
de contribuigdes tedrico-empiricas, € que foram localizados somente dois estudos empiricos
sobre a relacédo entre as CDBC e a Inovacao. No primeiro deles , os autores validam um modelo
de construto das CDBC (ZHENG; ZHANG; DU, 2011). No segundo, um modelo de CDBC
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composto por reconfiguragéo, alavancagem, aprendizado, criagdo de conhecimento, integracao
e sensing e seizing foi relacionado com desempenho de inovagdo e mensurado em empresas
finlandesas dos setores alimenticio e naval (MAKKONEN; POHJOLA; OLKKONEN, 2014).
Além de promover contribuicdes na operacionalizacdo do construto, os autores destacam a
necessidade de maiores estudos empiricos sobre as CBDC, e sobre a oportunidade de que este
tipo de estudo promova politicas setoriais. Sobre este tema, Easterby-Smith, Lyles e Peteraf
(2009) apontam que a maior parte dos estudos sobre inovacdo e CD normalmente foca setores
intensivos em alta tecnologia e intensivos em Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacdo — PD&I
e, por isso, estudos em outros setores, como o selecionado para este estudo, consistem como
oportunidades de pesquisa.

Conforme apontado previamente e a ser discutido no referencial tedrico, a producédo de
conhecimento sobre o tema CD é um campo bastante consolidado na literatura. Contudo, as
CDBC e sua relagdo com a Inovacdo ou ainda mais em uma analise empirica, consistem em um
campo oportuno e justificavel de estudos (MACHER; MOWERY, 2009), e fundamentando,
neste sentido, a escolha de trés capacidades e o antecedente de HDNP. Corroborando tal
afirmacdo, Zheng, Zhang e Du (2011) apontam como oportunidade de pesquisa a mensuragédo
do fendBmeno em um setor industrial diferente do qual foi pesquisado na China, no caso, o setor
eletronico de alta tecnologia.

No tocante a Habilidade em Desenvolvimento de Novos Produtos, esta tese partiu do
entendimento do campo de Inovacdo de Produtos e Processo de Desenvolvimento de Novos
Produtos, o qual possui maturidade em estudos de relagc6es, e com medidas bem estabelecidas
para compreensdao de elementos associados como integragdo cross-funcional, profiéncia em
planejamento, marketing e tecnologia, capacidade de langcamento e timing (LI; HUANG, 2012;
LEE, WONG, 2010). Neste sentido, o0 PDNP em si sera resgatado também para fins de
compreensdo do eixo de Desenvolvimento de Novos Produtos.

Neste horizonte, considera-se que dada a delimitacdo do tema e a identificacdo de
lacunas de pesquisa, a proposta atende aos critérios de originalidade de conhecimento a ser
gerado. Nesta direcdo, considerando-se, ainda, que nos 59 estudos analisados, publicados em
periddicos internacionais, conclui-se que ha lacunas de pesquisa a serem preenchidas no que
diz respeito ao modelo desta tese, tendo em vista que fatores contextuais do Brasil podem
implicar em novas contribuicdes tedricas aos modelos internacionais propostos, testados e
validados em outros contextos.

Em termos ainda da busca realizada, no que se refere a producdo cientifica brasileira

sobre o tema em outras fontes, foram identificados os estudos na forma de teses de doutorado
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como € o caso do trabalho desenvolvido por Rotta (2012) sobre CD e inovagao no setor quimico
e eletrbnico, por Jesus (2012) sobre CD e inovacdo no setor de fecularia, além do artigo de
Santos (2013) sobre CD e inovacdo tecnologica no setor automotivo. Contudo, tais estudos,
ainda que tenham identificado relagGes positivas entre as CD selecionadas e a inovagéo, ndo
contemplam os construtos Orientacdo Empreendedora Internacional e Criatividade
Organizacional propostos para esta investigagao.

Na andlise do banco de Teses da Capes, foram realizadas buscas com as palavras-chave
envolvendo os construtos analisados e contexto de estudo (metal-mecénico; automotivo), e
identificou-se que tematicas como “Criatividade Organizacional” ndo recuperaram nenhum
registro atualmente, o que demonstra a novidade do assunto no contexto Brasil, e 0s Unicos
estudos que demonstraram alguma relacdo com as tematicas foram:

a) Relacdo das Capacidades Dinamicas e Orientacio Empreendedora com o
Desempenho em Agéncias de Viagens moderada pelo Ambiente Organizacional
(ESCOBAR, 2012);

b) Fatores Criticos de Sucesso no Desenvolvimento de Produtos de Empresas de Base
Tecnoldgica Incubadas (PADRAO, 2011);

c) Decisdes do Uso da Tecnologia da Informacdo: um estudo sobre o efeito das
Capacidades Dinamicas (SILVA, 2011);

d) Recursos de Inovacao e Desempenho de Firmas Inovadoras (LAZZAROTTI, 2012);

e) A Relacdo entre Inovacdo e o Desempenho Internacional de Atividades de Servicos
em Empresas (DEPIERI, 2011).

Foi observado, portanto, que os assuntos tangenciam os construtos analisados nesta tese,
mas a proposta do modelo teérico em questdo é também original nas Teses publicadas no
contexto brasileiro; salienta-se ainda, que mesmo com a importancia dos assuntos, conforme
observado pelas publicag¢des internacionais, ndo foram identificadas teses sobre estes temas nos
anos de 2013 a 2016, o que denota uma lacuna de investigacdo, dada a demanda e interesse
sobre estes temas.

Picoli, Souza e Takahashi (2013), ao realizarem um estudo bibliométrico dos artigos
publicados sobre o tema CD no Brasil entre 1997 a 2012, em periddicos classificados entre Al
e B2, identificaram que apenas 19 artigos sobre a tematica foram publicados, sendo que destes,
trés sdo quantitativos e apenas um deles desenvolveu o estudo com a estratégia de pesquisa de
modelagem de equagdes estruturais. Ou seja, a maior parte das pesquisas sobre CD publicadas

no Brasil sdo classificadas em sua grande maioria de ensaios tedricos (sete) ou estudos de caso
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(sete), o que indica a necessidade de amadurecimento em torno do tema e mais pesquisas
quantitativas.

Neste aspecto, estes levantamentos em termos internacionais e nacionais indicam uma
perspectiva concreta da proposicdo de um modelo que leve em conta a Orientacdo
Empreendedora Internacional, a Criatividade Organizacional e as CDBC (Capacidades de
Aprendizado, de Reconfiguracdo e Tecnoldgica) e sua influéncia na Habilidade em
Desenvolvimento de Novos Produtos no setor metal mecanico e em empresas exportadoras,
uma vez que tais relacdes em um modelo integrado nao foram identificadas na literatura, o que
se constitui portanto em oportunidade de pesquisa, considerando a relevancia dos temas,
exploradas e justificadas de forma mais detalhadas na proxima secéo.

Por fim, na analise destes artigos em Journals internacionais indexados, ndo foram
localizadas pesquisas tanto no nivel internacional propondo relacdes causais contemplando
estes grandes temas iniciais simultaneamente (Internacionalizacdo, Criatividade
Organizacional e CDBC), e tampouco com as delimita¢es de construto propostas para a tese
(Capacidade de Aprendizado, Criatividade Organizacional, Orientacdo Empreendedora
Internacional, Capacidade Tecnoldgica, Capacidade de Reconfiguracdo e HDNP) e nas relagdes

a propostas e discutidas no Capitulo 2.

1.3 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DO ESTUDO

Tendo em vista a analise de determinantes do desenvolvimento de novos produtos e
inovacdo como orientacdo macro e a delimitacdo em termos de campo para este estudo, aponta-
se que os cinco determinantes da HDNP que foram elencados para esta pesquisa possuem
relacdo com quatro tendéncias estruturais do Século XXI e de consideraveis impactos sobre a
competividade das organizagdes, nas dimensdes de globalizagdo, sociedade do conhecimento,
economia criativa e inovacgdo. Entende-se, dessa forma, que sdo relevantes de serem analisados,
ndo necessariamente de forma independente, mas justamente pela interdependéncia existente
entre elas.

Estas quatro tendéncias sdo apresentadas nas subsecGes a seguir pela estruturacdo de
quatro eixos: sociedade do conhecimento, globalizacéo, economia criativa e inovacao. Reitera-
se que 0s construtos a serem pesquisados neste estudo, Capacidade de Aprendizado,
Criatividade Organizacional, Orientacdo Empreendedora Internacional, Capacidade de
Reconfiguracdo, Capacidade Tecnologica e HDNP, estdo inseridas neste contexto e a

justificativa toma por base sua localizacao e insercao nestas tendéncias.
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1.3.1 Capacidades Dinamicas Baseadas em Conhecimento (CDBC) no Contexto da
Sociedade do Conhecimento: Capacidades de Aprendizado, de Reconfiguragdo e

Tecnoldgica

A primeira tendéncia discutida nesta tese é a consolidacdo da Sociedade do
Conhecimento, pds Era Industrial, a qual denota que as organiza¢fes que detiverem maior
competéncia e dominio sobre este tipo de ativo e de recurso poderdo construir e manter um
maior nivel de competitividade (KORNIENKO, 2016; STER, 2015; ARVANITIDIS, 2011;
CARRILO, 2005) tendo em perspectiva que uma caracteristica deste paradigma € a incerteza,
0 que requer maior capacidade de mudanca e adaptacdo: neste contexto, as CD ou CDBC
adquirem nova importancia, bem como a andlise das Capacidades de Aprendizado,
Reconfiguracdo e Tecnoldgica, as quais se constituem em um dos tipos destas Capacidades ja
mapeadas na literatura.

Um maior entendimento sobre as CDBC de uma empresa, e como se relacionam com a
Orientacdo Empreendedora Internacional e a Habilidade em Desenvolvimento de Novos
Produtos, sdo importantes para o desenvolvimento de politicas e mecanismos que levem as
organizacbes a um maior nivel de exportacdo, de inovacdo e, consequentemente, de
competitividade (ELLONEN; JANTUNEN; KUIVALAINEN, 2011).

Ainda, o desenvolvimento de CDBC Uteis aos processos de Desenvolvimento de Novos
Produtos e Inovacdo pode vir a se configurar em um mecanismo-chave de alavancagem da
competitividade das empresas, dada a ampliacdo da sua capacidade de se adaptar a ambientes
turbulentos (ACIKDILLI; YASAR; BASKENT, 2013). Cabe ressaltar que estes entendimentos
se ddo num contexto onde Grant (1996) aponta que o conhecimento é o principal recurso
produtivo da empresa, e a natureza principal de uma organizacao e seu papel é o de integrar 0s
conhecimentos dos individuos; para o autor, as capacidades organizacionais sdo portanto
manifestacdes desta integracdo de conhecimentos.

Cabe ressaltar que Stefano, Peteraf e Verona (2010) identificam que a principal
diferenca entre as CD e as CDBC reside na sua teoria de base. Os autores apontam que a origem
da terminologia CD surge em funcéo da Economia Evolucionaria (NELSON; WINTER, 1982),
influenciada pela abordagem dos Custos de Transacdo (WILLIAMSON, 1975) e pela Teoria
do Comportamento da Firma (CYERT; MARCH, 1963). Contudo, foi a partir da Visao Baseada
em Recursos — RBV (WERNERFELT, 1984) e da Visdo Baseada em Conhecimento — VBC
(KOGUT; ZANDER, 1992) que esta distin¢cdo comeca a ser construida. Neste sentido, enquanto

as CD se sustentam na VBR, as CDBC se sustentam na VBC. Isso implica que a reconfiguragédo
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da organizacdo para adaptar-se a ambientes turbulentos se da ou em funcéo dos seus recursos
tangiveis na primeira abordagem ou de seus recursos tangiveis na segunda abordagem, neste
caso, o conhecimento.

Isto posto, Zahra e George (2002) atestam uma relacdo positiva entre o nivel de
internacionalizacdo e as CD de uma empresa, uma vez que envolve a transferéncia de
competéncias para outros mercados, 0 acesso a novos conhecimentos externos e a capacidade
de reconfiguracdo do conhecimento existente na empresa, por exemplo, 0 que se torna uma
relacdo importante para a Orientacdo Empreendedora Internacional, Capacidade Tecnoldgica e
Capacidade de Reconfiguragdo, com efeitos na HDNP. Analisando-se o estudo de Zahra e
George (2002), entre as 28 variaveis mapeadas nesta pesquisa e de efeito sobre a
Internacionalizacdo, verifica-se uma oportunidade de pesquisa no que diz respeito as CD, neste
caso, em especial, e as CDBC selecionadas em especifico para este estudo.

Da mesma maneira, ao analisar outras agendas de pesquisa na area de CD (BARRETO,
2009; WANG; AHMED, 2007; ZAHRA, SAPIENZA; DAVIDSSON, 2006), identificam-se
oportunidades de interfaces das CD com o conhecimento interno e externo a organizagao, o que
se constitui na proposicdo das CDBC como lacuna de pesquisa e assunto de interesse
académico.

Estes elementos apontam uma convergéncia desta pesquisa em termos de proposicao
tedrica no que se refere as CBDC, em especial na sua relagio com a Criatividade
Organizacional, a Orientacdo Empreendedora Internacional e a Habilidade em
Desenvolvimento de Novos Produtos. Zheng, Zhang e Du (2011), ao validarem o construto
(CDBC), e analisando a sua relacdo com a inovacdo, propdem como lacuna de pesquisa a
mensuracdo do fendmeno em um setor industrial diferente do qual foi pesquisado, em seu
estudo, na China, em um contexto de alta tecnologia (setor de eletrénicos). Para os autores, é
gue desde 1997, as CD, que atualmente sdo um dos construtos mais importantes na area de
Estratégia, poucas foram as pesquisas empiricas sobre o tema, sendo as investigacdes baseadas
principalmente em papers teoricos ou estudos de caso. Isto vem ao encontro da proposi¢ao
deste estudo, seja em termos de delimitacdo teorica seja em termos de ambiéncia de pesquisa,
no caso, no setor metal-mecéanico. Makkonen et al. (2014) também sugerem a continuidade do
desenvolvimento dos estudos sobre diferentes CDBC em novos setores, uma vez que a pesquisa
sobre CDBC esta em estagio inicial, e conforme apontado por Cordes e Hilsmann (2014) e
Zhou e Uhlaner (2009) estas consistem em elementos fundamentais para a busca da vantagem
competitiva sustentvel das organizagdes. Contudo, cabe ressaltar que o construto CDBC

definido por Makkonen et al. (2014) é de segunda ordem, contemplando oito construtos de
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primeira ordem, o que sinaliza o desenvolvimento de novos estudos com diferentes
Capacidades.

Ainda que haja uma lacuna de pesquisas na area de CDBC, e especialmente de pesquisas
empiricas, ja é possivel identificar um estado da arte em termos de escalas validadas (CORDES;
HULSMANN, 2014; MAKKONEN; POHJOLA; OLKKONEN, 2014; ZHENG; ZHANG; DU,
2011; ZHOU; UHLANER, 2009) o que fundamenta a aplicagdo do conjunto de construtos ou
parte deles (Capacidade de Aprendizado, Capacidade de Reconfiguracdo e Capacidade
Tecnologica). Ha, portanto, uma estrutura conceitual de base importante para o estudo de novas
relacBes com outras teorias, e inseridas principalmente na grande area de inovacao, suportando
novas investigacdes na &rea, principalmente em funcdo das relagdes entre as CDBC e
desenvolvimento de novos produtos (PAVLOU; EL SAWY, 2011). Estas sustentam, a priori,
a investigacdo deste estudo, entre estas CDBC em especifico e a Habilidade em
Desenvolvimento de Novos Produtos.

Para este estudo, considerando a natureza do modelo tedrico proposto, buscou-se
delimitar trés construtos que se configuram como sua natureza CDBC pois estdo relacionadas
conceitualmente a mudanca e atuam sobre recursos de conhecimento, que sdo a Capacidade de
Aprendizagem, a Capacidade de Reconfiguracdo e a Capacidade Tecnoldgica, as quais serdo
discutidas no capitulo 2.

1.3.2 Orientacdo Empreendedora Internacional no Contexto da Globalizacao

Outra tendéncia de significativo impacto sobre as organizaces € o continuo
desenvolvimento da globalizagdo, o0 que se reverte na necessidade de um maior nivel de
internacionalizacdo das organizacGes para dar conta da competitividade neste cenario
(SCHWEIZER; VAHLNE; JOHANSON, 2010; ONETTI et al., 2010) em escala mundial,
demandando, portanto, maior orientagdo empreendedora para tal, uma vez que 0 acesso a
mercados externos envolve postura de risco, e considerando ainda que as correntes teoricas
mais recentes tratam a internacionalizagdo como um processo empreendedor.

Além disso, a selecdo pelo recorte tedrico no campo da internacionalizacdo e
operacionalizado pela orientacdo empreendedora se d&d muito em funcéo da necessidade das
organizacdes e pesquisadores em ampliarem a compreenséo deste fendmeno (FERNANDEZ-
ORTIZ; EMETERIO; MENORCA, 2012; JOHANSON; VAHLNE, 2009; MCDOUGALL;
OVIATT, 2003) e de que a internacionalizacdo de um negocio tem uma influéncia profunda no
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desenvolvimento das estratégias de negdcio e nos efeitos no langcamento de novos produtos
(HARVEY; GRIFFITH, 2007).

Uma das variaveis que afeta o desempenho em inovacdo e DNP € a internacionalizacao,
estando ambas ligadas ao desenvolvimento competitivo do setor industrial (KYLAHEIKO et
al., 2011; ONETTI et al., 2010; CHETTY; STANGL, 2010; KAFOUROS et al., 2008). Neste
contexto, cabe ressaltar a importancia cientifica de estudos do fenémeno internacionaliza¢éo na
perspectiva de empresas localizadas em paises emergentes (VOLCHEK; JANTUNEN;
SAARENKETO, 2013; BECKER-RITTERSPACH; BRUCHE, 2012). Ainda, na perspectiva
académica, o estudo da internacionalizacéo no Brasil é foco de trabalhos como de Fleury, Fleury
e Borini (2013) e de Dib, Rocha e Silva (2010), demonstrando a relevancia da investigacao na
area, principalmente com o corpus de orientacdo empreendedora internacional.

A justificativa do presente trabalho também esta alinhada as conclusdes de Terjesen,
Hessels e Li (2013), que ao analisarem 259 artigos sobre internacionalizac¢ao publicados em 21
periddicos de referéncia, journals de 1989 a 2010, salientam da necessidade de estudos que
identifiqguem novos determinantes ou antecedentes nesta relacdo, integrando maultiplas teorias
com a internacionalizacdo, e que sejam de utilidade para fins gerenciais e de formacédo de
politicas setoriais, incluindo-se nesta linha estudos comparativos e fomentando o interesse de
investigacBes nos BRICs (Brasil, Russia, india e China).

A questdo da tradugdo dos resultados da pesquisa em politicas setoriais é observada
também por Volchek, Jantunen, Saarenketo (2013) e que argumentam que empresas em paises
emergentes apresentam mais propensao a se internacionalizar se apresentarem uma percepgao
positiva do ambiente institucional regulatério, normativo e cognitivo de incentivo ao
empreendedorismo internacional. Portanto, tais coloca¢Bes vem ao encontro de estudos que
analisem a internacionalizacdo na perspectiva setorial. Ainda, fato é que a internacionalizacéo
caminha em consonancia com a inovagdo, pois a exportacdo por si s6 ndo é suficiente
(KAFOUROS et al., 2008): 0 acesso a mercados de paises desenvolvidos deveria se dar por
meio de produtos de maior nivel de inovacéo e valor agregado.

Dito isso, para este estudo selecionou-se o construto Orientacdo Empreendedora
Internacional como recurso ou orientagdo estratégica para analisar a capacidade e postura de
uma organizacdo em buscar internacionalizacdo para buscar vantagem competitiva em um
ambiente globalizado. Salienta-se ainda que, assim como a globalizacdo é uma tendéncia
estrutural, aponta-se uma terceira tendéncia para o Século XXI, que consiste na questdo da

Economia Criativa e sua relagdo com a Criatividade Organizacional.
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1.3.3 Criatividade Organizacional no Contexto da Economia Criativa

A terceira tendéncia discutida é a chamada Economia Criativa, um termo aparentemente
recente, mas abordado por autores como Howkins (2001), ha mais de uma década. O autor
define este campo como um conjunto de setores que tem como base a cria¢do, a producéo e a
distribuicdo, de produtos ou servicos nos quais é utilizado como fator produtivo o conhecimento
e a criatividade dos individuos, ou seja, o valor econdmico e a agregacédo de valor é explorado
por meio do exercicio da imaginacdo. Este campo, atualmente, ndo € percebido apenas como
um setor econdémico per se estratégico e de elevado valor agregado (que engloba indUstria do
entretenimento ou de games, por exemplo), mas também como uma dimens&o transversal em
outros setores econdmicos que podem se subsidiar da criatividade (numa perspectiva mais
orientada a imaginacao para o DNP e ndo somente a resolucdo de problemas técnicos), da arte,
musica, e do design para desenvolver diferenciais no desenvolvimento de seus produtos e/ou
servicos (MARKUSEN et al., 2008), o que inclui, portanto, beneficio para setores industriais
mais tradicionais, como o0 metal-mecanico. Ademais, a introdu¢cdo do componente da
Criatividade Organizacional no setor produtivo rompe com um paradigma mecanicista, onde o
funcionario deixa de ser apenas uma pega que apenas executa operacdes limitadas e
especializadas, mas possibilita a sua integracdo de conhecimentos com um novo sentido de
expressao ao trabalho, permitindo com o exercicio da imaginacdo a criagdo de inovacfes em
nivel de processo ou de produto.

A questdo da criatividade é reconhecida tanto pela comunidade académica quanto
empresarial como capacidade essencial para a organizagao crescer e prosperar em ambientes
cada vez mais complexos, caracterizados por altos niveis de ambiguidade, ndo linearidade,
incerteza e interdependéncia (BECKY; OKHUYSEN, 2011). A criatividade organizacional &,
portanto, observada como um preditor chave da inovagdo e do desempenho organizacional
(DAMANPOUR; ARAVIND, 2012) e consiste como um tema relevante de pesquisa.

Determinados setores inseridos nesta Economia Criativa podem ter uma atuacéo
transversal ao setor automotivo, por exemplo, na medida em que se insere este elemento no
PDNP como forma de agregar maior valor e inovacédo a oferta das empresas, via design ou co-
criacdo, por exemplo, neste contexto de ambiguidade e incerteza. A criatividade, para Elliot e
Nakata (2013), é um aspecto chave para assegurar que os esforcos de DNP venham a atingir
inovacgdes de escala mundial, uma vez que produtos globais precisam interagir com multiplas

culturas, e essa compreensao cultural é favorecida pelo nivel de criatividade organizacional.
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Além disso, Amabile (1996) argumenta que a criatividade organizacional pode ser uma
fonte de vantagem competitiva se tratada como um recurso raro e dificil para os competidores
imitarem, dada sua complexidade social e ambiguidade causal, mas constitui-se como um
recurso intangivel e de conhecimento. Neste contexto, é importante destacar que ha lacuna de
pesquisas sobre criatividade no nivel organizacional (WEINZIMMER; MICHEL;
FRANCZAK, 2011; BAIN; MANN; PIROLA-MERLO, 2011; VON NORDENFLYCHT,
2007), e normalmente tem tratado esta como variavel dependente, o que surge como lacuna a
investigacdo da criatividade como causa, e ndo como apenas como efeito.

Weiss, Hoeg e Gibbert (2011) sugerem que o clima criativo é importante em ambientes
de restricdo de recursos, tais como restri¢fes financeiras, onde o clima criativo da equipe pode
ser um mediador positivo entre esta restricdo com a qualidade do produto e eficiéncia do
projeto, sendo uma capacidade importante para 0 DNP e inovacdo da empresa. A questdo da
restricdo financeira também foi observada por Scopelliti et al. (2013), que analisaram como
estas podem ser benéficas para a criatividade, e em certas condi¢des, podem se constituir em
abordagem para estimular a geracédo de novas ideias com menores inputs de custo. Sendo assim,
a criatividade é uma capacidade organizacional fundamental a ser investigada, principalmente
em cenarios de maiores restricdes como € o enfrentado pelas empresas no Brasil.

Neste contexto de mudanca, Buschgens, Bausch e Balkin (2013), observam que culturas
mais criativas, orientadas para o ambiente externo, e mais flexiveis, tendem a contribuir com
maior adaptabilidade e crescimento organizacional, sendo também observada como importante
fator no desempenho de desenvolvimento de novos produtos de acordo com Evanschitzky et al.
(2012), ainda mais quando associada em conjunto com a intensificagdo das relagdes externas
da organizagé&o.

Ainda, Denham e Kaberon (2012) e Kahn et al. (2012) também observam essa cultura
criativa como influéncia positiva para inovacéo, e cabe ressaltar que a insercéo da criatividade
em relacdo ao DNP é uma oportunidade de pesquisa para Brenton e Levin (2012), uma vez que
esta area possui predominancia de investigaces que envolvam estratégia e processo, e hd um
campo a ser explorado nos aspectos que envolvam dimensdes humanas, que é o caso do
elemento criativo.

E oportuno destacar, nesta discussdo, que a inovagdo, como consequéncia da
criatividade, é determinante também da produtividade (CRESPI; ZUNIGA, 2012; CLAYTON
et al., 2010; GRIFFIT; REDDING; REENEN, 2004), mas, no entanto, os investimentos em
PD&I do setor industrial do pais, atividades dependentes de um nivel de criatividade, andam

em descompasso com o nivel de competitividade no mercado internacional (PINTEC, 2013;
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RODRIGUEZ; DAHLMAN; SALMI, 2008), considerando ainda que estudos como de Artz et
al. (2010) identificam relagOes positivas entre investimentos em P&D, patentes e langamento
de novos produtos.

Desse modo, observa-se que a inovacdo vem se caracterizando como um vetor
estratégico para o desenvolvimento da competitividade, e que a Criatividade Organizacional,
enquanto competéncia da empresa, passa a ser um importante determinante da Habilidade em
DNP, e por decorréncia disto, inclusive do desempenho na Inovacdo de Produto (CHEN;
CHANG; HUNG, 2008; MCLEAN, 2005; VISSERS; DANKBAAR, 2002; BHARADWAJ;
MENON, 2000; AMABILE, 1996; WOODMAN; SAWYER; GRIFFIN, 1993). Isso pois a
inovacéo, seja ela em produtos ou em processos, tem em sua origem a fundamentagédo em ideias
gue precisam de um ambiente criativo para emergir e se desenvolver, repercutindo em processos
mais eficazes e ofertas mais competitivas sob a perspectiva dos compradores (clientes e/ou
consumidores) e perante a concorréncia (IM; MONTOYA; WORKMAN Jr, 2013; IM;
WORKMAN Jr. 2004). Sendo assim, esta consiste como mais uma justificativa de investigacéo
deste tema no contexto delimitado, e apresenta-se na préxima se¢ao o quarto componente que

justifica estes construtos nesta tese.

1.3.4 A Habilidade em Desenvolvimento de Novos Produtos no Contexto de um Estado de

Uni&o para Inovagéo

Em nivel macro, a questdo Inovacdo € considerada importante para a competitividade
nacional que é assumida e deve ser observada para o cenério Brasil, por exemplo, tomando-se
0 caso da Unido Europeia, com um State of the Innovation Union ou Estado de Unido para
Inovacao (EC, 2015), tornando-se eixo estratégico e convergéncia para o desenvolvimento da
Comunidade para os proximos anos. Este movimento de estabelecer uma coalizagdo em torno
da tematica inovacgéo é também observado nos Estados Unidos como uma Unido para Inovagéo
(BLOCK, KELLER, 2011) e pode ser observado como uma tendéncia global, na medida em
que nagOes constroem capacidades para isso. Sendo assim, o posicionamento de uma nagéo em
torno do tema inovagdo tem implicacbes no desdobramento da postura competitiva das
empresas que ali estdo instaladas (inclusive em funcédo de politicas de financiamento), o que
vém a afetar os seus processos de desenvolvimento de novos produtos e requer, portanto, maior
proficiéncia na habilidade em desenvolvimento e langamento de novos produtos ao mercado.

Salienta-se ainda que culturas comprometidas com a criatividade e inovagdo possuem

relacBes positivas com o sucesso do DNP e também em mercados internacionais, conforme
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De Brentani e Kleinschmidt (2004), considerando que para 0 sucesso no ambiente competitivo
global, as empresas precisam desenvolver continuamente novos produtos, coordenando
diferentes capacidades, entre elas, a criatividade. A visdo de que uma cultura e um clima
organizacional propicios a criatividade e a inovacéo, onde ha suporte mutuo entre gestores com
e entre funcionérios, também tem impacto positivo no DNP é observado por Wei e Morgan
(2004) e por Bertels, Kleinschmidt e Koen (2011), na medida em que este ambiente promova
confianca, suporte as novas ideias, incentivos e tempo para desenvolvimento.

A pesquisa sobre DNP é importante pois a proficiéncia neste processo pode contribuir
para 0 sucesso da organizacéo, e neste sentido, sdo amplas as investigaces na academia para
identificar seus os fatores criticos de sucesso (HUANG et al., 2015; SUN; WING, 2005). Talay,
Calantone e Voorhees (2014) em sua investigacdo no setor automobilistico americano, sugerem
gue as empresas precisam desenvolver programas que permitam introduzir de forma continua
e sistematica novos produtos, que a inovagdo é um determinante significativo de sobrevivéncia
neste mercado, mas que estas inovacbes devem ser extensivas ou continuas, uma vez que
intervalos sem inovacao, principalmente de produto, podem representar um grande impacto na
organizacdo, e configura-se, portanto por uma exigéncia maior de reconfiguracdo. A HDNP
enquanto construto de analise nesta tese, neste sentido prevé a sistematizacdo desta atividade,
indo ao encontro dos principios dos autores. Ainda, um importante aspecto a ser pontuado em
termos de DNP € o interesse académico de mais pesquisas investigando relacfes de causalidade
(PAGE; SCHIRR, 2008).

A questdo do PDNP, o qual foi representado neste estudo pela HDNP, e criatividade,
possuem um aspecto central de analise, que diz respeito aos trade-offs entre a existéncia de
processos estruturados e sistematicos e a necessidade de variacdo nos processos e estruturas de
forma a estimular a criatividade em ambientes de incerteza (BRATTSTROM; LOFSTEN;
RICHTNER, 2012; STOCKSTROM; HERSTATT, 2008). Sabendo-se que meta-analises na
area de DNP tem demonstrando que processos estruturados, geralmente no caso de empresas
de médio e grande porte, contribuem para um maior desempenho em inovacdo de produto
(CALANTONE; HARMANCIOGLU; DROGE, 2010), é que o DNP se endereca como
oportuno para esta investigagdo no contexto de estudo selecionado. ISso porque processos
sistematizados e estruturas adequadas (COOPER, 1990) e a criatividade (BASSETT-JONES,
2005) sao aspectos centrais para a inovacao, e representados nesta investigacao pelos construtos
Criatividade Organizacional e HDNP.

Em acréscimo, cabe comentar que o desenvolvimento de novos produtos requer
pensamento criativo (HEINZE et al., 2009; AMABILE, 1996; IWAMURA,; JOG, 1991), uma
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vez que em empresas nas quais os individuos estdo envolvidos em rotinas bem conhecidas e
regras organizacionais rigidas tendem a se tornar menos motivados ou hébeis a tentar novas
ideias (AMABILE; CONTI, 1999). Em decorréncia disso, com o objetivo de estimular a
criatividade, definida como a producéo de ideias novas e Uteis (AMABILE, 1996) empresas sdo
aconselhadas a criar variag0es para estimular este ambiente, uma vez que, de acordo com Gilson
et al. (2005), a padronizagdo das atividades e a criatividade podem ser complementares na
efetividade destas equipes de DNP.

A origem desta discussao sobre o aspecto padronizacao versus criatividade pode ser
atribuida a variavel de incerteza (ARORA; GAMBARDELLA, 1994), uma vez que quando as
condic@es sdo incertas, ha uma tendéncia das empresas de sistematizar seus métodos para obter
informacdes (DAVILA, 2000). A incerteza pode ser entendida como a diferenca entre a
quantidade de informacéo requerida para desenvolver uma tarefa e a quantidade de informacao
ja conhecida pela organizacdo (GALBRAITH, 1973). Esta € uma questdo inerente em se
tratando do PDNP, e a sistematizacdo, entendida como oposi¢do a abordagem de tentativa e
erro, conforme Brattstrom, Lofsten e Richtnér (2012), para busca de informacgdes sobre a
necessidade dos clientes ou avangos tecnoldgicos pode tornar mais facil para a organizacéao
superar 0s gaps de informacéo, agregando-se ainda um postura criativa para lidar com novas
solucdes frente as incertezas observadas.

Estes gaps, em se tratando de mercados internacionais, tendem a ter um novo
comportamento em relacdo ao mercado interno de atuacdo da organizacdo, em funcdo da
amplitude e da diversidade do ambiente social, competitivo e tecnoldgico de atuacdo da
empresa (TERJESEN; HESSELS; LI, 2013; PAPADOPOULOS; MARTIN-MARTIN, 2010).
Portanto, a incerteza € um elemento importante neste contexto a ponto de estudos serem
desenvolvidos na area de DNP, uma vez que ha aspectos envolvidos como timing de
lancamento, o0 que requer integracdo, relacionamento entre as partes envolvidas no processo
(internas e externas a empresa) e coordenacdo (LEE; WONG, 2012; DE BRENTANI,
KLEINSCHMIDT, 2004). E neste contexto, portanto, que emerge a interface do PDNP com a
Criatividade Organizacional, para dar conta destas incertezas em termos de gaps
informacionais, ou seja, 0 conhecimento para o problema em questdo nao existe e € necessario
desenvolver uma nova abordagem (especificacfes do cliente, por exemplo). A interface da
HDNP com as Capacidades selecionadas também é evidente como forma necessaria a
reconfiguracdo das competéncias da empresa, de forma a atender as novas especificacbes que
surgem frente a estas incertezas e mudangas (BSTIELER, 2005), o que se apresenta como

lacuna de investigacao.
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E em sintese, Barczak (2012) e Song, Kawakami e Stringfellow (2010) argumentam que
a maior parte da pesquisa em DNP e baseada em contextos Norte-Americanos e do Oeste
Europeu, havendo portanto necessidade de desenvolver mais teorias generalizadas e aplicadas
a diferentes nacdes e culturas, o que se traduz na oportunidade de investigacfes em economias
emergentes como 0s BRICs, identificando se nestes ambientes os principios e praticas
conhecidos possuem a mesma eficiéncia.

Sob este prisma, identificou-se a relevancia da investigacdo nestes campos de estudo,
ou seja, a Orientacdo Empreendedora Internacional, a Criatividade Organizacional e as CDBC
(Capacidade de Aprendizado, Reconfiguracdo e Capacidade Tecnoldgica) tendo em vista a
importancia destes construtos para as tendéncias que vém se estabelecendo, e buscando,
portanto, analisar a sua influéncia na Habilidade em Desenvolvimento de Novos Produtos, dada

a importancia do DNP para a inovacao e competitividade das empresas.

1.4 PROBLEMA DE PESQUISA

O foco principal dos estudos relacionados aos determinantes é o de buscar compreender
0 quanto certos fendmenos influenciam ou inibem estas capacidades. No caso dos
determinantes em DNP, a analise desta tese restringe-se aos construtos Capacidade de
Aprendizado, Criatividade Organizacional, Orientacdo Empreendedora Internacional,
Capacidade Tecnologica, Capacidade de Reconfiguracdo e Habilidade em Desenvolvimento de
Novos Produtos.

De acordo com Makkonen et al. (2014) a Capacidade de Aprendizado € uma capacidade
gue permite a organizacao adotar, adquirir e criar novas capacidades por meio de processos de
aprendizado. Pressupde-se, entdo, um processo e um resultado; por processo entende-se que 0
aprendizado se da pois existem praticas de interacdo entre individuos, os quais compartilham
seus conhecimentos nas fronteiras da organizagao.

Como resultado, o compartilhamento cria e combina novos conhecimentos e insights,
gerando novos questionamentos e necessidades de mudangas, bem como novas ideias. De
acordo com Zheng, Zhang e Du (2011), maior nivel de criatividade organizacional envolve
maior propensao a integrar as ideias e o conhecimento de seus colaboradores, o que se constitui
em esséncia na capacidade de geracdo de conhecimento e de combinagédo de conhecimento, ou
seja, aprendizado.

Ocorre que, durante a troca de conhecimentos, a interacdo entre individuos é fonte de
promocdo de novas ideias (BOADA-GRAU; SANCHEZ-GARCIA; PRIZMIC-KUZMICA,
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2014; WOODMAN; SAWYER; GRIFFIN, 1993), sendo a aprendizagem, em tese, um
determinante da Criatividade Organizacional. Isso porque € nas interag@es entre os individuos
que ideias individuais sdo combinadas, criando maior complexidade. Ainda, argumenta-se que
maiores niveis de desenvolvimento da criatividade organizacional numa organizagdo tendem
contribuir para maiores niveis de orientacdo empreendedora internacional (DIMITRATOS;
VOUDOURIS; PLAKOYIANNAKI, 2012): uma vez que a orientagdo empreendedora
compreende a Inovatividade, e esta € dependente de inputs de ideacdo, é que tais relacdes se
estabelecem, bem como que tanto a Criatividade Organizacional quanto a Orientacdo
Empreendedora Internacional compreendem atuagdo em meio a incerteza e risco.

Observa-se que o processo de Orientacdo Empreendedora Internacional leva a empresa
ao contato com novas tecnologias, dada as interagfes com o mercado externo (SCHWEIZER,;
VAHLNE; JOHANSON, 2010). Na medida em que a empresa se internacionaliza, ela aumenta
seu nivel de interagdo nas diversas redes relacionais (fornecedores, clientes, aliancas,
subsidiéarias,...). Este maior nivel de interacdo promove um maior acesso as fontes de
conhecimento e, por conseguinte, a sua possibilidade de aquisicdo de novas tecnologias que
influenciam na sua possibilidade de reconfiguracdo (KAFOUROS et al., 2008; GRANT, 1996).

Uma informacao qualitativa que traduz essa relagdo entre a Orientacdo Empreendedora
Internacional e a Reconfiguracdo pode ser observada no comentério realizado pelo CEO — Chief
Operation Officer das operacgdes nos Estados Unidos, de uma empresa de manufatura de grande
porte brasileira e internacionalizadal. Ao ser questionado sobre o que mudou em termos de

desenvolvimento de novos produtos, ap6s a internacionalizacdo, o entrevistado relatou:

Quando atudvamos apenas no Brasil, as nossas inovacdes de produto para o mercado
interno surgiam em funcdo de imitagBes de tendéncias que observdvamos em
empresas europeias, durante as feiras. No momento em que passamos a operar nos
Estados Unidos, essas empresas deixaram de ser fonte de inspiracdo e se tornaram
concorrentes diretos, literalmente operando na mesma rua de nossas lojas. Portanto,
para o consumidor americano, o0 produto brasileiro passou a ser uma mera cépia de
uma empresa italiana, por exemplo, e para isso bastava comparar as vitrines. Com
isso, precisou-se investir em pesquisa e design (criagdo) para encontrar colegdes
proprias, diferenciadas e aderentes a identidade e ao conceito da marca, 0 que
repercutiu inclusive em necessidades de inovagdo de processo, tanto na producédo
quanto na logistica de envio, uma vez que os produtos continuam sendo fabricados no
Brasil.

N&o basta apenas a interacdo, mas cabe a organizacao ter a capacidade de incorporar
estas tecnologias a sua base de conhecimento (TZOKAS; KIM; AKBAR, 2015) e ocorre que

maiores niveis de incorporacdo tecnologica levam a maiores niveis de capacidade de

! Informagio coletada pelo pesquisador em missdo académica aos Estados Unidos durante o periodo do projeto
para visita técnica em empresas brasileiras internacionalizadas.
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reconfiguracdo (HAWASS, 2010) tendo em vista que a reconfiguracdo implica na capacidade
de mudanga da organizagdo. Este, portanto, em principio € um importante preditor da
Habilidade em Desenvolvimento de Novos Produtos, isso porque a introducdo de um novo
produto no mercado requer por parte da organizacdo estabelecer mudangas em suas praticas
atuais.

Contudo, evidencia-se que tanto a Orientacdo Empreendedora Internacional, a
Criatividade Organizacional e as Capacidades Dindmicas Baseadas em Conhecimento (neste
estudo, as Capacidades de Aprendizado, de Reconfiguracdo e Tecnoldgica) ndo se constituem
em fins em si mesmas, mas meios ou contextos para a organizagdo buscar melhores resultados
em suas atividades. Liu et al. (2012) observam que as capacidades organizacionais Sdo
mediadoras entre essa informacdo externa adquirida e o desempenho em desenvolvimento de
novos produtos, em ambientes turbulentos. Por isso, observa-se na literatura relacdes a priori
da influéncia de CDBC no desempenho em DNP (ZHANG; BENEDETTO; HOENIG, 2009),
bem como da Criatividade Organizacional no desempenho em DNP (IM; MONTOYA;
WORKMAN, 2013), o que sinalizam sustentacGes para as relacdes testadas neste estudo.

Ainda, o desempenho do DNP é observado por Yu et al. (2013), em funcdo da
competéncia em rede e orientagdo empreendedora, bem como da sua capacidade de integracédo
externa e envolvendo fusdes e aquisi¢des, um mecanismo de internacionalizagdo (CHEN; LIN,
2011), o que sugere um alinhamento entre as dimensdes de Orientacdo Empreendedora
Internacional, Criatividade Organizacional, CDBC e HDNP.

A perspectiva das CDBC ¢ introduzida neste estudo na relacdo com HDNP pois a
criagdo de um novo produto trata-se na realidade da criacdo de um novo conhecimento, mas em
uma dimensdo tangivel, sendo esta perspectiva apresentada por Grant (1996), quando
fundamenta a KBT — Knowledge Based Theory (Teoria Baseada no Conhecimento).

Além disso, ja se tem a evidéncias de que o desempenho no PDNP, o que foi explorado
por Boehe, Milan e De Toni (2009) e De Toni, Milan e Reginato (2011), sofre uma influéncia
positiva de diversos fatores, tais como estratégia de inovacao, alocacao de recursos, intensidade
competitiva e integracdo funcional. Propde-se a Criatividade Organizacional como mais um
destes fatores (construto), uma vez que sendo ideias um antecedente necessario para a criacao
de inovacdes (VEN, 1986), ambientes mais criativos (cultura organizacional, rotinas e pessoas)
tendem a estimular mais ideias com maior possibilidade de se tornarem produtos inovadores e
de sucesso no mercado, bem como a Orientagdo Empreendedora Internacional e as CDBC deste

estudo (Aprendizado, Reconfiguracdo e Tecnoldgica).
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Neste sentido, considerando a importancia destas relacGes e suas consequéncias na
Inovacdo de Produto, Desempenho Organizacional e Competitividade, sera avaliado no modelo
tedrico proposto e suas respectivas hipoteses e relaces entre os construtos introduzidos:
Capacidade de Aprendizado, Criatividade Organizacional, Orientacdo Empreendedora
Internacional, Capacidade Tecnoldgica, Capacidade de Reconfiguracdo e a HDNP. Destaca-se
que ndo se optou analisar a relagdo entre HDNP e inovacgdo, bem como inovagéo e performance
organizacional uma vez que os estudos destas relacdes estdo mais consolidados na literatura
(GUNDAY et al., 2011; SOHAIL; SULEMAN; ZAHEER, 2011).

Portanto, a partir desta estrutura é que se propde a questdo central de pesquisa, tendo
como base a delimitagcdo do tema e sua respectiva justificativa: Qual a influéncia do nivel da
Capacidade de Aprendizado, da Criatividade Organizacional, da Orientacdo Empreendedora
Internacional, da Capacidade Tecnoldgica e da Capacidade de Reconfiguracédo na Habilidade
em Desenvolvimento de Novos Produtos?

A partir do problema central de pesquisa, derivam-se o objetivo geral e os especificos

para esta tese, desenvolvidos na secdo seguinte.

1.5 OBJETIVOS DA PESQUISA

Tendo-se em perspectiva a questao de pesquisa formula a partir do entendimento de um

problema central, foram definidos os seguintes objetivos, geral e especificos, para esta tese.

1.5.1 Objetivo Geral

Analisar a relagdo entre a Capacidade de Aprendizado, a Criatividade Organizacional,

a Orientacdo Empreendedora Internacional, a Capacidade Tecnoldgica e a Capacidade de

Reconfiguragdo na Habilidade em Desenvolvimento de Novos Produtos em empresas

exportadoras de médio e grande porte do segmento metal-mecanico.

1.5.2 Objetivos Especificos

Como obijetivos especificos desta tese foram estabelecidos:
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a) analisar a relacdo entre a Capacidade de Aprendizado e a Criatividade
Organizacional;

b) analisar a relacdo entre a Criatividade Organizacional e a Orientacdo
Empreendedora Internacional,

c) analisar a relacéo entre a Orientacdo Empreendedora Internacional e a Capacidade
Tecnoldgica;

d) analisar a relacdo entre a Capacidade Tecnolégica e a Capacidade de
Reconfiguracéo;

e) analisar a relacdo entre a Capacidade de Reconfiguracdo e a Habilidade em
Desenvolvimento de Novos Produtos.

1.6 AMBIENTE DE PESQUISA: CONTEXTO E DELIMITACAO

Feita a delimitacdo do tema, com a sua respectiva justificativa e delimitacdo de
objetivos, salienta-se que as relacdes supracitadas sdo delimitadas enquanto campo de estudo
pela inddstria de manufatura e do segmento metal-mecanico. Para efeito de conceituacdo e
delimitacdo, o setor metal-mecénico, pela definicdo da FIERGS — Federacdo das Industrias do
Rio Grande do Sul (FIERGS, 2011) e utilizada por Macedo e Campos (2001) é composto pelas
agregacdo das seguintes categorias de atividade: (i) metalurgia; (ii) produtos de metal;
(iii) equipamentos de informatica e eletronicos; (iv) materiais elétricos; (v) maquinas e
equipamentos; (vi) veiculos automotores; (vii) equipamentos de transporte; e (viii) manutencéo,
reparo e instalagcdo de maquinas e equipamentos.

Estas categorias de atividade s@o originadas da CONCLA — Comissao Nacional de
Classificacdo, responsavel pelo CNAE — Classificacdo Nacional das Atividades Econémicas,
na versdo 2.0, e compreendem as atividades que envolvem transformacdo (neste caso, de
metais), utilizando matéria-prima com a finalidade de se obter novos produtos, frequentemente
desenvolvidas em plantas industriais e fabricas, utilizando maquinas movidas por energia
motriz (CNAE, 2013). Neste sentido, as atividades listadas pela FIERGS estdo no ambito do
CNAE 24 (metalurgia), CNAE 25 (fabricacdo de produtos de metal, exceto maquinas e
equipamentos), CNAE 27 (fabricacdo de maquinas, aparelhos e materiais elétricos), CNAE 28
(fabricacdo de maquinas e equipamentos), CNAE 29 (fabricacdo de veiculos automotores,
reboques e carrocerias) e CNAE 30 (fabricacdo de outros veiculos de transporte, exceto veiculos

automotores).
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Gonzélez-Pernia e Péna (2015) bem como Hessels e Stel (2011), analisaram as relages
positivas entre empreendedorismo, orientagdo para exportacdo e crescimento econdmico em
nivel pais. Portanto, sdo validos os estudos que buscam, numa dimensdo de competitividade
nacional, entender as capacidades da firma para inovacdo e exportacdo, e tais questdes
permeiam a orientacdo empreendedora e suas capabilities relacionadas. No caso do Brasil, estas
capacidades ainda sdo que demandam maiores estudos (LEMA; QUADRQOS; SCHMITZ,
2012).

No diagnostico do Brasil nesta questdo, um estudo com base nos indicadores fornecidos
pelo MDIC — Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior, no que tange as
exportacGes industriais (MDICB, 2013), explora o baixo desempenho em inovagéo e a realidade
do setor. Em uma série histdrica de 10 anos, conforme € possivel observar na Tabela 1, a
industria (considerando os grupos de alta, média, média-baixa e baixa tecnologia) reduziu a sua
participacdo relativa nas exportacdes brasileiras de 83,4% para 63,6%, destacando-se que a
indUstria de alta e média-alta tecnologia, de maior valor agregado, de 35,6% para 22,6%.
Contudo, no mesmo periodo, a participacdo relativa da exportacdo de produtos néo

industrializados, de menor valor agregado, cresceram de 16,6% para 36,4%.

Tabela 1 — Evolucdo da participacao relativa das exportagdes da industria em US$ milhdes

Setores 2000 2002 2004 2006 2008 2010
Part. % | Part. % | Part. % | Part. % | Part. % | Part. %

Total 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0
Produtos industriais (*) 83,4 80,6 80,0 78,1 71,7 63,6
Industria de alta e média-alta tecnologia (1+11) 35,6 31,3 30,0 30,4 26,1 22,6
Industria de alta tecnologia (1) 12,4 9,8 6,9 6,8 5,8 4,6
Aerondutica e aeroespacial 6,7 4,7 3,6 2,7 31 23
Farmacéutica 0,7 0,7 0,6 0,7 0,7 0,9
Material de escritdrio e informatica 0,9 0,4 0,3 0,4 0,1 0,1
Equipamentos de radio, TV e comunicacdo 35 34 1,9 2,6 15 0,9
Instrumentos médicos de ética e precisao 0,7 0,6 0,4 0,5 0,4 0,4
Industria de média-alta tecnologia (11) 23,1 21,4 23,1 23,6 20,3 18,0
Méquinas e equipamentos elétricos 1,7 1,6 15 1,9 1,9 1,6
Veiculos automotores, rebogues e semi-reboques 9,7 9,2 10,0 10,5 8,2 6,9
Produtos quimicos, excl. farmacéuticos 6,0 52 5,0 49 4.4 4,7
Equipamentos para ferrovia e material de transporte 0,2 0,2 0,3 0,4 0,3 0,4
Magquinas e equipamentos mecanicos 55 53 6,4 59 54 4,5
Industria de média-baixa tecnologia (111) 18,6 17,6 19,5 19,8 19,6 14,6
Construgdo e reparacdo naval 0,0 0,0 13 0,0 0,8 0,1
Borracha e produtos plasticos 1,7 1,5 1,4 15 1,4 1,4
Produtos de petréleo refinado e outros combustiveis 31 3,6 33 44 4,8 33
Outros produtos minerais ndo-metalicos 1,5 1,6 1,6 15 1,1 0,9
Produtos metalicos 12,2 10,9 11,9 12,3 11,6 8,8
Industria de baixa tecnologia (1V) 29,3 31,7 30,5 27,9 26,0 26,4
Produtos manufaturados n.e. e bens reciclados 1,6 15 15 11 0,9 0,7
Madeira e seus produtos, papel e celulose 73 6,4 6,2 53 4.4 4,3
Alimentos, bebidas e tabaco 14,0 17,9 17,8 17,4 17,9 19,0
Téxteis, couro e calgados 6,4 5,9 5,0 4,0 2,8 2,4
Produtos ndo industriais 16,6 19,4 20,0 21,9 28,3 36,4

Fonte: MDIC (2013b).
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Embora em valores absolutos as exportacbes dos produtos industrializados sejam
maiores que as dos produtos ndo industrializados, este é um indicador que aponta uma tendéncia
mudancga na matriz econdémica e no nivel de competitividade do setor no que se refere ao
mercado internacional. Por este motivo que estudos que compreendam a industria nacional ou
alguns setores especificos mais representativos, como é o caso do setor metal-mecénico, e
contemplem a fatores que venham a influenciar a capacidade de Inovagéo e Internacionalizagéo
via 0 desenvolvimento de Orientacio Empreendedora Internacional, Criatividade
Organizacional, CDBC (Aprendizado, Reconfiguracéo, Tecnoldgica) e HDNP séo importantes.
Com isso, pode-se estimular a proposicdo de politicas governamentais e estratégias e
investimentos, tanto no setor publico quanto no setor privado (LIDDLE; EL-KAFAFI, 2010;
CHUDNOVSKY; LOPEZ; PUPATO, 2006).

A selecdo de um setor ou ambiente de estudos também pode levar em conta um critério
de escala, no sentido de abrangéncia ou tamanho. No caso, 0 setor metal-mecénico é de
particular interesse para esta pesquisa em funcdo de sua representatividade na economia
brasileira, o que pode ser observado em funcdo de alguns indicadores (FIERGS, 2011): (i) o
setor engloba a terca parte do total de segmentos industriais nacionais, compondo 35,2% do
PIB. No Brasil, existem cerca de 78,3 mil estabelecimentos pertencentes ao complexo e que
empregam cerca de 2,27 milhdes de trabalhadores formais.

O setor metal-mecénico, equivale a 25% do total da industria de transformag&o nacional;
e as regides Sudeste e Sul concentram mais de 80% das empresas do setor; (ii) tem tradicdo de
exportacdo no Pais, o que lhe assegura representatividade na balanca comercial, na qual
representa 23,2% do total exportado (CODIN, 2013); (iii) contudo, é um setor de baixo grau de
inovacdo, sendo que a industria, em média, investe 1% da sua receita em Pesquisa e
Desenvolvimento, quando sua competitividade depende de investimentos em tecnologias-chave
(FIEPR, 2013); e (iv) ainda, estudos técnicos apontam que mantidas as atuais condicdes, a
industria continuara perdendo participacdo no PIB brasileiro, retrocedendo a niveis do ano de
1955, podendo cair para 9,3% em 2029 (FIESP, 2013).

Em termos numéricos, a Tabela 2 expressa o0 volume do total aproximado de indUstrias
de transformacédo no pais, a partir dos dados disponiveis, considerando empresas de todos 0s

portes e 0 CNAE Metal-Mecanico responde entre 14% a 33% deste total, por estado.
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Tabela 2 — Total de industrias de transformacao e metal mecénica, por Estado

Estad Total de Industrias de Transformacéo CNAE
S1acos 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2011 %
Sdo Paulo 113.392 | 113.739 | 116.486 | 117.989 | 121.497 | 121.612 | 40.312 | 33%
Rio Grande do Sul 49.042 49.447 49.763 50.062 51.855 49.882 | 14.751 | 30%
Minas Gerais 48.600 49.111 49,932 51.760 54.123 53.091 | 12.306 | 23%
Parana 34.149 35.054 36.534 38.457 40.884 40.536 | 11.248 | 28%
Santa Catarina 33.896 34.958 36.063 36.846 38.783 38.239 8.678 23%
Rio de Janeiro 19.996 20.157 20.586 21.148 23.396 22.830 6.126 27%
Bahia 12.579 12.620 13.090 13.512 14.506 14.071 3.000 21%
Goias 12.296 12.999 13.737 14.327 15.520 15.677 2.784 18%
Espirito Santo 7.937 8.184 8.224 8.538 8.835 8.993 2.003 22%
Ceara 11.559 12.249 12.555 13.210 14.222 13.698 1.940 14%
Pernambuco 9.811 10.263 10.411 10.903 12.099 12.350 1.796 15%
Mato Grosso 6.116 6.183 6.356 6.657 6.979 6.732 1.459 22%
Mato Grosso do Sul 3.182 3.214 3.306 3.452 3.729 3.810 988 26%
Distrito Federal 2.768 2.918 3.141 3.363 3.592 3.453 878 25%
Amazonas 2.043 2.127 2.187 2.262 2.383 2.329 848 36%
Para 4.268 4.380 4.470 4.546 4.817 4,785 845 18%
Rio Grande do Norte 3.295 3.356 3.542 3.641 4.064 3.981 639 16%
Maranhao 2.636 2.674 2.752 2.988 3.053 3.022 615 20%
Paraiba 3.370 3.542 3.645 3.681 4.102 4.041 562 14%
Rondonia 2.545 2.617 2.544 2.632 2.842 2.705 489 18%
Alagoas 1.654 1.719 1.727 1.827 2.017 1.977 438 22%
Piaui 2.315 2.299 2.356 2.498 2.690 2.723 433 16%
Sergipe 1.745 1.859 1.914 1.954 2.216 2.159 381 18%
Tocantins 1.296 1.331 1.344 1.367 1.429 1.388 266 19%
Acre 573 551 662 580 706 661 106 16%
Amapa 305 332 355 388 427 452 85 19%
Roraima 291 298 348 316 382 350 56 16%

Fonte: Elaborada com base em Sidra (2013).

A partir da delimitacédo, setor metal-mecénico, propde-se uma segunda delimitacdo em
relacdo ao porte, buscando-se analisar apenas as empresas de médio e de grande porte. Os
critérios mais utilizados para esta categorizacdo sdo os definidos pelas classificacfes do
SEBRAE - Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE, 2013) e do
BNDES — Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES, 2013), que
respectivamente analisam o porte das empresas em funcdo do nimero de funcionarios ou do
seu faturamento. No caso do nimero de funcionarios, as empresas deste recorte (médio e grande
portes) consistem em organizacfes com mais de 100 funcionérios e uma receita anual
(faturamento) acima de R$ 16 milhdes.

Cabe comentar ainda que a deciséo desta delimitagdo da amostra em termos do porte se
d4 embasada em fungdo dos construtos selecionados. Estudos anteriores, como o de
Rosenbusch, Brinckmann e Bausch (2010), atentam que a analise do DNP e da Inovagdo tem
um comportamento distinto entre empresas pequenas e de médio e grande portes. Por exemplo,

o0s autores identificam que no caso de pequenas empresas uma orientacdo inovadora é mais
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importante e tem mais relagdo com o desempenho empresarial do que propriamente 0s
processos de DNP estruturados, como é observado no caso de grandes empresas.

Como a orientacdo inovadora ndo é um construto a ser analisado, mas sim a HDNP,
considera-se apropriado ndo inserir empresas de pequeno porte na amostra, pela possibilidade
de ndo possuirem processos sistematizados de desenvolvimento de novos produtos na mesma
proporcao que as de médio e grande porte. J& a relacdo o entre nivel de estruturacdo do DNP e
0 seu desempenho em empresas de médio e grande porte tem se demonstrado positiva
(PALADINO, 2007; LANGERAK; HULTINK; ROBBEN, 2007; HULT; HURLEY;
KNIGHT, 2004; ERNST, 2002).

Ainda, a escolha de um setor em especifico, neste caso, o setor metal-mecénico, para o
desenvolvido deste estudo esta fundamentada na questao de minimizar os efeitos das variaveis
ambientais intervenientes, uma vez que diferentes setores possuem diferentes niveis de
turbuléncia de mercado e tecnoldgica, estando sujeitos a indicadores de crescimento de
diferentes magnitudes e intensidade competitiva (PERIN, 2001). E importante destacar que a
selecdo de empresas de médio e grande porte pode representar uma amostra menor do que
empresas de micro e pequeno porte, 0 que gera limitacdes para o estudo, mas em termos de
alcance dos resultados, é adequado analisar sobre a perspectiva da quantidade de funcionarios
e volume de faturamento anual.

O conjunto das empresas de médio e grande portes € que, de fato, compreendem um
maior nimero de quantidade de funcionarios e volume de faturamento anual do setor. Por
exemplo, no caso das empresas vinculadas ao SIMECS — Sindicato das Industrias Metalurgicas,
Mecénicas e de Material Elétrico de Caxias do Sul, verifica-se que 9,36% sdo empresas de
médio e de grande porte (conforme classificagdo por meio dos critérios do SEBRAE e do
BNDES), mas que abrangem em torno de 60% do pessoal empregado deste setor, conforme
apresentado na Tabela 3. Portanto, chegou-se ao numero de 244 empresas, a partir das
informacdes da base acessada, com um quadro de cerca de 80.000 funcionarios diretos.

Considerando que estas empresas, principalmente no caso do setor automotivo, podem
integrar uma cadeia de sistemistas, mesmo as empresas de pequeno porte podem ser
dependentes das empresas de médio ou grande portes, enquanto fornecedores e 0s impactos
econémicos na melhoria do desempenho destas empresas extrapola apenas sua organizagéao.
Este argumento é importante em termos de relevancia da ambiéncia de pesquisa, uma vez que
estudos que venham a fortalecer a competitividade do conjunto destas organiza¢6es implicam
também em melhoria no desenvolvimento econdmico e social da regido de abrangéncia, uma

vez que o pessoal empregado € direta e indiretamente afetado.



Tabela 3 — NUumero de funcionarios das empresas vinculadas ao SIMECS
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Total de Mais de 501 Entre 101 e 500 Entre 5 a 100
Setores L Lo L
Empresas Funcionarios Funcionarios Funcionarios
% Qtd % Qtd % Qtd
Automotivo 218 0,51% 1 2,03% 4 7,47% 16
Eletroeletrénico 302 0,15% 0 0,81% 2 9,46% 29
Metal-mecanico 2.080 0,41% 9 5,44% 113 73,72% 1.533
Total 2.600 1,07% 28 8,29% 216 90,65% 2.357

Fonte: Adaptado de SIMECS (2013).

No que se refere ainda ao setor analisado, considera-se pertinente que tendo em vista a
dimensdo da Orientagcdo Empreendedora Internacional, o recorte de empresas seja efetuado
considerando aquelas que praticam, em algum nivel, a exportacdo de produtos. Neste recorte,
consegue-se 0 acesso a partir do MDIC — Ministério de Desenvolvimento, Industria e Comércio
Exterior (MDIC, 2013), por meio da Secretaria de Comércio Exterior, as empresas que possuem
autorizacdo para exportagdo, bem como por faixa de valor exportado.

Em termos de quantidade de empresas de todos 0s setores, observa-se que as empresas
de médio e grande portes representam 55,4% da quantidade de empresas exportadoras no Brasil,
mas em termos de volume de exportacdo implicam em 99,1% do total, 0 que sustenta a
representatividade e relevancia de focar o estudo nestes portes de empresa (MDICb, 2013). Na
analise sobre a localizacdo destas empresas nos dados da MDIC, observa-se que entre as
empresas de médio e grande portes, mais de 70% delas estdo na regido Sudeste e Sul, o0 que
justifica o recorte de Estados selecionados.

A partir desta analise global do ambiente de pesquisa, e observados os objetivo geral e
especificos e 0 ambiente de pesquisa, o Capitulo 2 apresenta o referencial teérico que sustenta

as hipoteses e 0 modelo tedrico proposto.



2. REFERENCIAL TEORICO E RELACOES HIPOTETIZADAS

Este capitulo fundamenta sobre as relagdes hipotetizadas e a operacionalizagdo dos
construtos delimitados, buscando estabelecer as relagdes entre a Capacidade de Aprendizado, a
Criatividade Organizacional, a Orientacdo Empreendedora Internacional, a Capacidade de
Reconfigurac&o, e a Capacidade Tecnoldgica com a Habilidade em Desenvolvimento de Novos
Produtos. Considerando que as trés Capacidades (Aprendizado, Reconfiguracdo e Tecnoldgica)
se situam no campo das CDBC, sera efetuada uma contextualizacdo inicial acerca desse
contexto tedrico, o qual origina-se das Capacidades Dindmicas. O mapa da pesquisa, de forma
a situar os dominios de estudos, é apresentado na Figura 3, estabelecendo as inter-relagdes entre
0s grandes campos e 0s sub-campos / construtos abordados, e situando 0 momento em que 0s

assuntos serdo tratados neste capitulo.

Figura 3 — Mapa de investigacdo da tese: teorias e relacdes
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Internacional
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Organizacional

Fonte: Elaborada pelo autor.
Legenda: As elipses correspondem aos construtos e as numeragdes correspondem as secdes deste capitulo.
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2.1 0 CAMPO TEORICO DAS CAPACIDADES DINAMICAS

De modo a introduzir as trés Capacidades Baseadas em Conhecimento selecionadas para
este estudo, a de Aprendizado, Reconfiguracdo e Tecnoldgica, serd primeiramente
contextualizado o campo das Capacidades Dindmicas e em sequéncia as CDBC de forma a
apresentar a origem e fundamentacao destes construtos.

As Capacidades Dinamicas (CD) consistem em um conceito bastante investigado na
area de Estratégia, conforme Hodgkinson e Healey (2011), mas para Denford (2013) ha uma
falta de uniformidade ou de consenso em sua definicdo e dimensdes componentes quando
abordadas pelos autores, inclusive, em funcdo de sua complexidade e padrdo sistémico
(O’CONNOR, 2008). Em sintese, as CD sdo uma teoria para explicar o comportamento de
organizagOes na sua habilidade em integrar, construir e reconfigurar competéncias internas e
externas para se adaptar a ambientes dindmicos (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997) ainda mais
quando estes ambientes sdo predominantemente tecnoldgicos, instaveis, turbulentos e com
competicdo baseada em inovacdo (SMART; BESSANT; GUPTA, 2007). As CD se
materializam em rotinas que ajudam a manipular as configuracdes de recursos e de capacidades
em processos de criagdo de valor e de desenvolvimento de produtos (EISENHARDT,;
MARTIN, 2000).

Ainda que o conceito tenha recebido criticas pelo framework proposto por Teece, Pisano
e Schuen (1997) inicialmente ser vago, principalmente porque o recurso base das capacidades
dindmicas ndo tenha ficado evidente, o trabalho foi pioneiro a ponto de despertar uma gama de
novas pesquisas e a evolucédo deste conceito (ZHENG; ZHANG; DU, 2011).

Eisenhardt e Martin (2000) evoluiram na definicdo dando énfase as CD como processos
identificaveis e especificos que permitem integrar, reconfigurar, ganhar ou se desfazer de
determinado recurso. Este conceito é importante, pois estende o conceito de capacidade
dindmica de forma interorganizacional, uma vez que atualmente processos integrados em
organizacg0es, tal como a cadeia de suprimentos e de distribuicdo podem ser possiveis fontes de
vantagem competitiva.

Em sequéncia, Zollo e Winter (2002) tomam por base a teoria evolucionaria, e definem
as CD como padrdes estaveis e aprendidos de atividades coletivas para modificar seus processos
operacionais e efetividade. Foi neste trabalho que, pela primeira vez, as atividades baseadas em
conhecimento sdo propostas como vetores principais na evolugdo da CD das organizagdes, pela
natureza distinta que o conhecimento enquanto ativo intangivel possui. Neste sentido, Teece

(2007), dez anos apds sua primeira teorizacdo sobre as CD, e considerando a evolugdo do
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conceito ao longo da década, redefiniu sua abordagem, caracterizando as CD como as
competéncias das organizagdes de criar, disponibilizar, e proteger ativos intangiveis que
suportem desempenho de negdcios maiores e duradoras. Com este conceito, fica evidente o
papel do conhecimento, um ativo intangivel, como sendo um aspecto estrutural na CD das
organizagoes.

Mais recentemente Barreto (2010), ap6s discussao e critica ao corpo de conhecimento
da area das CD, propde que as Capacidades Dindmicas sdo o potencial da empresa de
sistematicamente resolver problemas, formado pela sua propensao em identificar oportunidades
e ameagas, e tomar decisfes rapidas e orientadas ao mercado, bem como mudar a sua base de
recursos. Esta conceituacdo € convergente com a proposicdo desta tese, uma vez que, por
exemplo, a Criatividade Organizacional se alinha ao conceito de resolucdo de problemas, e a
Orientacdo Empreendedora Internacional ao comportamento de identificar oportunidades.

Stefano, Peteraf e Verona (2010) identificaram na literatura as raizes teoricas das
distintas abordagens das CD, a partir do cruzamento de co-citagdes, conforme pode ser
observado na Figura 4. Destaca-se que as duas principais abordagens, as quais podem ser
analisadas pelo indicador de citagcdes versus periodo de existéncia, ¢ a VBR e a VBC. Estas
duas escolas séo as predominantes na interpretacdo das CD, e em esséncia, as habilidades de
integracédo, construcao e reconfiguracéo sdéo comuns a ambas, mas 0s autores da primeira escola
focam-se nos recursos e ativos tangiveis, e 0s da segunda escola nos ativos intangiveis, como é

0 caso do conhecimento.

Figura 4 — Teorias de base das Capacidades Dindmicas

. Economia de - . Visao Visdo Baseada
. Teoria Visdo de Teoria
DR G ERES Comportamental Clsizsals Posicionamento Evolucionaria S Gl em
Transacao Recursos Conhecimento
Trabalho Cyert e March Williamson Porter (1980) Nelson e Wernerfelt Kogut e
Central (1963) (1975) Winter (1982) (1984) Zander (1992)
(a) Periodo de
Existéncia da 51 anos 39 anos 34 anos 32 anos 30 anos 22 anos
Teoria de Base
(b) CitacBes do
trabalho central 4 10 4 23 23 14

nos artigos
selecionados
(c) CitagOes dos
trabalhos 87 17 0 22 162 71
selecionados
Média Citacdes
/Ano Trabalho
Base em relagdo
a 2013 (c/a)
Fonte: Elaborada a partir de Stefano, Peteraf e Verona (2010).

1,7 0,43 0 0,68 54 3,2
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Foi a partir do artigo de Teece, Pisano e Shuen (1997), que as CD surgiram como uma
evolugéo ao conceito da VBR — Visdo Baseada em Recursos (RBV — Resource-based View).
Ja para Grant (1996) e Zollo e Winter (2002), onde as CD passaram a evoluir sobre o conceito
de VBC - Visdo Baseada em Conhecimento (KBV — Knowledge Based View), o conhecimento
é o principal elemento que contribui na criacdo das CD das empresas (firmas). Isto porque é a
partir da recombinacdo das capacidades atuais e de seus recursos disponiveis, principalmente
do conhecimento, enquanto recurso intangivel, que uma possivel vantagem competitiva
sustentavel é obtida.

E nesta perspectiva da VBC que emerge o conceito de CDBC. Mesmo que as definigdes
de CD sejam extensas, e em determinados momentos, divergentes (ROTTA, 2012), este estudo
parte das definicdes e perspectivas da CDBC para estruturar a investigacédo, e portanto, as trés
CDBC delimitadas neste trabalho consistem na abordagem mais contemporanea das
Capacidades Dindmicas, e com um interesse cientifico crescente, se comparado com Teorias de
Base mais tradicionais como as de Economia de Custos de Transa¢do ou Teoria Evolucionaria.

A partir desta leitura, doravante, as CD ndo serdo relacionadas a VBR (ou RBV), mas
simaVBC (ou KBT), que é uma evolucgéo deste primeiro conceito, e repercute nos pressupostos
de andlise dos fendmenos. Ainda nesta discussdo no campo das CD, é importante apresentar o
conceito de Winter (2003), que introduziu a definicdo das capacidades ordinarias, ou
capacidades de nivel zero, em funcdo de divergéncias nas diferentes conceituaces do que sdo
as CD. Para o autor, as capacidades ordinarias sao aquelas que permitem a empresa desenvolver
de forma distinta 0s seus processos operacionais em relacdo aos seus concorrentes, no curto
prazo, enquanto as CD, que sdo capacidades de ordem mais alta, sdo aquelas que permitem a
organizacao ampliar, modificar ou criar as capacidades ordindrias, a partir de investimentos que
possam criar padr@es de mudanca, e nisso estdo relacionadas a Capacidade de Aprendizado, a
Capacidade Tecnologica e também a Capacidade de Reconfiguracéo.

Portanto, nesta leitura, pode-se interpretar que o processo de manufatura pode vir a ser
em um determinado cenario uma capacidade ordinaria da empresa, podendo ser fonte de
vantagem competitiva, mas as Capacidades Dinamicas sdo aquelas que permitem que a
organizacdo reconfigure este processo produtivo de forma a adaptar-se a mudangas
tecnologicas. Ou seja, as mudancgas tecnoldgicas podem anular o efeito da vantagem
competitiva da capacidade ordinaria, e por isso as CD séo capacidades de mais alta ordem que
possibilitam a reconfiguracdo e mudanga e atingindo, portanto, uma possivel vantagem
competitiva sustentdvel (MAKKONEN et al., 2014).
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Logo, para Winter (2003), as CD sdo dedicadas a modificacdo das capacidades

operacionais ou ordinarias ou nivel zero, de forma a lidar com mudanc¢as nos processos de

producdo ou produtos da empresa: estas mudangas advém portanto das capacidades da empresa

em observar mudancas, internalizar e reconfigurar estas capacidades ordinarias. A partir deste

estudo, esta classificagédo foi sendo adotada nos estudos de CD que vieram a seguir (HELFAT,;
PETERAF, 2003; ZAHRA; SAPIENZA; DAVIDSON, 2006) e mais recentemente Karna,

Richter e Riesenkampff (2012) desenvolveram um levantamento, apresentado na Figura 5 sobre

as diversas Capacidades Ordinarias e Capacidades Dinamicas identificadas na literatura, o que

torna mais elucidativo este conceito que é visto como abstrato e complexo (WINTER, 2003).

Figura 5 — Relagdo de Capacidades Ordinarias e Capacidades Dindmicas

Categorias

Capacidades identificadas nos estudos

Capacidades Ordinarias

Operagdes e
Processos

Manufatura interna, alinhamento com processo de fornecimento, alinhamento com processos de
clientes, processos de manufatura, uso de processos de manufatura estado da arte, integragdo préxima
com distribuidores ou varejistas, aplicacdes de Tecnologia da Informacdo, praticas de trabalho de
negécio, capacidade de Tecnologia da Informacdo interna, capacidades de vendas, capacidades de
implementacéo de marketing, capacidades de producdo, capacidades de marketing-vendas, capacidades
de sistemas de informacédo, capacidades de logistica, eficiéncia de atividades administrativas,
operagdes.

Relacionamento
com clientes e

Capacidades de gerenciamento de clientes, gerenciamento de performance dos clientes, gerenciamento
da performance da cadeia de fornecimento, integracdo proxima com fornecedores de matérias primas,

Servigo e Qualidade

fornecedores capacidades de informacdo online sobre clientes, capacidades de informacéo online de fornecedores.
Organizagdo e Estrutura organizacional, alinhamento estrutural, aderéncia de Recursos Humanos, alinhamento de
Estrutura Recursos Humanos, integracdo funcional.
Recursos e Especificidade de ativos, complementariedade de recursos, magnitude de recursos, intensidade de
Ativos capital.
Produto, Capacidades de produto, nimero de novos produtos, capacidades de servicos centrais, foco do servico,

qualidade, qualidade do produto, capacidades de preco.

Capacidades Dinamicas

P&D,
Inovacéo e
Tecnologia

Patentes, intensidade de P&D, inovatividade, inovacdo da firma, desenvolvimento de tecnologia,
desenvolvimento de novos produtos, inovagdes radicais, inovagdo de produto, prioridade em inovagao
radical, capacidade absortiva de P&D.

Tomada de decisao
estratégica,

Capacidade estratégica, competéncias estratégicas, planejamento estratégico e da qualidade,
identificacdo de mercados de entrada, fusGes e aquisi¢des, orientagdo para competidor, orientacéo
para cliente, identificacdo de mercado, postura global estratégica da empresa, qualidade da lideranca,

conhecimento

Pesquisa de capacidade de gestdo, experiéncia da alta direcdo, envolvimento da alta direcdo, comprometimento da
mercado. gestdo, experiéncia internacional do CEO, experiéncia internacional da alta dire¢éo, conhecimento
sobre os clientes, conhecimento sobre os competidores.
Conhecimento especifico, aprendizado organizacional, capacidade de gestdo do conhecimento,
Gestédo do orientacdo para aprendizado adaptativo, aprendizado individual, aprendizado da equipe, troca de

informacdes, transferéncia e integragdo de conhecimento,
estoques de conhecimento, fluxos de conhecimento.

Cooperacéo,
Alianga,
RelagBes Externas

Aliancas e Joint Ventures, capacidades combinadas da alian¢a, capacidades de relacionamento
externo, diversidade do portfélio de aliangas, exposicdo internacional, conhecimento dos
fornecedores, conhecimento das agéncias regulatorias.

Ativos intangiveis e
reputacdo

Slack disponivel, inimitabilidade, ndo-substituibilidade, capital social, capital reputacional, confianca.

Gestdo estratégica
do capital humano

Congruéncia de metas, investimentos relativos ao capital humano, talentos contratados, valor
adicionado pela expertise, abertura e experimentacao.

Fonte: Karna, Richter e Riesenkampff (2012, p. 48).
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Portanto, as Capacidades investigadas neste estudo sdo da categoria dindmicas, e
emergem de uma abordagem recente, denominada de Capacidades Dindmicas Baseadas em

Conhecimento, discutida na secao seguinte.

2.1.1 Capacidades Dinamicas Baseadas em Conhecimento

Esta secdo apresentard uma contextualizacdo geral sobre as CDBC, de modo a situar o
campo que origina as Capacidades de Aprendizado, Reconfiguracdo e Tecnoldgica
operacionalizadas nesta tese.

A selecdo pelas CDBC como fendmeno para pesquisa se da em funcéo de que estudos
contemporaneos, tais como o de Rosenzweig e Mazursky (2014), observam que 0 recurso mais
importante para a inovacéo tecnoldgica é o conhecimento, o qual pode ser obtido internamente
e externamente a organizacao, e identificam em sua pesquisa longitudinal de 16 anos em
indUstrias nos Estados Unidos que o acesso a fontes de conhecimento externo, principalmente
de mercados internacionais, afetam a inovatividade organizacional. Contudo, um achado
importante dos autores é que essa integracdo de conhecimentos € util para superar restricdes de
recursos e desenvolver inovacdo. A Capacidade de Aprendizado, portanto, torna-se essencial
neste processo. Por isso que o conhecimento, pela sua natureza enquanto recurso
potencialmente infinito (DRAAKOVIA, 2010; HALAL, 1998) é importante de ser analisado a
luz das Capacidades Dindmicas para o desenvolvimento de vantagem competitiva sustentavel.

Neste contexto, Denford (2013) identificou em sua pesquisa cerca de 80 defini¢Ges de
CDBC, observando uma nomenclatura fragmentada e sem um framework conceitual
dominante. O autor observa que ha sete frameworks (estruturas de analise ou modelos) que
apresentam determinada consisténcia, mas que evidenciam um conflito em nomenclaturas e nas
dimensdes associadas. H4, entdo, diferentes definicbes sobre este construto, as CDBC,
emergindo o problema de que em pesquisas que relacionam as CDBC com a inovagdo ou
desenvolvimento de novos produtos, por exemplo, estar-se-ia medindo fenémenos diferentes,
ou 0 mesmo fenbmeno com medidas diferentes, o que implicaria na dificuldade de comparacéo,
relacdo e convergéncia, buscando um desenvolvimento tedrico mais consistente em torno desta
temaética.

A tematica das CDBC sdo aderentes aos estudos de Orientacdo Empreendedora
Internacional, Criatividade Organizacional e Desenvolvimento de Novos Produtos, pois tais
capacidades focam nas condigOes da empresa em se adaptar ao dinamismo de um ambiente

competitivo e turbulento, cenario das empresas que atuam em mercados globais, e que exige,
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portanto, novas ideias e postura pré-ativa para a introducdo de novos produtos (TEECE;
PISANO, 1994; TEECE; PISANO; SHUEN, 1997, SCHWEIZER; VAHLNE; JOHANSON,
2010). Nesta direcdo, Moussetis (2011) analisa que quanto mais imprevisivel é 0 ambiente em
gue a empresa esta inserida, maior serd a necessidade da mesma em ser criativa e flexivel dado
que as premissas de atuagdo mudam e, logo, de manter um nivel de Criatividade Organizacional
e de CD, estas com impactos no HDNP, demandando maior habilidade no desenvolvimento e
no lancamento de produtos de forma a liderar o mercado (LI; LIU, 2014; YU et al., 2013;
CARSON; WU; MOORE, 2012).

Considera-se que a origem das CBDC tem como precursoraa VBC (ZHENG; ZHANG;
DU, 2011), que postula o conhecimento como o recurso mais estratégico de uma empresa, e
ndo apenas como um recurso genérico, tal como definido pela VBR fundamentada em Penrose
(1959), Wernerfelt (1984) e Barney (1991), uma vez que o conhecimento possui caracteristicas
especiais. Grant (1996), no artigo sobre a knowledge-based theory of the firm, afirma que a
empresa é uma instituicdo que integra conhecimento e, portanto, necessita de mecanismos de
coordenacao (regras e diretrizes, sequenciamentos, rotinas, resolucdo de problemas em grupo e
tomadas de decisdo) para integrar 0os conhecimentos especializados de seus participantes. Esta
leitura pode ser entendida ndo apenas na empresa como unidade de analise, mas também na
rede (networks) de empresas como unidade de analise e denota o papel da Capacidade de
Aprendizado.

Na forma com que se manifestam as CDBC é que se observam diferentes interpretacdes
e tipologias. Em principio, a regra basica de uma tipologia € que estas classes (tipos) sejam
mutuamente exclusivas (HAMBRICK, 1984) e, na tentativa de identificar estas disting¢oes,
Denford (2013) delimitou sete frameworks, os quais foram propostos por Teece, Pisano e Shuen
(1997), Eisenhardt e Martin (2000), Zahra e George (2002), Helfat e Peteraf (2003), Verona e
Ravasi (2003), Rothaermel e Alexandre (2009) e Zheng, Zhang e Du (2011). De forma
resumida, suas definicdes sdo apresentadas na Figura 6.

O que se observa, em relacéo as tipologias, € a diferenciacdo nas dimensodes utilizadas
pelos autores, o0 que repercute, em termos de entendimento do fenbmeno, em distintos
indicadores de mensuracdo. Contudo, de forma global, converge a nocgdo acerca de que as
dimensGes das CDBC envolvem uma postura da empresa em termos de criacao, reconfiguracéo,

integracdo e aplicagdo destes ativos ou conhecimentos para adaptar-se a ambientes dinamicos.
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Figura 6 — Principais defini¢cGes de Capacidades Dindmicas e suas dimensdes

Autores Definicoes Dimensdes do Construto
Habilidade de integrar, Construir: processo de aprender pela experimentacdo, o que pode
¢
T_eece, construir e reconfigurar resultar em novo conhecimento;
Pisano competéncias internas e Reconfigurar: reorganiza e combina ativos, estrutura e capacidades;
e Shuen externas para se adaptar Integrar: funcéo de coordenacéo, transferindo e internalizando a
(1997) rapidamente a ambientes informac&o na organizago;
dindmicos. Replicar/Imitar: repetir ou imitar a¢fes anteriores bem sucedidas.
Processos da firma aue usam Criagdo: rotinas de criagdo de conhecimento para construir novas
; a4 capacidades;
Eisenhardt recursos para integrar, O 5 s -
o Ve reconfigurar, ganhar e langar Integraco: integracéo de recursos e habilidades de vérias partes da
(2000) recursos para se adequar as organizagao, . - .
mudancas de mercado Re_conflguragao. combina diferentes conhecimentos e recursos
) existentes.
As CD sio geradas via Transformacdo: refinamento das rotinas que permite combinacao do
mudanca or angizacional sio conhecimento existente aos novos adquiridos;
Zahra e de naqturezga estraté icé e Exploitation: rotina que permite a empresa a potencializar
George definem o caminh% da competéncias existentes por meio de acesso a conhecimentos de
2002 diferentes partes da organizagdo;
empresa em termos de LR R ) .
evolucio e desenvolvimento Aquisicdo: identificacdo e aquisicdo de conhecimento externo;
¢ " | Assimilacfo: interpretar informagao externa.
Recombinacéo: combinar buscando criar novas capacidades ou
Tomam por base o conceito de | conhecimentos;
Helfat e Teece, Pisano e Shuen (1997), | Reconfiguragdo: das capacidades atuais buscando criar novos produtos
Peteraf mas estabelecem novas e/ou servigos;
2003 dimensdes que comporiam o Renovacdo: busca e desenvolvimento de alternativas;
q p G
construto (CD). Replicacéo: transferéncia parcial ou total de uma capacidade para
outra regido geogréfica.
Conjunto de competencias que Criagdo: novo conhecimento via pesquisa;
Verona e permite a empresa criar novos . . o . . . )
- produtos e processos, e Reconfiguragédo: reorganizacdo de sistemas e conhecimento existente;
x A Integracdo: a partir do conhecimento latente de diversas partes da
2003 responder as circunstancias e grag P P
( ) P organizagao.
mudangas do mercado.
Tomam por base o conceito de . . . . .
Rothaermel Teece, Pisano e Shuen (1997), Quadrante I..fonte interna de conhecw_nento exw_tente, .
o Al mas estabelecem novas Quadrante 11: fonte e_xterna de conhecimento _eXIstente,
2009 dimensdes aue comporiam o Quadrante Il1: fonte interna de nova tecnologia;
( ) cons’?ruto (Clg) Quadrante 1V: fonte externa de tecnologia existente.
Trzz:imP?;);n%azeS%Sgr?iigg%e Aquisicdo: identificacdo e transferéncia de conhecimento de fontes
g stell mz;s estabelecem novas || externas;
(2011) Geracdo: atividades internas de geragao de conhecimento;

dimens@es que comporiam o
construto (CD).

Combinagao: de conhecimentos.

Fonte: Adaptada de Denford (2013).

Pode-se verificar que o elemento central da definicdo de CDBC envolve um conjunto

de competéncias da empresa que, para se adequar a ambientes dindmicos, busca estabelecer um

conjunto de processos que agem sobre seus recursos, principalmente, conhecimento. Nesta

direcdo, Denford (2013) observou, portanto, oito processos de CDBC (criagdo, integragéo,

reconfiguracdo, replicacdo, desenvolvimento, assimilacdo, sintese e imitacdo) na literatura a

partir da sintese de seu estudo. E sob estes processos que se manifestam as distintas Capacidades

investigadas na literatura. Na Figura 7, apresenta-se, para 0s oito processos de CDBC, suas

dimens@es, proposta, mecanismos, papel da gestdo, impacto na empresa e beneficios. Nesta

anélise, as CDBC de Criagdo, Integracdo, Reconfiguracdo e Replicacdo possuem um foco
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interno na organizagdo, ou seja, S&0 processos que ocorrem nos limites organizacionais,
utilizando o conhecimento existente na organizacdo. JA& as CDBC de Desenvolvimento,
Assimilacdo, Sintese e Imitacdo possuem um foco externo e demandam a interacdo com
conhecimento externo aos limites organizacionais para ocorrerem. Nesta tese, trabalha-se com
as Capacidades de Reconfiguracdo e a Capacidade Tecnoldgica (que possui papel externo de
assimilacdo e interno de reconfiguracéo), bem como com a Capacidade de Aprendizado que

possibilita as condi¢des para criacdo e integracao de conhecimento.

Figura 7 — Os oito processos de Capacidades Dindmicas Baseadas em Conhecimento

Foco Interno
Processos — = - = —
Criacéo Integracéo Reconfiguracéo Replicacédo
S Exploragdo Exploragdo Exploitation Exploitation
Combinativa Absortiva Combinativa Absortiva
Exploragéo de novo Reco_nhecer fontes de Combina e d_lspomblllza Rgconhecer, asswpllar e
- conhecimento, absorver e recursos existentes na aplicar recursos existentes
Proposta conhecimento dentro da : (
Sk integrar dentro da empresa para produzir em qualquer lugar
empresa por recombinagao .
empresa vantagem competitiva dentro da empresa
. ~ Grupos de}ntegr::lt;ao, Aprendizagem Duplicagao de recursos e
Experimentacéo, socializagao vertical e izacional d bound
Mecanismos combinacéo e busca horizontal, processos de orgﬁnl_zacwna » reuso de PrOCESSOS, (f)url ary
de conhecimento construcio de conhecimento, renovagdo | spanning, transferéncia de
- e recombinagio conhecimento
conhecimento
Encorajar cultura de Reconhecc_ar fontes Analisar 0 ambiente para Pacotes de conhecimento
Papel da - x de conhecimento e oportunidades de usar dentro da empresa para
~ experimentacdo ™ P - L x
Gestao e de inovacio facilitar transferéncia recursos existentes em maximizar a exploragéo
¢ interna (entre areas) novas combinacdes de valor
S Permite a empresa - Permite a empresa
Combinagéo de recursos o Permite a empresa .
Impacto na internos para criar novo potencializar e produzir novos pacotes replicar o sucesso em
Empresa conhecimento d|s_p omblllza_r . Gnicos de recursos d|ferente_s amble_ntes
conhecimento original organizacionais
Novo conhecimento é Utilizagdo de recursos Uso de componentes Crescimento
_ - existente para gerar . organizacional baseado
Beneficios apropriado somente pela ganhos economicos e gonheudos d_ecrescg a em redistribuicio de
empresa - ~ incerteza na inovagao -
novas configuracdes conhecimento
Foco Externo
Processos - — - —
Desenvolvimento Assimilacao Sintese Imitacdo
. ~ Exploragdo Exploragdo Exploragéo Exploragao
Dimensoes Combinativa Absortiva Combinativa Absortiva
. Combina e redistribui
Gerar conhecimento fora . x heci . d h dupli
da empresa por Ef>usca por informagéo conhecimento existente da Rﬁco_n ecer e duplicar
Proposta recombinacAo com parceiro c:)ra da~empres_a para empresa e parceiros para | conhecimento existente de
extermno absorcéo e aplicagéo criar vantagem outras empresas
competitiva
Joint ventures, acordos e Aquisicoes, redes de Produgao conjunta e . .
. - . x acordos de marketing e Acordos de licenciamento
Mecanismos criacédo colaborativa de colaboragéo e busca . :
- . - desenvolvimentos e e engenharia reversa
conhecimento conjunta de conhecimento

aplicagBes conjuntas

Desenvolver aliangas para

. . Adquirir conhecimentos - .
Papel da maximizar o valor do Buscar e internalizar novo externos e coordenar Identificar oportunidades
~ - conhecimento via - de aprender dos parceiros
Gestao conhecimento trocado e/ou ; recursos internos em p 10 p
. parcerias L voluntariamente
combinado novas combinagdes
Permite o entendimento Permite & empresa . .
N pr Permite aprendizagem das
Permite & empresa gerar das mudangas no explorar o conhecimento .
Impacto na . - N empresas mais atrasadas e
novos conhecimentos ambiente externo do parceiro e identificar P
Empresa X - ~ . reduz a dominéancia na
com um parceiro e habilidades para reacéo oportunidades de indstria (setor)
futura aprendizado
Recuperagdo ou ganho de
. . - Alavancagem de
Aprendizado mutuo resulta Crescimento da empresa recursos dos parceiros market share
Beneficios em novo conhecimento por aquisi¢o ou sua ara melhorar novas ultrapassando a
para as empresas parceiras inclusdo em redes P . ~ dependéncia de empresas
configuragdes pioneiras

Fonte: Adaptada de Denford (2013, p. 184).
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Ainda que as CDs e as CDBCs possam parecer abstratas e vagas, € recente sua
operacionalizacdo em pesquisas quantitativas. Nesta perspectiva de operacionalizacdo das
CDBC, ¢ possivel destacar a pesquisa de Zheng, Zhang e Du (2011), que analisaram uma forma
de operacionalizar mecanismos das CDBC e sua relacdo com o desempenho de inovacdo em
ambientes em rede, em uma base de 218 empresas industriais chinesas. O trabalho é importante
em dois aspectos. O primeiro é pela proposi¢do de uma forma de construto em si (CDBC), e 0
segundo é pela validacdo empirica deste construto. Cabe evidenciar que Zheng, Zhang e Du
(2011) apontam a necessidade de maiores pesquisas para amadurecer o conceito CDBC, tendo
em vista a sua proposigédo do construto. Os autores sugerem que o setor de manufatura possui
um contexto amplo, e que inclui tanto setores de alta tecnologia ou producdo de chips até a
industria de aco. Como sua pesquisa ndo examinou a diferenca entre inddstrias distintas, mas
atuou apenas com 0 primeiro grupo, é que se observa esta lacuna de pesquisa para um novo
estudo com a abordagem das CDBC no contexto brasileiro, principalmente no setor metal-
mecanico. O modelo dos autores apresentado na Figura 8 converge para relacGes
estatisticamente significativas entre as capacidades dindmicas baseadas em conhecimento e a
performance de inovacdo, sendo que os autores identificam que o nivel de conectividade
estrutural, tal como a diversidade e o nivel de conectividade relacional, tal como resolucao de
problemas em conjunto, também tem relacdo com as CDBC. Estas associa¢des sao importantes
pois refletem caracteristicas de organizacbes de maior Capacidade de Aprendizado e

Criatividade Organizacional.

Figura 8 — Relagéo entre as CDBC e Inovagéo

Capacidades Dindmicas
baseadas em Conhecimento

Diversidade t

N&o-Redundéncia [

KAC

|ean3niisy
apepIAIPaU0]) Bp [PAIN

Performance

Confianga de Inovagdo

Resolugdo de problemas ﬁ

em conjunto

Comprometimento

|euopejRy
apEpIAIaU0) 2p PAIN

Fonte: Zheng, Zhang e Du (2011, p. 1.038).
Legenda: KAC — Knowledge Aquisition Capabilities; KGC — Knowledge Generation Capabilities; KCC —
Knowledge Combination Capabilities.
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Outro importante estudo quantitativo na teméatica das CDBC foi de Makkonen et al.
(2014). Os autores avaliaram a influéncia das CD na mudanca organizacional e no Desempenho
em Inovacao de Produto em 452 empresas finlandesas de diferentes setores, identificando uma
relacdo estatisticamente significativa do efeito entre as CD (operacionalizado por criacdo de
conhecimento, integracdo, reconfiguracdo, replicacdo e assimilacdo) e o Desempenho em
Inovacdo de Produto (operacionalizado pela medida de inovacdo de produto, analisando o share
de novos produtos sobre o percentual do total de vendas das empresas analisadas). No modelo
dos autores, a relacdo entre CDBC e Inovacdo € mediada pelo construto mudanca
organizacional, onde se observam efeitos indiretos entre CDBC e Inovagdo, mas efeitos mais
fortes entre mudanca organizacional e inovagédo. Estes resultados reforcam a proposicdo de
Zahra, Sapienza e Davidsson (2006) de que as CD agem sobre as capacidades operacionais,
mudando-as e as reconfigurando, refor¢ando a sele¢do dos construtos desta tese. Jiao, Wei e
Cui (2010) argumentam que as capacidades dinamicas sao tidas como premissa estratégica para
manter e aumentar a competitividade sustentavel, e observam que a aprendizagem
organizacional é uma variavel mediadora entre a orientacdo empreendedora e as CD, em termos
de flexibilidade organizacional, identificacdo de oportunidades e mudanca, o que reforca o
fendmeno de que as CD agem sobre as Capacidades Ordinarias e sustenta a selecdo de
Capacidades como de Aprendizado, Reconfiguracdo e Tecnol6gica enquanto objetos de
investigacao.

Sendo assim, esta secdo introduz a tematica das CDBC, das quais as Capacidades de
Aprendizado, Reconfiguracdo e Tecnoldgica derivam, pois estdo intimamente associadas a
capabilities de mudanca da organizacdo frente a ambientes turbulentos, e sdo baseadas em
conhecimento. As Capacidades Tecnoldgicas, atualmente, envolvem, por exemplo, recursos de
software e inteligéncia que podem vir a ser fonte de vantagens competitivas sustentaveis. Ainda
que, conforme observado na literatura, haja diversas outras Capacidades para investigacao, dada
a selecdo entre Criatividade Organizacional, Orientacdo Empreendedora Internacional e HDNP,
0 processo de investigacdo levou a selecdo destas bem como das proposicdes que serdo

discutidas nas secOes seguintes.

2.2 CAPACIDADE DE APRENDIZADO

A origem da Capacidade de Aprendizado adotada para este estudo, enquanto CDBC,
parte da VBC, a qual rompe com um paradigma vigente na analise organizacional, pois inverte

0 ponto de vista do poder. Grant (1996) observa que a principal forca de mudanca de uma
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organizacao é a necessidade de maximizacdo de valor dos acionistas. Contudo, se o principal
recurso da empresa é o conhecimento, e este conhecimento é de propriedade dos funcionarios,
e, além disso, se este conhecimento sé pode ser exercido pelos individuos que os possuem,
entdo estas fundacdes tedricas podem ser questionadas.

Com a énfase no individuo como o ator principal na criagdo de conhecimento e principal
repositério de conhecimento, pode-se clarificar o papel das organizagdes na cria¢do e aplicacdo
do conhecimento, e aqui insere-se a Capacidade de Aprendizado. Pela abordagem de
Grant (1996), o conhecimento parte do individuo, e o papel principal da empresa € a aplicacao
do conhecimento ao invés da criacdo e integracdo deste conhecimento. Esta perspectiva esta
alinhada a Woodman, Sawyer e Griffin (1993), uma vez que tomam como base o individuo
como vetor essencial da organizacao nos aspectos criatividade e conhecimento.

Neste sentido, a VBC se ocupa ndo especificamente na dimensao da cooperacdo (criagdo
de sinergias e mediacdo de conflitos entre objetivos dos participantes), mas na dimenséo de
integracdo dos conhecimentos (GRANT, 1996), que se constitui, conforme discutido, em
Capacidade Dinamica. E observado por Fosfuri e Tribd (2008), que devem existir mecanismos
de integracdo social que auxiliem na circulacdo eficiente de informacdo, e isso pode ser
traduzido em termos de combinacdo de conhecimento, e configura-se enquanto esséncia da
Capacidade de Aprendizado.

A partir do momento em que o conhecimento € um recurso intangivel chave, e uma das
principais fontes para a construcdo e consolidacdo de uma vantagem competitiva sustentavel
(JOSE et al., 2013; RAY; BARNEY; MUHANNA, 2004; CONNER; PRAHALAD, 1996), 0
papel da empresa ndo é de simplesmente adquirir recursos (como apregoa a VBR) e
capacidades, mas desenvolver o conhecimento organizacional a partir de seu acesso e sua
integracdo, por meio de rotinas e de processos para produzir possiveis vantagens competitivas
(BARRALES-MOLINA; BUSTINZA; GUTIERREZ-GUTIERREZ, 2013; GRANT, 1996),
tais como o desenvolvimento da Capacidade de Aprendizado e esta € uma importante distingéo
entre a VBR e VBC, e que influencia, portanto, nesta Capacidade em especifico. Portanto, se 0
conhecimento é criado e mantido pelos individuos, os processos de criagdo e de transferéncia
de conhecimento sdo essenciais para o desenvolvimento do conhecimento organizacional como
um ativo estratégico e uma fonte de vantagem competitiva (VON KROGH; NONAKA; ABEN,
2001; GRANT, 1996).

Para Rosenzweig e Mazursky (2014), o recurso mais importante para a inovacéo
tecnoldgica é o conhecimento, o qual pode ser obtido internamente e externamente a

organizacdo. Nesta perspectiva, Cordes e Hillsmann (2014) observaram que as organizacdes do
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setor automobilistico estdo sujeitas a riscos de dependéncias de caminho (path dependency),
tanto em nivel tecnolégico quanto em nivel institucional, resultado de situagdes de manutencao
do status quo. O conceito de dependéncia de caminho tem sua origem na economia
evolucionaria (NELSON; WINTER, 1982), e abrange o aspecto de que decisGes tomadas no
presente sdo limitadas por decisGes tomadas no passado, definindo portanto uma trajetéria
historica na organizag&o, seja em termos institucionais ou tecnoldgicos. Neste contexto, Cordes
e Hilsmann (2014) apontam que as CDBC sdo uma maneira de superar este fenbmeno, a partir
do momento em que a empresa replica 0s recursos organizacionais por meio de codificagéo e
de transferéncia de conhecimento, bem como reconfigurando sua base de recursos por meio de
absorcédo de conhecimento, o que denota a importancia da Capacidade de Aprendizado.

Com isso, as organizacdes do setor tém possibilidade de reduzir essa dependéncia de
caminho por meio da transferéncia de conhecimento interna e combinacdo de diferentes
recursos de conhecimento, promovendo a mudanca, sendo esta potencializada pela Capacidade
de Aprendizado. Schulze, Brojerdi e Krogh (2014) também observam os beneficios potenciais
das funcdes de transferéncia de conhecimento interno e externo a organizacao, em seu estudo
no setor automobilistico, e que esta postura colaborativa de disseminacdo de conhecimento é
positiva para o desempenho da organizagéo.

Dito isso, descreve-se que a Capacidade de Aprendizado permite que a empresa adquira,
adote e crie novas capacidades por meio de processos de aprendizado da organizagdo
(MAKKONEN et al. 2014), ou seja, ela possui um alcance mais amplo que simplesmente o
aprendizado de rotinas, mas analisa ou representa se a organizacao tem a capacidade de
aprender outras capacidades dindmicas por meio da ampliacdo da sua base de competéncias.
A contextualizacdo para a escala de Capacidade de Aprendizado adotada para o estudo parte da
investigacdo de Makkonen et al. (2014) onde estabelecem importante categorizacdo entre as
capacidades regenerativas e capacidades de renovacdo, sendo as mesmas discorridas na Figura
9. Neste sentido, as Capacidades de Aprendizado e de Reconfiguracdo desta pesquisa tem
origem na tipologia destes autores.

O trabalho de Makkonen et al. (2014), conforme ja observado, é importante no sentido
de que também valida um construto de CDBC com uma escala multidimensional e avalia
empresas sob a perspectiva da crise financeira mundial de 2008, o que se traduz em um contexto
importante de turbuléncia ambiental, e, portanto, de maior acesso ou aplica¢ao das CDBC pelas
empresas. As dimensoes e defini¢des dos indicadores do modelo sdo apresentadas na Figura 9,
0S quais partiram do conceito de que as capacidades dindmicas baseadas em conhecimento

centrais sao reconfiguracdo, alavancagem, aprendizado, criacdo de conhecimento, integracéo e
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sensing e seizing (detectar e capturar), conforme Teece et al. (1997), Teece (2007), Bowman e
Ambrosini (2003), Ambrosini e Bowman (2009) e Baretto (2010). A reconfiguracdo implica na
transformacéo e recombinacao de ativos e recursos, enquanto aprendizado é uma habilidade
central de alta ordem, que possibilita a empresa a adquirir e utilizar adequadamente

conhecimento para facilitar a criagdo e modificagcdo da suas capacidades e bases de recursos

(MAKKONEN et al., 2014).

Figura 9 — Escala de CDBC de Makkonen et al. (2014)

Dimensdes | Capacidades Definigoes Autores-Base
Capacidade de cortinuamente (¢ COm | ambrosini e Bowran, (2009), Zahra
Regenerative Reconfiguracéo rlzcupr)sos existente ; ossibilitando a e George (2002), Eisenhardt e Martin
generat ; gurag P (2000), Teece et al. (1997), Teece e
Capabilities: empresa transformar e explorar o Pisano (1994)
permitem a conhecimento existente. '
empresa a A capacidade de utilizar e implantar
seguir da sua Alavancagem (deploy) um recurso existente numa nova | Pavlou e El Sawy (2006), Bowman e
mudanga (Levera ign ) situacdo, permitindo a empresa replicar Ambrosini (2003), Eisenhardt e
anterior e ging uma capacidade operacional Martin (2000), Teece et al. (1997).
adotar novas em novo mercado.
préticas e Capacidade que permite a empresa a Romme, Zollo e Berends (2010),
formas. Aprendizado adquirir, adotar e criar novas Bowman e Ambrosini (2003), Zott
P capacidades por processos de (2003), Zollo e Winter
aprendizado da organizacao. (2002), Teece e Pisano (1994).
Sensing e Seizing Capacidade de se posicionar Pandza e Thorpe (2009), Teece
(Identificagdo e favoravelmente no ambiente para (2007), Danneels (2002), Teece et al.
captura) explorar novas oportunidades. (1997).
. Zheng, Zhang e Du (2011), McKelvie
Renewing ) Capacidade de criar e absorver e Davidsson (2009), Verona e Ravasi
capab_llltles. Criagdo de continuamente novo conhecimento, (2003), Zahra e George (2002),
permitem a Conhecimento e também desenvolver novos produtos Danneels (2002), Henderson e
empresa OU Processos. Cockburn (2002), Eisenhardt e Martin
modificar sua (2000), Teece e Pisano (1994).
base de Zheng, Zhang e Du (2011),
Fecursos Capacidade de adquirir e integrar novo Ambrosini e Bowman (2009), Blyler
Integracdo de conhecimento por meio de fontes externas e Coff (2003), Verona e Ravasi
Conhecimento como redes, também utilizando (2003), Zollo e Winter (2002),
capital social. Eisenhardt e Martin (2000), Teece e
Pisano (1994).

Fonte: Adaptada de Makkonen et al. (2014, p. 2711).

Makkonen et al. (2014) organizam estas capacidades em dois grupos, as rewewing

capabilitities (capacidades de renovacdo) e regenerative capabilities (capacidades de
regeneracdo). As capacidades do primeiro grupo permitem a empresa a modificar sua base de
recursos, enquanto as capacidades do segundo grupo permitem a empresa a seguir da sua
mudanga anterior e adotar novas préaticas e formas de trabalho. Para os autores, as capacidades
de regeneracdo agem sobre as capacidades de renovagéo, que por sua vez atuam sobre a base

de recursos da organizacédo (capacidades de ordem zero ou ordinérias). De forma a elucidar esta
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hierarquia, é apresentada na Figura 10, a estrutura das CDBC de Makkonen et al. (2014) em
relacdo a tipologia de Zahra, Sapienza e Davidson (2006).

As capacidades de renovacao envolvem a criacdo e a integracdo de conhecimento, bem
como 0 sensing e seizing de oportunidades, e estas permitem a organizacgéo criar novos produtos
e novas categorias de produtos de acordo com flutuagdes de demandas do consumidor
(HELFAT; PETERAF, 2003; VERONA; RAVASI, 2003), uma vez que a criacdo de
conhecimento envolve a transformacdo, realinhamento e integracdo do conhecimento na
organizacdo (LICHTENTHALER; LICHTENTHALER, 2009) sendo essencial absorver
conhecimento de fora da organizagdo (CHESBROUGH, 2003). Para Knudsen, (2007) essa
complementacdo de conhecimento com agentes externos e dentro da organizacdo séo essenciais
para o DNP.

Ja as capacidades de regeneracdo envolvem a reconfiguracdo, a alavancagem e a
aprendizagem, como forma de replicar estas mudancas na organizagao, bem como de solidificar
0 novo conhecimento (MAKKONEN et al., 2014). Importante destacar que 0s construtos
selecionados para este estudo, Capacidade de Aprendizado e Capacidade de Reconfiguracao
constituem-se em capacidades de maior ordem, de acordo com Winter (2003) e
Makkonen et al. (2014), e se configuram também Capacidades de Regeneracdo como um

critério de selecdo para este estudo entre as demais Capacidades ja& mapeadas na literatura.

Figura 10 — Comparacdo hierarquica entre os tipos de capacidades

Winter (2003) Zahra, Sapienza Makkonen et al. (2014)
e Davidson (2006)
Capacidades de ordem zero Capacidades substantivas Base de recursos
Capacidades de primeira ordem Capacidades dindmicas Capazldades dmg micas
e renovagdo
Capacidades de maior ordem Capzudades dma~m|cas
e regeneracgao

Fonte: Elaborada a partir de Ambrosini, Bowman e Collier (2009).

Na proxima secdo, de modo a sustentar a primeira hipotese deste estudo, relacionando
Capacidade de Aprendizado e Criatividade Organizacional, é introduzindo primeiramente o
conceito de Criatividade Organizacional.

Para este estudo, a Capacidade de Aprendizado foi desenvolvida a partir da abordagem
e escala de Sok et al. (2013), discutida em detalhe na secdo que estrutura a relacdo entre

Capacidade de Aprendizado e Criatividade Organizacional.
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2.3 CRIATIVIDADE ORGANIZACIONAL

Para Bissola, Imperatori e Colonel (2014) a inovacao é crucial em um ambiente cada
vez mais complexo, e a criatividade é o primeiro estagio do processo de inovagdo, sendo um
elemento particularmente relevante no moderno campo de Desenvolvimento de Novos
Produtos e que demanda maior compreensdo. A criatividade, no entanto, ndo se limita apenas
a uma etapa de um processo de DNP, mas pode ser estendida a uma visdo organizacional.

Dul e Ceylan (2014) observam que um ambiente de trabalho que suporte a criatividade
contribui para a performance de desenvolvimento de novos produtos e de inovagéo de produto
da empresa, e argumentam da necessidade de mais estudos sobre criatividade no nivel
organizacional, uma vez que no nivel individual é mais predominante na literatura. Os autores
concluem que empresas com maior nivel de criatividade organizacional introduzem mais
produtos novos no mercado (produtividade de novos produtos) e possuem mais Sucesso em
termos de novos produtos (vendas de novos produtos).

Ainda, em relacdo aos ambientes complexos, Moussetis (2011) elucida um framework
de relacdo entre turbuléncia ambiental, agressividade estratégica e responsividade das CD,
apresentado na Figura 11, demonstrando que em ultimo nivel, a criatividade se torna uma
caracteristica fundamental para lidar com o grau de imprevisibilidade e enfrentar

descontinuidades em um cenario de incerteza.

Figura 11 — Framework de relacdo entre turbuléncia, agressividade estratégica e
responsividade das CD

Aspectos Producéo Marketing | Empreendedorismo | Criatividade
Escala de
Turbuléncia ! 2 3 4 S
Expande-se
Turbuléncia - de forma Répida mudanca Descontinuidades Imprevisibilidade
. Repetitiva - L
Ambiental devagar e incremental previsiveis e surpresa
incremental
Estavel: Reativa: Antecipatoria: Emoreendedora: Criativa:
Agressividade baseada em incremental, incremental, Pres : descontinuidades
- descontinuidade, baseada
Estratégica casos baseada na baseada na baseada na
. L x em futuros esperados -
anteriores experiéncia extrapolacéo criatividade
. . Produgéo Marketing busca - Flexibilidade
Res%(;r;sglljdade S#Sé;mneaa adapta a mudancas EStrater%f dzﬂsgi novas busca novas
¢ mudanca familiares ¢ mudancas

Fonte: Moussetis (2011, p. 105).

Neste contexto, Bissola, Imperatori e Colonel (2014) argumentam que as configuragdes
que regem os times de DNP, as quais envolvem aspectos organizacionais de coordenacéo,

controle e diversidade influenciam na efetividade na producao de produtos criativos. Contudo,
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0 estudo da criatividade e sua influéncia na organizacdo é um desafio pois se trata de um
fendmeno complexo e multifacetado. Trata-se de um construto definido como a geragédo de
ideias novas e potencialmente Uteis para o cumprimento dos objetivos da organizacédo: ideias
sdo consideradas novas se elas sdo relativamente Unicas em relacdo a outras ideias disponiveis
na organizacao, e sdo consideradas Uteis se podem ser apropriadas para a solugao de problemas
e respostas aos desafios da empresa (AMABILE, 1996).

Sullivan e Ford (2009) destacam que o tema criatividade é alvo de investigacao tanto na
area de gestao quanto na area de psicologia, isso porque a criatividade € um fendmeno que pode
ser medido tanto em termos organizacionais quanto na perspectiva de capacidade do proprio
individuo. Alias, Amabile e Mueller (2012) apontam que a criatividade pode ser entendida por
diversas perspectivas: (i) habilidade dominante (nivel de criatividade do individuo);
(i) personalidade/cognicao; (iii) motivacao intrinseca versus extrinseca (em relacao a tarefa);
(iv) ambiente de trabalho e social (visdo organizacional mais ampla); (v) processo criativo
(estratégias de pensamento); e (vi) outcome criativo (resultados da criatividade). Neste mesmo
levantamento, as autoras apresentam as principais escalas existentes na literatura utilizadas para
cada uma destas perspectivas.

Em um levantamento realizado em artigos sobre o tema, e detalhado no Anexo B,
envolvendo o AMJ — Academy Management Journal e o JAP — Journal of Applied Psicology,
Sullivan e Ford (2009) mapearam as abordagens dos autores sobre o construto Criatividade,
bem como a definicdo operacional para sua medi¢do. Em sintese, portanto, ha um consenso de
que a criatividade envolve o potencial de geracdo de ideias que ndo sejam somente novas, mas
também Uteis para a organizacdo. E sob esta base que as perspectivas de Amabile e Mueller
(2008) podem ser aplicadas, uma vez o fendbmeno de geracdo de ideias pode ser analisado da
perspectiva do individuo, da perspectiva do processo de criacdo, e da perspectiva da
organizacdo fornecer as condic¢des para estimular a criatividade, mas observando a nogéo de
novidade e utilidade.

Neste sentido, esta pesquisa delimita-se em entender a Criatividade na perspectiva
organizacional. As bases para este pensamento surgem do estudo de Woodman, Sawyer e
Griffin (1993), o qual resultou em um framework teérico para a compreensdo do ponto de vista
interacionista do fendmeno da criatividade em um ambiente complexo. De acordo com 0s
mesmos autores, na sua defini¢do original de criatividade (1991, p. 291) “nés definimos
criatividade organizacional como a criagdo de novos produtos, servicos, ideias, procedimentos
ou processos, de valor e uteis, por individuos trabalhando em conjunto num sistema social

complexo”.
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E particularmente apropriado confrontar e analisar que a definicdo de Woodman,
Sawyer e Griffin (1993), mesmo tratando-se de Criatividade Organizacional, confunde-se com
as definicBes de inovacgdo, resgatando aqui a proposicdo classica de Schumpeter (1934):
A introducdo de novos produtos (...), novos métodos de producédo (...), a abertura de novos
mercados (...), a conquista de novas fontes de suprimento (...), e a insercdo de novas
organizagdes em novos mercados.

Ainda que durante o texto, Woodman, Sawyer e Griffin (1993) explicitem que a
Criatividade Organizacional diz respeito a condigdes e intera¢fes que levam os individuos a
terem um outcome criativo (ideia), e esta ideia podera ser fonte de uma inovagdo (novos
produtos), esta comparagéo precisa ser discutida. A defini¢do estrita do construto pode levar ao
entendimento que se coloca criatividade e inovacdo como sendo o0 mesmo elemento, e tal
distingdo é importante para efeito de operacionalizacdo desses dois construtos, e inclusive
porque a inovagdo implica na implementacéo das ideias (AMABILE; COON; HERRON, 1996)
e possui necessariamente a dimensdo de resultado econdémico associada quando tratada no
contexto empresarial.

O modelo interacionista de Woodman, Sawyer e Griffin (1993) é formado por cinco
elementos principais: (i) 0 processo criativo; (ii) o “produto” (resultado) criativo; (iii) a pessoa
criativa; (iv) a situacdo criativa; e (v) a maneira como estes componentes interagem um com 0s
outros. E com a composigio de todos estes elementos que a Criatividade Organizacional pode
ser entendida. De acordo com este modelo dos autores, apresentado na Figura 12, a Criatividade
Organizacional (em visdo de processo) pode ser observada como uma relacdo entre
antecedentes, criatividade individual, criatividade em grupo, criatividade organizacional e seus
resultados (creative outcome).

O modelo inicia com a proposicdo de que condicdes antecedentes influenciam a
criatividade individual, a qual € uma funcédo de estilo e habilidades cognitivas, personalidade,
conhecimento, motivagdo intrinseca, influéncias sociais e influéncias contextuais
(WOODMAN; SAWYER; GRIFFIN, 1993). Estas influéncias sociais e contextuais foram alvo
dos modelos de Ekvall (1997) e Amabile, Coon e Herron (1996) e, os mais predominantes na
literatura. Estes modelos propdem que o estimulo a criatividade do individuo depende de alguns

determinantes, que influenciam a sua capacidade de criacgéo.
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Figura 12 — Modelo interacionista da Criatividade Organizacional
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Cognitivas CI = Influéncias Contextuais

P = personalidade

Fonte: Woodman, Sawyer e Griffin (1993, p. 295).

Definicdes mais recentes como a de Basadur, Basadur e Licina (2012) definem a
Criatividade Organizacional a partir de uma perspectiva sistémica de processos continuos que
agregam conhecimentos, atitudes, comportamentos e habilidades cognitivas criativas de modo
a atingir objetivos dos processos de trabalho.

Em acréscimo, Basadur e Basadur (2011) argumentam que a Criatividade
Organizacional pode ser observada a partir de diferentes estagios de solucdo de problemas
dindmicos e cognitivos: geracdo, conceptualizacdo, otimizacdo e implementacdo, sendo a
primeira etapa a mais importante, por ser disruptiva e envolver a descoberta de oportunidades,
e que investimentos nesta primeira etapa e em perfis de pessoas associados a ela sdo importantes
para a inovacgao.

Para Ekvall (1997), cujo modelo é exposto na Figura 13, estes determinantes da
Criatividade Organizacional sdo: (i) tempo para geracdo das ideias; (ii) possibilidade de
arriscar; (iii) ambiente desafiador; (iv) liberdade; (v) suporte as ideias; (vi) conflitos; (vii)
debates; (viii) descontracdo; (ix) confianca; e (v) dinamismo. Ou seja, é observado que é
importante estabelecer elementos de incerteza, turbuléncia e interagdo para o desenvolvimento

da Criatividade, em contraponto com uma visdo estavel da atividade.
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Figura 13 — Modelo da criatividade de Ekvall (1997)

Tempo para Possibilidade Ambiente

5 : Suporte as
geracdo de T desafiador Liberdade po

idaias | | ideias

Clima Criativo

Fonte: Ekvall (1997, p. 198).

Ou seja, quanto mais o ambiente organizacional oferecer tais condi¢cGes, maior seré a
possiblidade do individuo promover ideias criativas e combina-las com o grupo. O proprio
modelo de Ekvall (1997) implica uma perspectiva interacionista, pois a criatividade nédo é fruto
de um talento individual, mas de uma interacdo com outros individuos por meio de debates e
conflitos, em um contexto de confianga e suporte de ideias.

Por sua vez, o modelo de Amabile, Coon e Herron (1996), apresentado na Figura 14,
considera que a Criatividade Organizacional € uma funcdo da criatividade do individuo com
sua equipe, em que se agregam diferentes motivacdes para as tarefas, expertises e habilidades
criativas. Com isso, a criatividade é um input para a inovagéo, que tem a possibilidade de surgir
a partir do momento em que se agregam motivacdes organizacionais, recursos e praticas de
gestdo para operacionalizar esta inovacao, promovendo designs positivos neste ciclo.

Enguanto o modelo de Ekvall (1997) foca apenas no contexto para geracdo de ideias, 0
modelo de Amabile, Coon e Herron (1996) relaciona a geracao destas ideias e a inovacgao, em
ciclo fechado, distinguindo entre 0 momento de geracéo das ideias, como produto de pessoas,

e 0 momento da inovagao, como produto organizacional.
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Figura 14 — Modelo de criatividade de Amabile, Coon e Herron (1996)
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Fonte: Amabile, Coon e Herron (1996, p. 1.160).

Com base nestes dois principais modelos, Moultrie e Young (2009) identificam que ha
convergéncia entre 0s mesmos, as quais podem ser observadas a luz de sete categorias (tempo,
risco, conflitos, recompensas, desafios, debate, liberdade), apresentadas na Figura 15.

Figura 15 — Comparagéo entre os pressupostos organizacionais de Amabile, Coon e Herron
(1996) e Ekvall (1997) para a Criatividade

Categorias Amabile, Coon e Herron (1996) Ekvall (1997)
Tempo Tempo suficiente para produzir um Tempo disponivel que as pessoas
trabalho novo tem para elaborar novas ideias
. Orientacéo para risco versus manter A . o
Risco Tolerancia na incerteza na organizacao
status quo
. Auséncia de problemas politicos e ~ . L
Conflitos . TensOes pessoais e emocionais
rixas entre partes
Recompensas e reconhecimento pelo Ideias e sugestdes sdo recebidas
Recompensas L .
trabalho criativo de forma atenciosa e com suporte
Desafios Individuos sdo comprometidos com o Pessoas que experienciam alegria e significado
trabalho que realizam no trabalho e, portanto, investem sua energia
Debate Individuos desafiam os outros de Encontros e confrontos dentre
maneira construtiva pontos de vista e ideias
. . . Independente no comportamento
Liberdade Permite autonomia P portam
nas pessoas na organizagao

Fonte: Moultrie e Young (2009, p. 301).

Sintetiza-se deste modo que a Criatividade Organizacional é estimulada em uma
empresa quando: (i) h4 tempo disponivel para produzir um trabalho novo e geracdo de novas
ideias, pratica gerencial que se observa em organizagfes com praticas mais avangadas de gestdo

de pessoas — 0 aspecto principal € que o funcionario possa produzir algo aléem do esperado na
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sua operacao cotidiana, mas o recurso tempo deve ser fornecido para esta criagdo; (ii) ha uma
disposicdo ao risco e a tentativa de explorar algo novo, o que exige uma postura empreendedora
da organizacao; (iii) ha incidéncia de conflitos, no sentido de confronto de ideias, 0s quais sdo
Vistos como positivos, e se sobrepdem aos conflitos politicos e/ou pessoais; (iv) ha recompensas
e estimulos para que os individuos assumam este risco e compensacao pelo tempo dispendido
para a criagdo de algo novo; (v) h& desafios, uma vez que a organizagdo possibilita 0s
funcionarios a desafiarem os proprios limites; (v) ha debate, pelos quais deve motivar uma
geracdo de diversidade de pontos de vista, 0 que é importante para o estimulo da criatividade e
das conexdes de pensamentos; e (Vii) ha liberdade, no sentido de possibilitar que o funcionério
proponha e tenha autonomia neste processo de criagéo.

Em consonancia a estas categorias, Dul e Ceylan (2014) também observam nove
caracteristicas organizacionais que podem ampliar a criatividade dos funcionarios: trabalho
desafiador (complexidade e demanda), trabalho em equipe (interacdes), rotacdo de tarefas,
autonomia no trabalho (tomada de decisdes), supervisdo que forneca suporte e encoraje
(AKGUN; KESKIN; BYRNE, 2009) e dé design, tempo para desenvolver ideias, metas
criativas, reconhecimento de ideias criativas, e incentivos para os resultados criativos. Ou seja,
h& uma convergéncia em relacdo aos elementos propostos por Ekvall (1997) e Amabile, Coon
e Herron (1996).

Estas proposi¢fes sdo observadas também em trabalhos como de Im, Montoya e
Workman Jr. (2013), ao analisar os efeitos da criatividade em times de desenvolvimento de
novos produtos, uma vez que geracdo de ideias criativas e sua manifestacdo como novos
produtos sdo atividades fundamentais da inovacdo. Para os autores, ainda é limitada a
compreensdo tedrica da criatividade nesta relacdo, e em sua pesquisa quantitativa, identificaram
duas dimens0es da criatividade: novidade e significado, as quais apresentam dinamicas distintas
em termos de relacdo com o0s novos produtos. Enquanto a primeira é resultado de influéncias
externas e baseadas no mercado, a segunda € determinada por aspectos internos da organizacéo,
como coesdo social, identidade, formalizagdo de processos, e aversdo ao risco. Estes autores
convergem para as dimens6es de Amabile, Coon e Herron (1996) e de Ekvall (1997), agregando
novos elementos em seu modelo como coesédo social entre a equipe (derivada da confianca),
senso de identidade (o que se traduz em significado na geracdo das ideias, e ndo apenas de
novidade), além de corroborar com os aspectos de recompensa e risco associados a criacao.

A concluséo do estudo de Im, Montoya e Workman Jr. (2013) é que existe uma relacéo
positiva entre estas dimensodes, gerenciadas a partir dos times de inovacgdo de produto, com a

performance no desenvolvimento de novos produtos, sendo um aspecto que pode vir a se tornar
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uma vantagem competitiva. Esta abordagem implica em uma interface com as CDBC, uma vez
que os processos descritos pelos autores nos times de inovacgao de produto estdo incorporadas
atividades de aquisicdo, combinacdo e geracdo de conhecimento.

Com base nesta proposic¢ao macro, entendendo as dimensdes que afetam a criatividade,
Amabile, Coon e Herron (1996) definem um modelo com categorias conceituais que
influenciam a criatividade, e dizem respeito aos mecanismos de encorajamento da criatividade,
no nivel organizacional, de lideranca e do grupo de trabalho, autonomia, recursos, pressdes e
impeditivos organizacionais. Estas dimensdes sdo o suporte da escala KEYS: Assessing the
Climate for Creativity (Work Enviroment Inventory), amplamente utilizada para a mensuracao
do nivel de criatividade organizacional, em termos de condi¢Ges para fomentar a criatividade,
mas numa perspectiva também de produtividade sobre este ambiente criativo. Esta escala, que
conforme as autoras foi baseada na teoria de base desenvolvida por Woodman, Sawyer e Griffin
(1993), possui as dimensdes apresentadas na Figura 16. Para cada dimensdo, é apresentada a
sua definicéo, o efeito na criatividade e um item de exemplo utilizado na escala.

Esta escala, que compreende 78 itens para mapear 0 ambiente criativo e seus outcomes
(ideias criativas e nivel de produtividade), ja foi utilizada para avaliar sua rela¢do com inovacao,
também em estudo de Lin e Liu (2012). Na perspectiva de analise de Amabile, Coon e Herron
(1996), verifica-se por exemplo, que uma organizacdo que possua um alto nivel de orientacdo
para inovagdo, em termos de estratégia, e lideranca de uma alta direcdo que estimule um
ambiente criativo, podera ter uma maior possibilidade de que os individuos tenham ideias
(criativas).

As ideias, contudo, conforme observado no modelo de Woodman, Sawyer e Griffin
(1993), ndo sdo produtos (resultados) de insights individuais, mas sim de um composto que
envolve tanto elementos de conhecimento prévio, personalidade, motivacéo, influéncias sociais
e do proprio contexto. A criatividade individual, no entanto, somente é transformada na
criatividade do grupo a partir da estruturacao de trés elementos, que sdo a propria influéncia do
contexto organizacional, a composicdo do grupo, e as caracteristicas deste grupo e 0s processos
de coeséo.

S&o estes elementos estruturais, tanto na criatividade individual quanto na criatividade
do grupo, que possibilitam o comportamento criativo, que em ultima instancia reverte-se na
Criatividade Organizacional como uma funcdo que depende da sinergia destes grupos criativos
e da influéncia do contexto. Em decorréncia disso, tem-se o outcome ou o resultado em termos
de produto criativo. Considerando que a inovacgao tem sua origem nas ideias de individuos que

interagem em um contexto institucional (VEN, 1986), e que as ideias tem sua origem também
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em fungdo da perspectiva da criatividade, este modelo de Amabile, Coon e Herron (1996)

agrega, analiticamente, fatores importantes, considerados como determinantes do

desenvolvimento de novos produtos e inovacdo, tanto em termos do construto Criatividade

Organizacional quanto das dimensbGes que a compdem, sejam do individuo sejam das

influéncias de contexto.

Figura 16 — Dimensdes do modelo de Amabile, Coon e Herron (1996)

e sua influéncia na criatividade
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liberdade ou como fazer: senso de controle sobre o seu trabalho. vou desenvolver
meus projetos.
Recursos Suficientes (6 itens): acesso aos recursos Ggralmente eu
o - ) e ~ CONsigo 0S recursos
Recursos adequados, incluindo financeiros, materiais, instalagdes e + :
. N que eu preciso para
informacéo.
meu trabalho.
. L . Efeito na
Categorias Escalas de Avaliacdo do Ambiente de Trabalho L Item de exemplo
Criatividade
Eu me sinto desafiado
Trabalho desafiante (5 itens): senso de ter um trabalho + pelo trabalho que
desafiante de tarefas e projetos e importantes. atualmente estou
Pressdes desenvolvendo.
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Impedimentos o - L . L
o organizacional que impede criatividade por meio de Ha muitos problemas
organizacionais P " L -
ara probler_nas p_olltlcos |nternps, duras crltlcas_a novas ideias, _ polltlcgs nesta
par competic&o interna destrutiva, aversdo ao risco e énfase do organizagao.
criatividade
status quo.

Fonte: Adaptada de Amabile, Coon e Herron (1996).

Em acréscimo, Woodman, Sawyer e Griffin (1993) propdem um link conceitual entre
pessoas, processos, situacdes e produtos, fundamentando que a Criatividade Organizacional
depende do comportamento criativo e de uma situacdo criativa (que possui seus estimulos e

restri¢cdes), as quais, por sua vez, dependem de caracteristicas individuais (conhecimento,
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motivacao, personalidade e habilidades cognitivas), dos grupos (normas, tamanho, diversidade,
coesdo e papéis) e das caracteristicas organizacionais (cultura, estrutura, recompensas,
estratégia e recursos). Essa relacdo empirica entre a criatividade do grupo, criatividade
individual e o clima criativo foi estudada por Pirola-Merlo e Mann (2004), identificando que as
interacOes entre as pessoas durante o tempo sdo necessarias para o desenvolvimento de novas
ideias. Portanto, é a partir destes inputs (pessoas, grupos e organizagdo criativa), cuja
transformacéo (processo e situagdo criativa) pode gerar o output do produto criativo desejado
ou interessante em termos de resultados decorrentes.

Por fim, fundamentalmente, a proposta da teoria de Criatividade Organizacional leva
em conta o estabelecimento de um processo criativo e de um contexto criativo. O processo
criativo toma em perspectiva que a Criatividade Organizacional é uma variavel dependente da
criatividade dos grupos, que, por sua vez, € dependente da criatividade individual. J& o contexto
criativo consiste nas varidveis que interferem neste processo, seja nos aspectos de
caracteristicas individuais e influenciais sociais, das influéncias contextuais que a empresa e 0s
individuos sofrem, das caracteristicas organizacionais e do préprio ambiente empresarial
externo, no caso, o mercado (WOODMAN; SAWYER; GRIFFIN, 1993). Ainda, a
Criatividade, em uma analise no contexto organizacional, pode ser entendida como um output
(BRATNICKA, 2014), medida pelo nivel de novidade e utilidade das ideias geradas na
organizacao e cujas escalas estdo apresentadas no Anexo C. Isso implica que organizacgdes mais
criativas sao entendidas pela sua maior capacidade de gerar ideias que sejam novas e Uteis para
0 seu contexto, ou seja, pelo seu resultado. E este resultado (ideias criativas e novas), que vém
a se tornar input de Processos de Inovacdo (BISSOLA; IMPERATORI; COLONEL, 2014;
DUL; CEYLAN, 2014).

Observa-se, portanto a partir de uma compreensao tedrica mais ampla, que ha também
distintas abordagens para a mensuracdo da criatividade organizacional e que foram
desenvolvidas na area, e neste caso, consistem nas condigdes existentes na organizagao para
fomentar a geracdo destas ideias novas e Uteis (DUL; CEYLAN, 2014; BASADUR;
BASADUR; LICINA, 2012; LIU; BAI; ZHANG, 2011; SULLIVAN; FORD, 2009;
AMABILE; MUELLER, 2008; ZHOU; GEORGE; 2001; EKVALL, 1997; AMABILE;
COON; HERRON, 1996). Estas condicbes envolvem aspectos como tempo, liberdade ou
recompensas que a organizagdo promove para estimular a criatividade. Em termos de
mensuracdo do construto criatividade organizacional, alem da escala KEYS, observa-se a
abordagem de Zhou e George (2001), cujas escalas foram validadas e utilizadas em estudos

conforme observado no levantamento de Sullivan e Ford (2009). A escala, que compde
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elementos de design, suporte do grupo, e suporte organizacional, é apresentada na Figura 17.
Uma critica pode ser feita a escala criatividade de Zhou e George (2001), se comparada com o
conceito de Criatividade Organizacional enquanto desenvolvimento de ideias ndo apenas novas,
mas também uteis. Dos 12 itens da escala, 11 tratam do aspecto novidade, mas apenas 1 trata

da quest&o utilidade e aplicabilidade.

Figura 17 — Escala de Criatividade de Zhou e George (2001)

Escala Itens
Sugerem novas maneiras de atingir metas e objetivos.
Trazem novas e préticas ideias para melhorar o desempenho.
Buscam por novas tecnologias, processos, técnicas e ou ideias de produto.
Sugerem novas maneiras de aumentar a qualidade.
E uma boa fonte de ideias criativas.
Promovem e apoiam ideias para outros.
Exibem criatividade no trabalho quando ¢é dada a oportunidade.
Frequentemente trazem novas ideias e inovadoras.
Trazem novas solugoes criativas para problemas.
Frequentemente tem novas abordagens para os problemas.
Sugerem novas maneiras de desenvolver tarefas.
Desenvolvem planos e cronogramas adequados para a implementacdo de novas ideias.
Designs recebidos dos colegas sdo Uteis.
Colegas provem informagdes Uteis sobre como melhorar desempenho no meu trabalho.
O design recebido pelos colegas ajuda a melhorar o desempenho no meu trabalho.
Compartilham sua expertise com os colegas.
Ajudam os colegas em periodos de dificuldades.
Atuam como pacificadores quando h4 desacordos.
Suporte organizacional Criatividade é encorajada nesta empresa.

percebido para a Nossa habilidade criativa é respeitada pela lideranca.

criatividade A empresa publicamente reconhece aqueles que sdo inovadores.

Fonte: Zhou e George (2001, p. 696).

Criatividade

Design util
dos colegas

Ajuda e suporte
dos colegas

Neste aspecto, Bratnicka (2013) propGe e valida uma escala de Criatividade
Organizacional observando estas duas dimensdes: novidade e utilidade, conforme observado
na Figura 18 e no Anexo C escala original. Verifica-se que a escala possui um sentido de
resultado, observando a atitude dos funcionarios na geracdo das ideias, ndo enfocando nos
elementos organizacionais (cultura, orientacdo) como sistemas de recompensas, liberdade,

entre outros analisados previamente.

Figura 18 — Escala de Criatividade de Bratnicka (2013)

Dimensao ltem

Funciondrios possuem ideias originais.

) Funcionarios frequentemente tem abordagens novas para problemas.

Novidade Funcionarios em uma perspectiva original.

Funcionarios geram solucdes sem precedentes para um problema.

Funcionérios frequentemente geram solucdes diferentes para novas maneiras de desenvolver as tarefas.

Dimenséo Item
Funcionarios desenvolvem solugdes focadas nas necessidades do usuario e ndo na fungdo ou no produto.
Utilidade Funcionarios desenvolvem solucdes simples para problemas.

Funcionarios identificam oportunidades para implementar novos produtos/processos.
Funcionarios desenvolvem planos adequados para implementagao de novas ideias.

Fonte: Bratnicka (2013, p. 9).
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Uma terceira abordagem para a mensuracdo da Criatividade Organizacional pode ser
observada no trabalho de Patterson et al. (2005) onde também foi validada a escala OCM —
Organizational Climate Measure (Medida de Clima Organizacional) de ambiente de trabalho
para criatividade e inovacgdo. Esta escala, que tem um viés orientado para clima organizacional,
foi desenvolvida e analisada também em termos de predicdo da produtividade e inovacdo. Os
autores organizam a escala em quadrantes, com as sub escalas envolvidas, as quais tem em
torno de 4-6 itens e sendo que a escala de inovacao e flexibilidade observa justamente o aspecto
de geracdo e adocdo de novas ideias na organizacao:

a) recursos humanos: autonomia, integracdo, envolvimento, suporte da lideranca,

treinamento (capacitagéo e aperfeicoamento) e bem estar;

b) processos internos: formalizacao, e tradico;

c) sistemas abertos: inovacdo e flexibilidade, foco externo;

d) metas racionais: clareza das metas organizacionais, eficiéncia, esforco, design da

performance, pressao para produzir e qualidade.

Ruvio et al. (2013) ao realizarem uma validacdo do construto inovatividade
organizacional, identificaram os seguintes fatores que o compde: criatividade, abertura,
orientagdo para o futuro, tomada de riscos e proatividade. Este estudo, aplicado em empresas
na Noruega, Espanha e Israel, apresentou validade do construto nas trés amostras, e a escala de
criatividade é composta pelos seguintes itens: (i) criatividade € encorajada nesta organizacao;
(i) gerentes sdo esperados como sendo recursos de solucdo de problemas; (iii) nos estamos
constantemente buscando desenvolver novos ou melhorados produtos; (iv) nossa habilidade de
ser criativos é respeitada pela lideranga; e (v) gerentes sdo encorajados a utilizar abordagens
originais quando lidam com problemas no trabalho. Outra abordagem para mensuragdo da
Criatividade Organizacional foi utilizada por Weinzimmer, Michel e Franczak (2011),
utilizando os seguintes itens: (i) ha uma énfase demasiada em detalhes nesta organizacdo que
prejudicam a capacidade de gerar novas ideias; (ii) pessoas sdo encorajadas a resolver
problemas de forma criativa nesta organizacdo; (iii) criatividade é enfatizada em nossa
organizacgéo; e (iv) nossa organizagdo recompensa 0 pensamento criativo.

Cabe ressaltar que a leitura dos antecedentes da criatividade observados aqui delimita-
se ao nivel organizacional. Contudo, é importante destacar que ha antecedentes individuais que
podem afetar o desempenho do funcionario em tarefas criativas: um destes conceitos é o de
auto-eficécia, que Bandura (1997) observa como sendo uma condigdo necessaria para a
criatividade produtiva e descoberta de novo conhecimento, e consiste no nivel de uma pessoa

estar convencida de ser capaz de realizar uma tarefa especifica. Tierney e Farmer (2002)
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identificam empiricamente num estudo em ambiente industrial que a auto eficacia é uma
preditora da eficiéncia criativa. DiLiello e Houghton (2008) analisam a relagdo entre auto
eficacia (analisado pelos autores como potencial criativo), criatividade praticada e suporte
organizacional percebido, confirmando os indicadores em cada um destes fatores. No caso do
suporte organizacional, os indicadores utilizados, que também foram validados pelo estudo de
Boada-Grau et al. (2014) em empresas espanholas, foram: (i) as pessoas séo reconhecidas pelo
trabalho criativo nesta organizacdo (KEYS-35); (ii) ideias sdo julgadas de forma justa nesta
organizacdo (KEYS-14); (iii) pessoas sdo encorajadas a resolver problemas de forma criativa
nesta organizacdo (KEYS-49); (iv) esta organizacdo tem bons mecanismos para encorajar e
desenvolver ideias criativas (KEYS-61); (v) pessoas sdo encorajadas a se arriscar nesta
organizacao; e (vi) recompensas sao fornecidas para ideias criativas e inovadoras (KEYS-62).
Outra alternativa de medida de Criatividade (Clima Criativo) é fornecida por Sundgren
e Dimends (2005), que propdem os seguintes indicadores que avaliam o contexto: (i) em qual
nivel vocé sente que o clima nesta empresa é basicamente positivo e encoraja novas ideias
(confianca/abertura)?; (ii) com que frequéncia vocé sente que as pessoas trazem novas ideias e
opiniGes sem serem rapidamente criticadas (suporte as ideias)?; (iii) em que nivel vocé sente
que a empresa permite que vocé resolva problemas e tome ac¢des do que vOcé pensa ser mais
adequado para uma dada situacao (liberdade)?; (iv) em que nivel vocé sente que hd uma
atmosfera livre na empresa, onde a seriedade da tarefa pode ser misturada com ideias ndo usuais
e humor (ludicidade)?; (v) com que frequéncia vocé experiéncia que diferentes opinides, ideias,
experiéncias e conhecimentos podem ser discutidos nos projetos (debates)?; e (vi): em que nivel
VOCé sente que a organizagdo tem uma atmosfera dindmica (dinamismo).

Ainda, Liu, Bai e Zhang (2011) propuseram e validaram o construto Criatividade
Organizacional sob quatro dimensdes:

a) ambiente criativo: trés itens avaliando sistema de recompensas, comunicacdo e
recursos que suportem o comportamento criativo dos individuos;

b) geracdo de resultados criativos: cinco itens envolvendo ideias criativas para
resolucdo de problemas dos clientes, novos métodos para melhoria de tecnologia, e
novas formas de desenvolver o trabalho;

c) participacdo criativa dos membros: trés itens que avaliam a participacdo na geracao
de ideias ndo s6 dos funcionarios, mas também de clientes e consultores;

d) integragéo criativa da organizacdo: quatro itens avaliando potencial da organizacéao
de identificar oportunidades, descobrir e integrar novas ideias, planejamento para o

comportamento criativo.
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Considerando, portanto, os diferentes indicadores encontrados para a mensuracdo da
Criatividade Organizacional, apresenta-se no Apéndice D uma comparagdo entre 0S mesmos,
identificando que a divergéncia ocorre em funcéo da dimensao, que em determinados autores a
criatividade trata de orientagcdo/cultura da empresa, e em determinados momentos trata de
atitude do funcionario. Para este estudo, a escala unidimensional objetivada buscou a dimenséo
de orientagéo, sendo adotada a de Boada-Grau et al. (2014).

E em sintese, Sue-Chan e Hempel (2010) observam a Criatividade Organizacional como
a geracdo de ideias que sejam novas e potencialmente uteis para integracdo, construcéo e
reconfiguracdo do potencial estratégico da organizacgao (capacidades e recursos), e argumentam
que processos intra-organizacionais de geracdo de ideias podem se constituir também em uma
CD, entendimento também observado por Bratnicka (2013).

Com o desenvolvimento do estado da arte sobre Criatividade Organizacional, apresenta-

se na secao seguinte suas relacbes com a Capacidade de Aprendizado.

2.4 RELACAO ENTRE CAPACIDADE DE APRENDIZADO E CRIATIVIDADE
ORGANIZACIONAL

De acordo com Makkonen et al. (2014), a Capacidade de Aprendizado se constitui em
uma capacidade regenerativa de alta ordem, pois permite a empresa seguir da sua mudanga
anterior e adotar novas praticas e formas. Para os autores, ela é compreendida como uma
capacidade gue permite a empresa adquirir, adotar e criar novas capacidades por processos de
aprendizado da organizacdo: em seu modelo, o construto é operacionalizado por (i) a empresa
enfatiza a necessidade de aumentar o nivel de competéncias entre os funcionarios; (ii) aempresa
aloca recursos para aumentar a competéncia dos funcionarios e; (iii) a empresa encoraja
fortemente os funcionarios a aprender de suas experiéncias. Neste sentido, estas medidas
caracterizam-se como uma orientacdo da empresa em relacdo a valorizacdo do conhecimento
de seus colaboradores, bem como da promocédo de interacdo pela troca de experiéncias e
reflexdo sobre suas experiéncias de sucesso e fracasso de modo a construir novo conhecimento.

Para Sok, O’Cass e Sok, (2013), a Capacidade de Aprendizado tem o potencial de levar
a organizacao a responder de forma mais rapida a mudancas no ambiente, tendo em vista que a
perspectiva do modelo dos autores leva em conta a ampliacdo da base de competéncias,
conhecimento e aprendizado de demais Capacidades, estabelecendo sistemas, processos e
rotinas para interagéo e socializagcdo do conhecimento dos colaboradores. A escala dos autores

adotada para esta investigacdo € unidimensional, operacionalizada a partir dos seguintes
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indicadores: (i) a empresa busca diagnosticar as necessidades de treinamento e formacao dos
colaboradores; (ii) a empresa busca ampliar a base de competéncias e conhecimento; (iii) a
empresa busca o aprendizado de conhecimentos novos e relevantes; (iv) a empresa busca
analisar seus fracassos; (v) a empresa busca comunicar suas licdes aprendidas para toda a
organizacao. Nesta perspectiva, também esta observada a perspectiva de interagdo, ou seja, a
empresa que promove o0 aprendizado € a empresa que promove a interacdo de seus
colaboradores nestes processos, para desenvolvimento e combinagdes de conhecimento novo
ou reflexdo de experiéncias passadas, cujos efeitos ja foram discutidos a luz das CDBC e
possibilitam, portanto, a organizacdo a aprender sobre novas Capacidades Dindmicas.

Para este estudo, no tocante a Criatividade Organizacional, a proposta de Boada-Grau
et al. (2014) se torna a mais apropriada para a investigacao, haja visto que além da recente
definicdo do construto unidimensional e validacdo de escala, foi aplicada em empresas
espanholas, cuja matriz cultural latina é a que mais se aproxima da brasileira, ao contrario de
outros estudos realizados em contextos anglo-saxdes, por exemplo. Boada-Grau et al. (2014)
sugerem que a Criatividade Organizacional pode ser medida por indicadores que consideram o
reconhecimento das pessoas pelo trabalho criativo, o julgamento de ideias, o estimulo a solucéo
de problemas de forma criativa, mecanismos internos e o encorajamento e reconhecimento das
pessoas pela criatividade. Neste sentido, verifica-se que se tratam de mecanismos
organizacionais (encorajamento, estimulo, julgamento, reconhecimento) que propiciam
maiores condicBes para a geracdo de ideias novas e Uteis. Os autores propuseram essa
mensuracdo sob o nome “Suporte Organizacional Percebido para a Criatividade”, com
validacdo estatistica do fator e convergéncia interna do construto, o que pressupde uma base
adequada de sustentacao para o modelo proposto.

Ocorre gue, no tocante a Criatividade Organizacional, conforme as bases da teoria, 0
processo criativo é um processo que demanda a interacdo entre grupos, e portanto é beneficiada
de praticas que estimulem o aprendizado coletivo (WOODMAN; SAWYER; GRIFFIN, 1993).

A partir do momento em que se estabelece um contexto para aprendizado entre pessoas,
a matriz interacional é propicia para o desenvolvimento de novas ideias e, portanto,
teoricamente e positivamente relacionada com o desenvolvimento da Criatividade
Organizacional da empresa. As conclusdes de autores que analisam essas relacOes entre
Aprendizado e Criatividade no contexto organizacional podem ser observadas na Figura 19, no
levantamento de estudos realizados sobre as duas tematicas, Capacidade de Aprendizado e
Criatividade Organizacional. Em sintese, seja em estudos qualitativos e quantitativos, ha uma

relacdo positiva entre a dimensdo Aprendizado e a dimenséo Criatividade, e a proposicéo da
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Capacidade de Aprendizado enquanto antecedente da Criatividade Organizacional é
fundamentada no racional de que empresas que dispdem de maiores niveis de Capacidade de
Aprendizado, a qual envolve ambientes de interacdo e socializacdo de conhecimento,
promoverdo efeitos positivos no nivel de Criatividade Organizacional, dado que esta é uma
condicéo de base para que se promova a captura de ideias criativas socializadas, a resolugéo de
problemas de forma criativa e bem como do reconhecimento dos envolvidos pela criatividade.
No mesmo raciocinio, uma empresa que ndo desenvolva sua Capacidade de Aprendizado
promovera silos organizacionais, reduzindo o grau de compartilhamento de conhecimento, e
consequentemente, de geracdo de ideias que possam ser desenvolvidas pelos grupos e
potencializadas por sistemas de suporte a Criatividade Organizacional.

Figura 19 — Estudos de Aprendizado e Criatividade Organizacional

Autor Relacéo Investigada Conclusoes
Litchfield, Gilson e Gilson Criatividade Organizacional Estudo Qualitativo, defendendo
(2015) e Aprendizado relacdes positivas
Blomberg (2014) Criatividade Organizacional Estudo Qualitativo, defendendo
9 e Aprendizado relages positivas
. . S Autores identificam dimensdes de
Caniels, De Stobbeleir e De Antecedentes da Criatividade . .
Clippeleer (2014) Organizacional persqnalldade, recompensa, efglto _do grupo,
lideranca e recursos organizacionais
Girdauskiene (2013) Criatividade Organizacional Estudo Qualitativo, defendendo
e Aprendizado relagdes positivas
R Capacidades de Aprendizado e
Sok e O’cass x p - ~ . _
¢ Sok (2013) Inovagdo, a qual é Identificaram relacdes positivas (r=.71)

precedente da Criatividade
Lideranca transformacional e satisfagdo
dos funcionérios
Aprendizado Organizacional e
Empowerment (sentido), o que é
precedente para geracdo de ideias

Munir et al. (2012) RelagBes lineares e fortes (r=.72)

Allahyari, Shahbazi e
Mirkamali (2011)

Identificaram relaces positivas entre os
construtos

Cultura de Aprendizado Organizacional
Cultura de Aprendizado e Criatividade possui relacéo positiva
com Criatividade (r=.91)

Mccharen, Song e Martens
(2011)

Aprendizado Organizacional e Inovacéo
Organizacional
Aprendizado e Criatividade

Hsiao e Chang (2011) Apresenta relacdo positiva (r=.64)

Gino et al. (2010) Identificaram relac6es positivas

da Equipe
Juceviciene e Ceseviciute Aprendizado Organizacional e Estudo qualitativo, com proposicgdes tedricas
(2009) Criatividade Organizacional de relagdes positivas
Hirst, Van Knippenberg e Aprendizado em equipes, orienta¢do Em equipes com maior nivel d.e apr'endlzado,
o observou-se maior nivel de
Zhou (2009) para resultados e criatividade criatividade

Relacéo positiva (r=.29) e mediado pela
LMX Quality, ou intercambio
de liderancas

Cultura de Aprendizado Organizacional

Joo (2007) e Criatividade dos Funcionarios

Estabelece caracteristicas contextuais e

Shalley, And e Oldham Estudo qualitativo, com proposigdes tedricas

antecedentes ~ e
(2004) para a criatividade de relagdes positivas
Aprendizado Organizacional Estudo qualitativo, com proposigdes tedricas
Huber (1998) e Criatividade de relac@es positivas

Fonte: Elaborada pelo autor.
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Portanto, a literatura é extensa e suporta previamente as relacdes de Aprendizado
Organizacional e Criatividade em diferentes contextos (GIRDAUSKIENE, 2013; MUNIR et
al., 2012; ALLAHYARI et al., 2011; MCCHAREN; SONG; MARTENS, 2011; HIRST; VAN
KNIPPENBERG; GINO et al., 2010; ZHOU, 2009; JUCEVICIENE; CESEVICIUTE, 2009;
SHALLEY; AND; OLDHAM, 2004; HSIAO; CHANG, 2011; JOO, 2007; HUBER, 1998), o
que é um sinalizador importante para a hipdtese inicial proposta.

Além disso, Caniels, De Stobbeleir e De Clippeleer (2014) afirmam que durante o
processo criativo organizacional, hd necessidade de trés tipos de recursos, que envolvem a
possibilidade dos funcionarios aprenderem sobre suas tarefas, adquirir conhecimento
relacionado a estas tarefas e recursos que envolvam eles a explorar, gerar e exploitar novas
ideias: estes recursos, portanto, requerem por parte da organizacdo acesso a informacao e
conhecimento, sendo esta uma orientacdo observada em empresas que possuem Capacidade de
Aprendizado. Esta questdo também é observada na posi¢do de Litchfield, Gilson e Gilson
(2015), ao analisar as relagdes positivas entre curvas de aprendizagem e curvas de continum de
geracdo de ideias e Blomberg (2014), ao discorrer sobre as relagdes positivas entre
aprendizagem organizacional e criatividade organizacional. Neste sentido, sustentando-se

nestas relacdes prévias apresentadas, a primeira hipotese deste estudo é configurada:

Hi: A Capacidade de Aprendizado influencia positivamente a Criatividade

Organizacional.

A tese de relacdo positiva €, portanto, defendida tendo em vista que empresas com
maior capacidade de aprendizado possuem maior promoc¢do de interacdo entre seus
funcionarios no sentido de socializar seu conhecimento, bem como em criar novo conhecimento
e esta interagdo contribui positivamente para a combinacdo de conhecimentos e geracdo de
ideias, as quais podem ser potencializadas numa organizagdo que promova suporte a
Criatividade Organizacional. Contudo, estas ideias, para serem operacionalizadas ou
implementadas ao mercado, demandam uma postura seguinte, a qual sera discutida na préxima

secao.

2.5 ORIENTACAO EMPREENDEDORA INTERNACIONAL

O paradigma vigente em internacionalizacdo de empresas ¢ o de compreender o
fendmeno como um processo de empreendedorismo (SCHWEIZER; JOHANSON; VAHLNE,
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2010; JOHANSON; VAHLNE, 2009), no qual ha o entendimento de que a internacionalizacdo
ou o nivel de envolvimento de uma organiza¢do com mercados externos é observada a luz das
perspectivas empreendedoras, e, portanto, emerge a importancia da Orientacdo Empreendedora
Internacional.

Isto porque o processo de Internacionalizacdo, de acordo com modelo de Schweizer,
Johanson e Vahlne (2010), apresentado na Figura 20, observa que a internacionalizacdo
demanda da organizacdo a identificacdo de oportunidades, bem como capacidades
empreendedoras, tais como aversdo ao risco e o conhecimento do negocio para explorar tais

oportunidades e tais varidveis de estado sao expressas pela OEI.

Figura 20 — Modelo de Internacionalizagdo como processo empreendedor

Variaveis de Estado Variaveis de Mudanga

Conhecimento Decisdes de
comprometimento

Oportunidades nas relagdes

Capacidades

Empreendedoras Aprendizado
Criagdo
Construcdo de
confianca

Posicdo na rede Exploracdo de

contingéncias

Fonte: Schweizer, Johanson e Vahlne (2010, p. 364).

E a partir deste ponto que a empresa, ao se internacionalizar, podera tomar decisdes de
comprometimento em termos de relacionamento com seu mercado, e neste processo de insercéo
internacional, hd a promocéao de aprendizado, da confianca (necesséria para transferéncia de
tecnologia para empresa parceira produzir, por exemplo), da criacdo de conhecimento e de
contingéncias a serem geridas. Por fim, a internacionalizacdo, impulsionada pela Orientagéo
Empreendedora Internacional, pode estabelecer uma posi¢do em rede para a organizacdo neste
que ¢ considerado um processo de mudanca.

Estes elementos da internacionalizacdo, pelos quais se observam aspectos de
capacidades empreendedoras, aprendizado, criagdo e confianga, sdo particularmente
convergentes com antecedentes ja investigados em relacdo & DNP: a orientacdo empreendedora
em si (JANTUNEN; PUUMALAINEN; SAARENKETO, 2005), a capacidade absortiva de
tecnologias (GEBAUER; WORCH; TRUFFER, 2012), a aprendizagem organizacional (HSU;
PEREIRA, 2008) e o capital social (RODRIGUES; CHILD, 2012). Neste sentido, o nivel de
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Internacionalizacdo, nesta pesquisa expressa pela Orientacdo Empreendedora Internacional, é
um construto relevante para fins de investigagdo, e também tem demonstrado especial relacdo
em termos de desempenho de inovacao (TSAO; CHEN, 2012), consequéncia do DNP.

No que tange as CD e a internacionalizacdo, Jantunen et al. (2005) apontam que ha uma
relacdo entre a capacidade de reconfiguracdo do conhecimento da organizacdo e a
internacionalizacdo justamente porque uma organizacdo, pela sua Orientacdo Empreendedora
Internacional, ao ingressar em novos mercados, passa a interagir em ambientes de diferentes
niveis de turbuléncia, demanda e concorréncia, o que leva a uma necessidade de adaptacédo de
suas rotinas, e isso implica em reconfigurar o conhecimento existente nela.

Ainda que a perspectiva de Schweizer, Johanson e Vahine (2010) seja a predominante
na literatura, existem, de acordo com Chandra (2007), outras trés grandes abordagens para
explicar a Internacionalizacao das empresas e argumenta-se a sua relagdo com a OEI: 0 Modelo
de Uppsala (JOHANSON; VAHLNE, 1977), a Perspectiva Econémica (DUNNING, 1993) e a
Perspectiva da Rede (JOHANSON; MATTSSON, 1992). Chandra (2007) observa que apesar
de diferencas estruturais, todas as trés teorias possuem um ponto em comum quando assumem
que a identificacdo de oportunidades é importante para cada estagio no envolvimento no
mercado internacional, mas ndo explicam de que maneira as oportunidades sdo reconhecidas,
avaliadas ou exploradas. Contudo, ainda que haja trés paradigmas tedricos com caracteristicas
especificas, a dimensdo da Orientacdo Empreendedora Internacional, que sustenta a
identificacdo de oportunidades em mercados externos, estd presente, e, portanto, reflete a
selecdo deste construto para estudos em internacionalizacao.

No que se refere ao processo empreendedor, e especificamente, as oportunidades,
Companys e McMullen (2007) argumentam que estas podem ser observadas a luz de trés
escolas. A escola econbmica observa que as oportunidades empreendedoras existem como
resultado da distribuicdo de informacdo sobre os recursos materiais na sociedade. A escola
cognitiva-cultural argumenta que oportunidades empreendedoras existem como resultado da
ambiguidade ambiental e recursos culturais disponiveis para interpretar e definir estas
oportunidades. Ja a escola sociopolitica analisa sobre a perspectiva das estruturas politicas e de
redes de conhecimento que definem as oportunidades empreendedoras. O que se identifica, de
forma convergente, no framework proposto pelos autores, € o0 elemento do conhecimento esta
sempre presente nestas trés abordagens, sugerindo, portanto, que a exploracéo de oportunidades
é uma relacdo entre o conhecimento interno da organizagcdo com o conhecimento externo do
ambiente. Nesta logica apresentada pelos autores, a Orientagdo Empreendedora Internacional

poderia estabelecer uma relacéo entre a Capacidade de Aprendizado (conhecimento interno) e
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a Capacidade Tecnoldgica (conhecimento externo). Ainda, essa percepcdo de oportunidades
pode ser observada sob duas perspectivas relacionadas ao escopo deste estudo, no que se refere
as relacdes entre Criatividade Organizacional e CDBC.

Na questdo relativa relacdo entre a Criatividade Organizacional e Orientacdo
Empreendedora Internacional, sabe-se que h& uma associacdo entre o nivel de criatividade e
nivel de percepcdo (HENRY, 2002; FLOWERS; GARBIN, 1989), e a pedagogia
empreendedora, enquanto abordagem de desenvolvimento da capacidade de empreender de um
individuo, observa que o estimulo a criatividade auxilia no estimulo a percepcdo de
oportunidades (KLAPPER; TEGTMEIER, 2010). Por esta questdo, entende-se que ha uma
potencial associacdo relevante entre o nivel de Orientagdo Empreendedora Internacional e o
nivel de Criatividade Organizacional.

Durante o processo de Internacionalizacdo e que pode ser motivada por uma Orientacéo
Empreendedora Internacional (uma organizagdo pode ter suas operacOes internacionalizadas
em funcéo de ser adquirida por uma multinacional), Gassmann (2001) afirma que a empresa se
depara com novas forcas ambientais externas: competi¢cdo mais globalizada, ciclos mais curtos
de inovacdo, maiores riscos tecnologicos e alteraces nas demanda de clientes e/ou
consumidores. Contudo, para o autor, na medida em que a empresa se internacionaliza, é que a
diversidade de culturas, o que estimula diferentes interagdes, tendem a levar a uma melhoria na
criatividade, e consequentemente na inovacgdo. Esta visao € corroborada por Edler (2008), que
aponta como resultado da sua pesquisa que um maior nivel de criatividade é necessaria para um
maior nivel de competitividade no processo de entrada em mercados externos. Neste sentido,
observa-se que um maior nivel de internacionalizacdo ou acesso a mercados externos demanda
da organizacdo um incremento na sua capacidade criativa organizacional, de forma a gerar
novas ideias, que devem convergir na inovacdo necessaria para competir em mercados
internacionais. Ainda, nesta Gtica, os efeitos sobre a importancia da inser¢do em mercados
internacionais tendo em vista resultados de inovacgéo e produtividade da organizacao é alvo de
estudos de Monreal-Pérez, Aragon-Sanchez, Sanchez-Marin (2012), Cassiman, Golovko e
Martinez-Ros (2010), Wang e Kafouros (2009) e Kafouros et al. (2008).

Portanto, esta terceira secdo apresentou o0 quadro tedrico em relagdo a
internacionalizacdo e Orientacdo Empreendedora Internacional, situando o contexto para as

relacdes a serem apresentadas na se¢ao seguinte com a Criatividade Organizacional.
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2.6 RELACAO ENTRE CRIATIVIDADE ORGANIZACIONAL E ORIENTACAO
EMPREENDEDORA INTERNACIONAL

Parte-se de um raciocinio em relacdo ao construto de Capacidade de Aprendizado,
propondo-se que uma organizacdo que estabelece espacos e processos que promovam O
aprendizado via compartilhamento de experiéncias se configura como uma condicédo inicial
para processos mais efetivos de resolucdo de problemas de forma criativa, promovendo
Criatividade Organizacional. Isso porque um processo de ideacdo pressupde abertura para troca,
interacéo, e principalmente, tentativa e erro, o que sinaliza a aceitagdo de riscos. E neste sentido,
Khedhaouria, Gurau e Torres (2015) estabelecem a Criatividade como antecedente da
Orientacdo Empreendedora, conforme a Figura 21.

E pertinente apontar que a Orientacdo Empreendedora (OE) per se (quando n&o
contempla a dimenséo de internacionalizacdo) é um construto consolidado na literatura e de
relevante influéncia no desempenho organizacional (ZEHIR; CAN; KARABOGA, 2015;
ACOSTA; NABI; DORNBERGER, 2014; ALEGRE; CHIVA, 2013). A OE e a OEI possuem
dimensfes comuns no que se refere a aversao ao risco, pro-atividade e inovatividade: a Unica
distingdo béasica, quando se observada na literatura, é que a OEI direciona ou especifica a
postura para o0 mercado externo, enquanto a OE ndo realiza esta especificacdo. Portanto, a OE,
para este estudo, é também resgatada para efeito de embasamento tedrico e neste sentido, e
maiores estudos estdo sendo sugeridos de forma a compreender efeitos e relacdes da OE com
outras teorias (MILLER, 2011), diferentes contextos (RUNYAN et al., 2012), o que se torna
uma oportunidade para a Orientagdo Empreendedora Internacional.

Figura 21 — Criatividade e Orientacdo Empreendedora

Criatividade H3 =-0.038
(t=-0.573)
AY
4 N 0312
: N (t=5.037)
] N
N
0.301%#%: : p Orientacio H1 =0.156% Performance
(1=5.028), Empreendedora (t=2.447) da Empresa
: ’
I .7 0.069
1 7/ _
Auto (t=1.121) H2 =0.172%*
Eficécia (t=2.731)

Fonte: Khedhaouria, Gurau e Torres (2015, p. 496).
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Nesta logica, a tese que se apresenta € que as empresas em que os funcionarios possuem
um ambiente de maior interacdo e que tém maior percepcdo do suporte organizacional para a
criatividade terdo, consequentemente, maior disposicdo para a geracao de ideias novas e Uteis
em relacdo a produtos e mercados, bem como disposicao para o risco e incerteza, contribuindo
para uma maior Orientacdo Empreendedora Internacional, a qual também é explicada por outros
fendmenos. Neste estudo néo sera tratada a auto eficécia criativa individual sobre o colaborador
No processo criativo por se tratar de uma medida individual e ndo organizacional: apesar disso
a literatura observa como importante moderadora a ser considerada, e proposta futura de
pesquisa a ser discutida (KHEDHAOURIA; GURAU; TORRES, 2015; AHLIN; DRNOVEEK;
HISRICH, 2013; MATHISEN, 2011; TIERNEY; FARMER, 2002).

Portanto, sdo essas novas ideias ou novo conhecimento que sustentam a postura de
inovatividade e proatividade da Orientacdo Empreendedora Internacional, uma vez que esta
depende da identificacdo de uma oportunidade e do desenvolvimento destas ideias que venham
a se tornar uma inovacao para ser langcada ao mercado (DAI et al., 2014; KREISER; DAVIS,
2010; DAI; LIU, 2009; ZUCCHELLA; PALAMARA; DENICOLAI, 2007). E particularmente
apropriado discutir que a Orientagdo Empreendedora Internacional é formada pelas dimensdes
de pré-atividade, risco e inovatividade. Neste sentido, a inovatividade em si depende de ideias
iniciais, as quais sao geradas e suportadas pela Criatividade Organizacional. Pode-se, portanto,
ser argumentado que duas organizacdes podem vir a ter o mesmo nivel de Criatividade
Organizacional, com teoricamente mesmo nivel de geracdo de ideias novas e Uteis; contudo, a
Orientacdo Empreendedora Internacional podera promover distingdo entre estas duas
organizacGes, na medida em que uma tera maior capacidade de aplicacdo e introducdo destas
ideias em oportunidades de negdcio a partir de uma postura empreendedora que leva a ideacdo
para o desenvolvimento de novos produtos e comercializacdo. No racional inverso, entre duas
organizagGes com o mesmo nivel de OEI pela sua capacidade de pro-atividade e aversdo ao
risco internacional, podem sofrer uma diferenciacdo pelo seu nivel de criatividade
organizacional, dado que é a melhor matriz de ideias novas e Uteis que podera levar a maior
potencial de inovagéo, dado que as outras condi¢des sejam iguais entre esses dois casos.

Outro racional estabelecido e importante de ser discutido sé&o os efeitos entre
criatividade e internacionaliza¢do ou acesso a mercados externos. Argumenta-se que a relagéo
entre criatividade e internacionalizacdo ndo necessariamente apresenta um continuo efeito
direto ou positivo, principalmente se tomarmos internacionalizacdo enquanto preditora da
criatividade. Ndo ha consenso na literatura, e isso porque em estagios iniciais de

internacionalizacdo, a empresa toma contato com novas demandas de clientes, fornecedores,
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além de variaveis concorrenciais, e macroeconémicas. Isso, a priori, estimula a geracao de
novas ideias para atender & essas necessidades. No entanto, a medida em que a empresa se
estabiliza no mercado internacional, a adequacao a rotinas, operacdes, fornecedores, legislacdes
e sistemas pode vir a influenciar a sua capacidade de ser criativa, e tais efeitos ndo lineares
diretos, mas curvilineos, foram medidos em nivel de projeto (SUH; ADRINARAYANAN,
2014), apesar que de pesquisas como as de Suh et al. (2010) concluem que no contexto de
projetos internacionais de marketing, a maior experiéncia internacional influencia
positivamente no processo criativo. Por este efeito, este estudo ndo busca analisar a relacéo
entre nivel de internacionalizacdo e nivel de criatividade, mas o nivel de Criatividade
Organizacional no nivel de Orientacdo Empreendedora Internacional da empresa.

Portanto, se a Orientacdo Empreendedora Internacional é tomada como um
comportamento (inovatividade, pro-atividade e aversdo ao risco), a hipétese é que um maior
nivel de criatividade na organizacao tera relacdo positiva principalmente pela sua influéncia em
maior comportamento inovador, pela ja discutida relacdo criatividade e processo empreendedor
(ZHOU, 2008). Na questdo relativa a criatividade, sabe-se que ha uma associacédo entre o nivel
de criatividade e nivel de percepc¢éo de oportunidades (HENRY, 2002; FLOWERS; GARBIN,
1989), e aqui remete-se inclusive a pedagogia empreendedora, enquanto abordagem de
desenvolvimento da capacidade de empreender de um individuo, observa que o estimulo a
criatividade auxilia no estimulo a percepgdo de oportunidades (KLAPPER; TEGTMEIER,
2010) e cuja compreensao ou efeito pode ser extrapolada para grupos organizacionais.

Na Figura 22 sdo apresentados estudos que relacionam elementos de criatividade e de
orientacdo empreendedora e relacionados, sustentando relagdes prévias e positivas, mas
apontando maior necessidade de investigacfes neste campo. Salienta-se para estes estudos, que
a Orientacdo Empreendedora é a base da Orientacdo Empreendedora Internacional, as quais
compartilham das mesmas dimensdes (aversdo ao risco, pro-atividade e inovatividade), sendo
que o enfoque da segunda € a identificacdo destas oportunidades em mercados externos e
justificando, portanto, a observacdo destes estudos (EMOKE-SZIDONIA, 2015).



92

Figura 22 — Estudos de Criatividade e Orientacdo Empreendedora
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Fonte: Elaborada pelo autor.

E importante observar, também, que Khedhaouria, Gurau e Torres (2015) postulam a
Criatividade Organizacional, como antecedente da Orientagdo Empreendedora, e

Ruvio et al. (2013) expdem relagdes entre criatividade, senso de abertura, pro-atividade e risco,
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elementos compostos tanto da Criatividade Organizacional, Aprendizado e Orientacdo
Empreendedora.

Ainda, Chao, Xinmei e Muhan, (2013) analisaram os efeitos da EO como moderadora
entre Criatividade Organizacional e Inovatividade evidenciando suas relagcdes. Outro modelo
importante para esta tese € o de Chia-Ying Li (2012), o qual apresenta a Capacidade de
Aprendizado como antecedente da Orientacdo Empreendedora, demonstrado na Figura 23.
Neste sentido, a proposta desta tese insere a dimenséo de Criatividade Organizacional entre

estes construtos, e promovendo uma nova abordagem de analise destas relagdes.

Figura 23 — Capacidade de Aprendizado e Orientagdo Empreendedora
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Recursos Tecnoldgica
Empreendedores

Fonte: CHIA-YING LI (2012, p. 376).

Por estes motivos discutidos que se apresenta a Criatividade Organizacional como
antecedente da Orientacdo Empreendedora Internacional e configura-se o efeito proposto na
segunda hipdtese deste estudo. A tese que se estabelece, portanto, é que maiores niveis de
Criatividade Organizacional sustentam mais ideias novas e Uteis e visdes de oportunidade que
podem ser exploradas via posturas empreendedoras pro-ativas e de risco, e neste estudo, em
mercados internacionais.

Ainda, argumenta-se o racional de que uma postura pré-ativa e de risco sem novas
ideias, caracteriza-se como uma atitude que ndo converge para a Habilidade em

Desenvolvimento de Novos Produtos, que € a variavel dependente deste estudo, pois pode se



94

caracterizar como uma postura de comercializagdo, mas sem necessariamente inovagdo de

produto. Sendo assim, a segunda hipotese deste estudo se configura como:

H2: A Criatividade Organizacional influencia positivamente a Orientacdo

Empreendedora Internacional.

Dito isso, na proxima secdo sera apresentado o préximo construto a ser analisado nesta

pesquisa, a Capacidade Tecnoldgica.

2.7 CAPACIDADE TECNOLOGICA

A Capacidade Tecnologica é um dos principais drivers da performance da empresa
(WILDEN; GUDERGAN, 2015) refletindo a sua base de conhecimento (RENKO et al., 2009)
e sendo potencial vantagem competitiva em ambientes turbulentos (HSU et al., 2014).

Tzokas et al. (2015) definem a capacidade tecnoldgica como a capacidade da empresa
de buscar o estado da arte tecnoldgico e incorpora-la a organizacdo, em especial, ao seu
processo de desenvolvimento de novos produtos, o qual é dependente destas tecnologias tanto
para as fases de desenvolvimento quanto de langamento. Os autores definem este construto
unidimensional como a capacidade de: (i) identificar oportunidades tecnologicas; (ii) adquirir
tecnologias relevantes; (iii) dominar o estado da arte tecnolégico; (iv) responder a mudancas de
tecnologia. Ou seja, observam-se as dimensdes de aplicacdo de tecnologias sofisticadas para o
DNP, a répida integracdo de novas tecnologias e o desenvolvimento proativo de novas
tecnologias e novas ideias, como também apontado por Hsu et al. (2014), o que permite a
organizacdo construir vantagens competitivas Unicas. A Capacidade Tecnologica tem intima
associagcdo com as CDBC pois a tecnologia em si sem o conhecimento para aplica-la na
organizacdo de nada tem valia, e 0s autores apontam uma importante distingdo entre a
Capacidade Tecnologica e a Orientagdo Tecnologica, enquanto diferentes construtos: o
primeiro versa sobre a capacidade da empresa em buscar e aplicar conhecimentos e habilidades
tecnoldgicas de forma a criar novos produtos e processos, e o segundo versa sobre a cultura da
empresa em dedicar seus recursos em Pesquisa e Desenvolvimento de modo a desenvolver
novas tecnologias.

O escopo do termo tecnologia adotado por Tzokas et al. (2015) e refletido em seu
construto € abrangente, e é particularmente apropriado apresentar como determinadas

tecnologias sdo preditores de mudanca e reconfiguracdo. A literatura, no entanto, é extensa
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quando trata de tecnologias mais especificas, como as tecnologias da informacdo e
comunicagdo. De acordo com Liu et al. (2013), apesar de pesquisadores e pratictioners
apontarem a Tl como uma ferramenta competitiva, ha pouco entendimento em como as
Capacidades de Tecnologia da Informacdo afetam a performance da empresa. Em especial, no
campo da Agilidade de Supply Chain, as Capacidades de Tl desempenham uma importante
dimenséo associada a responsividade, competéncia, flexibilidade e rapidez da organizagdo em
relacdo a ambientes turbulentos (YANG, 2014; LIU et al., 2013; DEGROOTE; MARX; 2013;
CHEN; CHIANG,; 2011; SWAFFORD; GHOSH; MURTHY, 2006, ZAIN et al., 2005), o que
em esséncia, consiste na defini¢do das CD.

Ha& consenso na literatura sobre a influéncia positiva da Tecnologia da Informag&o na
agilidade da empresa (OVERBY et al., 2006; SAMBAMURTHY et al., 2003), e como uma
ferramenta que assegura competitividade (LIU et al., 2013); isso porque tais classes de
tecnologias ampliam a integracdo de informacdes, conhecimento, processos e comunicagoes
por toda a cadeia de valor, de forma que torna-se dificil para os concorrentes imitar, e fornece
a empresa maior capacidade de design e resposta (CHEN; CHIANG, 2011), principalmente em
ambientes de incerteza (NEIROTTI; RAGUSEO, 2016).

Maiores Capacidades de Tecnologia da Informagédo asseguram maior flexibilidade e
capacidade de mudanca das organizacgdes, sendo que estruturas de Tl inflexiveis criam barreiras
que inibem estas mudancas e reconfiguracdes nas empresas, dado que atualmente processos séo
dependentes de altera¢cfes na estrutura de hardware, software, comunicacdes dados e aplicacdes
(RASCHKE, 2010; RAY et al.,, 2005; BYRD; TURNER, 2000). Portanto, a ado¢do de
tecnologias facilita o fluxo de informacéo e conhecimento, dada a criacdo de propriedades de
conectividade, compartilhamento e modularidade (SCHOBER; GEBAUER, 2011; KE et al.,
2009; CHEN et al, 2007). Neste sentido, identifica-se influéncia positiva das Tecnologias da
Informagéo e demais tecnologias para as CDBC e DNP, e manifestadas via agilidade,
flexibilidade estratégica ou reconfiguragdo (DJAJA; ARIEF, 2015; SAJIB. ARGWAL, 2013),
sendo neste estudo adotadas como Capacidades Tecnoldgicas, e tornam-se um construto
relevante para ser associado com Orientacdo Empreendedora Internacional e Capacidade de

Reconfiguragéo.
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2.8 A RELACAO ENTRE ORIENTACAO EMPREENDEDORA INTERNACIONAL E
CAPACIDADE TECNOLOGICA

De acordo com Covin e Miller (2014), a visdo predominante da OEI é definida como a
combinacédo de uma postura inovadora, proativa e tomadora de riscos que extrapola as fronteiras
nacionais e tem por objetivo gerar valor para a organizacdo. A OEI foi selecionada para este
estudo tanto por se apresentar como um novo paradigma nos estudos em Internacionalizacéo,
cuja evolucdo demonstra o tratamento desse assunto como um processo empreendedor
(SCHWEIZER; JOHANSON; VAHLNE, 2010; JOHANSON; VAHLNE, 2009), quanto por
uma questdo de mensuracdo em si, a partir dos estudos dos construtos na area de
internacionalizacdo. A pesquisa em Empreendedorismo Internacional pode ser dividida nas
born globals, ou empresas que ja nascem como modelos de negdcio internacionalizados, ou nas
atividades de internacionalizacdo de empresas ja estabelecidas, que é o caso do contexto deste
estudo (COVIN; MILLER, 2014).

Segundo Covin e Miller (2014), ha um entendimento de que o movimento de
internacionalizacao cria acesso a novos paradigmas, clientes, tecnologias, e num contexto de
ambientes turbulentos, que pressionam a organizacdo a se reconfigurar. E nesse ambiente
turbulento que as Capacidades Tecnoldgicas potencializam a capacidade de resposta (SU et al.
2013). Para este estudo, a Orientacdo Empreendedora Internacional foi contemplada a partir
da definicdo de Covin e Miller (2014) e Dimitratos et al. (2012), a qual abrange as dimensdes
de inovatividade (énfase da empresa em pesquisa, mudanca e langamento de novos produtos),
proatividade (postura de assertividade e pioneirismo, vinculada a percepcao de oportunidades)
e aversdo ao risco (perfil arrojado nas decisdes), e tais escalas no campo de OE, conforme o
estudo de Runyan et al. (2012) sdo apropriada para estudos cross-culturais, ao avaliar em estudo
com paises/culturas orientais e ocidentais.

Nesta dindmica, observa-se, que 0 acesso a conhecimentos externos e principalmente
em mercados internacionais influencia a mudanga na organizacao, conforme exposto também
por Rosenweig and Mazursky (2014). Ainda, Tayauova (2011) argumenta que a Orientacdo
Empreendedora Internacional influencia positivamente na adaptacdo da estratégia, o que
também se compreende por Capacidade de Reconfiguracdo. A Figura 24 apresenta estudos que
demonstram elementos de orientacdo empreendedora internacional ou internacionalizagao e sua
relacdo com a capacidade tecnologica: o racional desta relacdo é que a Orientacdo
Empreendedora Internacional promove maior acesso e contato com novos mercados e novas

tecnologias, sendo, portanto, esta interacdo um antecedente para exercer as capacidades de
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absorver tais tecnologias, as quais se tornam mais disponiveis quando a empresa se insere em
mercados internacionais.

Figura 24 — Orientacdo Empreendedora e Capacidade Tecnoldgica

Autor

Relagéo Investigada

Conclusoes

(continua)

Swoboda e Olejnik (2016)

Orientacdo Empreendedora
Internacional e Capacidades
Dinamicas de Absor¢do

A Orientacdo Empreendedora media o
relacionamento entre capacidades
dindmicas e performance internacional

Monferrer e Blesa,
Ripollés (2015)

Analisa trés capacidades
dindmicas baseadas em
conhecimento em born-globals e
performance de inovagao

Identifica que as Capacidades de
Adaptacdo tém relacdo positiva (r=.51) nas
Capacidades de Inovagéo, sendo que a
orientacdo empreendedora (neste caso,
orientacdo para o mercado) tem influéncia
positiva nestas CD

Gerschewski, Rose e
Lindsay (2015)

Orientacdo Empreendedora
Internacional e Performance

Relages Positivas entre 10, Qualidade do

Produto (proxy de tecnologia), Orientacdo
ao Competidor e

Performance Internacional

Rosenzweig e Mazursky
(2014)

Fontes de conhecimento e
inovatividade tecnologica

Fortemente relacionadas entre acesso a
fontes de conhecimento/tecnologia e
inovatividade

Jiang e Kortmann, (2014)

Orientacdo Empreendedora e nivel
de integragéo do Processo de
Cliente

H& uma relagdo negativa, havendo
necessidade das CD para mediar esta
relacdo e tornar-se positiva, com
a postura de ambidestria

Acosta, Nabi e
Dornberger (2014)

Orientacdo Empreendedora e
Capacidade Tecnoldgica

OE possui contribuicdo positive e
significativa para as
Capacidades Tecnoldgicas

Arshad, Rasli e Arshad
(2014)

Orientagdo Empreendedora e
Performance Tecnol6gica

Relag&o positiva (r=.45) entre
EO e Performance

Zhang, Sarker,
Sarker (2013)

Efeitos das Capacidades
Tecnolégicas (IT) em performance
de exportacao

Relacdes fortes e positivas entre IT
Capability e performance
em born-globals

Rodriguez, Wise,
Martinez (2013)

Internacionalizacdo e Capacidades
Dinamicas (Absorg¢éo)

A capacidade de adaptacao de tecnologias
(design, gestdo, manufatura,

relacionamentos) impacta na inovagdo e

capacidade de reconfiguracgéo.

Desenvolver uma EO é critica para

desenvolver flexibilidade. A performance
¢ determinada pela habilidade das
empresas em desenvolver produtos pela

adocdo de novas tecnologias e
entendimento das demandas internacionais
e reconfiguracgdo das estratégias em funcéo
da mudanca no ambiente

Chen, Li e Evans, (2012)

Orientagdo Empreendedora e
Capacidades Exploratorias e
Exploitativas

EO possui efeito positivo nas capacidades
exploratorias e exploitativas, aumentando
a performance da empresa

Dimitratos, Voudouris e
Plakoyiannaki (2012)

Dimens6es de Operacionalizacdo
da Cultura Empreendedoras
Internacional

Motivacdo Internacional, Orientacéo ao
Aprendizado Internacional, Orientacdo ao
Networking com concorrentes

€ ndo concorrentes

Tayauova (2011)

tomada de riscos e pro-atividade) e

Orientacdo Empreendedora
Internacional (inovatividade,

Efeitos positivos entre OEI e adaptacdo
estratégica (r=.33, p < 0.001, coma

Adaptacdo Estratégica

postura de prospec¢éo)
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Identificaram que o processo inicia no
nivel individual e se institucionaliza. O

S rient Empreen ra em r rendizado internacional
Voudouris, Dimitratos, e Orie acao tmpree deglo ae processo (!e aprendizado lernaciona
empresas internacionalizadas e ainda é afetado pela orientacao
Salavou (2011) . . -
aprendizado externo empreendedora e capacidade tecnoldgica.

Ainda, afeta a descoberta
de oportunidades

Orientacdo para 0 Mercado,
Renko, Carsrud e Orientacdo Empreendedora, Identificaram relacdes positivas em
Brannback (2009) Capacidades Tecnologicas e contexto de inovacdo radical

Inovatividade

Efeitos positivos na performance
internacional quando combinada a
orientacdo empreendedora e as
capacidades de reconfiguracdo
Pro-atividade e Tomada de Riscos
contribuem com os efeitos da EO sobre a
Performance de Inovatividade de Produtos

Orientacdo Empreendedora,
Capacidades de Reconfiguracéo e
Performance Internacional

Jantunen, Puumalainen e
Saarenketo (2005)

Orientago Empreendedora e

Salavou e Lioukas, (2003) Inovacio Radical

Fonte: Elaborada pelo autor.

Conforme observado, um maior nivel de Orientagdo Empreendedora Internacional da
empresa indica uma maior conexdo com mercados globais, em termos de clientes, fornecedores
e aspectos atinentes aos ambientes social, legal, e demogréfico de negdcio. Com isso, a
Capacidade Tecnologica se torna importante na medida em que habilita um sensing e seizing
(postura de busca e identificagdo de novos conhecimentos) de forma a explorar estas
oportunidades tecnoldgicas, bem como utilizar outras CDBC para criar e integrar novos
conhecimentos podendo se reconfigurar, seja em Seus processos para atender novas demandas
ou especificaces do mercado, seja sua capacidade de aprender e apropriar-se de novas
tecnologias, em funcdo da turbuléncia dos mercados internacionais.

Dai e Liu (2009) identificam uma relagdo positiva entre o contato internacional
empreendedor e o conhecimento tecnolégico e Dimitratos et al. (2012) de relagdes positivas
entre orientacdo para o aprendizado internacional (como a empresa busca conhecimento em
mercados externos), orientacdo para inovacao internacional (0 quanto a empresa suporta novas
ideias para produtos e servicos ao mercado externo), orientagdo para o networking internacional
(o quanto a empresa busca recursos, como tecnologia, no ambiente externo), e orientacao
empreendedora (que envolve motivacdo ou pro-atividade, bem como tomada de risco). Este
estudo corrobora e sustenta, portanto, relagfes a priori do modelo proposto bem como a
posteriori, no caso, de que maior orientagdo empreendedora internacional configura-se como
uma postura de maior acesso ao mercado externo, e portanto, de acesso e estimulo a adogéo de
novas tecnologias, observado também por Zhang, Sarker e Sarker (2013), as quais dependem
de uma Capacidade Tecnoldgica para serem internalizadas, as quais também requerem
aprendizado e postura empreendedora da organizacdo (VOUDOURIS; DIMITRATOS;
SALAVOU, 2011).
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Monferrer, Blesa e Ripollés (2015) observam que que 0 acesso a redes internacionais
também é benéfico para aquisicdo de novo conhecimento visando a capacidades de absor¢édo
tecnoldgica e adaptacdo ou reconfiguracdo. Gerschewski, Rose e Lindsay (2015) apontam que
a Orientacdo Empreendedora Internacional € um importante preditor do desempenho
organizacional, tendo em vista o contato com novas tecnologias no mercado externo. Ja
Tayauova (2011) observa que a OEI € preditora da adaptacéo estratégica ou reconfiguracéo,
que demanda a priori, a aquisicdo de novas tecnologias, uma vez que novas tecnologias
permitem a organizacao alterar o seu modo de funcionamento. Para Rodriguez, Wise e Martinez
(2013), a Orientacdo Empreendedora Internacional € compreendida como medida de
flexibilidade, e também possibilita a organizacdo a adaptar-se as respostas ao contato com o
mercado internacional, ou seja, alto envolvimento com o mercado internacional demonstra um
crescimento quando sustentado pelo aprendizado, explicacdo ou adaptacdo, e
empreendedorismo e inovagdo. Renko, Carsrud e Brénnback (2009) e Salavou e Lioukas
(2003), por sua vez, também identificaram relagGes positivas entre a orientacdo empreendedora
e capacidade tecnoldgica e observa-se que ha literatura que suporta essas relacdes
(SWOBODA; OLEJNIK, 2016; JIANG; KORTMANN, 2014; ACOSTA; NABI;
DORNBERGER, 2014; ARSHAD et al., 2014; RENKO; CARSRUD; BRANNBACK, 2009;
JANTUNEN et al., 2005). Por fim, adota-se também o racional de que empresas com baixo
nivel de Orientacdo Empreendedora Internacional possuem menos contato com o mercado
externo e portanto, menos contato com o conhecimento acerca de novas tecnologias, o0 que vém
a influenciar na sua Capacidade Tecnoldgica e em outros efeitos, nas tecnologias envolvidas

em seu DNP. Neste sentido, a terceira hipdtese da pesquisa se estabelece como:

H3: A Orientacdo Empreendedora Internacional influencia positivamente na

Capacidade Tecnoldgica.

A tese, portanto, que se prople € que organizacdes com maior orientacdo
empreendedora internacional terdo maior possibilidade de acesso a novas tecnologias do que
aquelas que ndo possuem altos niveis de Orientacdo Empreendedora Internacional, e € a partir
deste acesso que a empresa, que neste caso possui previamente capacidades de aprendizado,
podera também internalizar essas tecnologias. Neste sentido, apds a adocdo destas tecnologias,
apresenta-se na secdo seguinte a discusséo sobre a Capacidade de Reconfigura¢do ou mudanca

da empresa em relacdo a adogéo destas.
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2.9 CAPACIDADE DE RECONFIGURACAO

A Capacidade de Reconfiguracdo, de acordo com Makkonen et al. (2014), também se
configura enquanto capacidade regenerativa de alta ordem, e é compreendida como a
Capacidade da empresa de continuamente (e com propo6sito) reconfigurar a base de recursos
existente, possibilitando a empresa transformar e explorar o conhecimento disponivel
internamente. Para isso, a organizacdo desenvolve praticas de (i) rotinas desenvolvidas para
permitir uma participacao ativa dos funcionarios na geragédo de ideias para novos produtos ou
servicos; (ii) para permitir uma participacdo ativa dos funcionarios na geracdo de ideias para
novos processos de producdo ou procedimentos organizacionais; e (iii) rotinas para sistematizar
as experiéncias dos funcionarios. Ou seja, nos indicadores propostos pelos autores, observam-
se praticas de combinacdo de conhecimentos, que permitem reconfigurar as intencdes e
capacidades da organizacao.

E apropriado pontuar que a Capacidade de Reconfiguragéo interage com as dimensoes
de Criatividade e de Internacionalizacdo ou Orientagdo Empreendedora Internacional, pois, de
acordo com Eisenhardt e Martin (2000), dado que as CD consistem na capacidade de
reconfiguracdo e de adaptacdo da empresa em ambientes complexos e volateis nos quais o
conhecimento externo a empresa muda constantemente, isso exige da organizacdo um maior
nivel de criatividade para encontrar novas soluc6es de forma a operar frente a estas mudangas,
gue sdo mais intensas na atuacdo em ambientes internacionais. Para 0s autores, em um ambiente
estavel, o conhecimento externo a empresa tende a ser mais constante e, dessa forma, haveria
uma menor necessidade de Criatividade Organizacional para encontrar formas de adaptacao, ja
que as solucBes seriam conhecidas, ou seja, a informacdo possui menores niveis de incerteza
(GALBRAITH, 1973). Portanto, Jantunen et al. (2005) analisam que a identificacdo de
oportunidades num ambiente dindmico requer das empresas uma postura empreendedora, mas
que também haja reconfiguracdo das suas bases de recursos e processos, concluindo que ha
relacdo entre orientacdo empreendedora, capacidades de reconfiguracdo da organizacdo e
desempenho internacional.

Esta légica faz sentido na medida em que se comparam ambientes de diferentes
naturezas e de niveis de turbuléncia tecnoldgica. Para Calantone, Harmancioglu e Droge (2010),
ambientes de maior estabilidade implicam que o conhecimento existente (tecnologias de
processo produtivo, por exemplo), tendem a ser mais constantes. Se houver muita volatilidade

no ambiente, frente a estas incertezas e de solugbes ndo disponiveis, a empresa precisaria de
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um maior nivel de criatividade para desenvolver um novo conhecimento que lhe permitisse se
reconfigurar e se adaptar.

Para Hawass (2010), a Capacidade de Reconfiguracdo representa uma habilidade da
empresa em recombinar diversos recursos baseados em conhecimento de forma a desenvolver
novos produtos, sendo que de uma perspectiva das CDBC, demanda o esforco de colaboracéo
para gerar uma combinagdo criativa das capacidades existentes. Para os autores, isso tem
implicacdes no nivel de aplicacdo e integracdo de novas tecnologias na organizacéo,
promovendo inovacfes de processo e diversificacdo para novos mercados. Portanto, a
capacidade de reconfiguracdo é dependente de processos de knowledge brokering, tais como:

a) acesso: a inovacdo possui uma natureza de recombinacdo de conhecimentos em
dominios isolados, e, portanto, € consequéncia do reconhecimento e acesso a estes
dominios e a estes conhecimentos;

b) bridging e conexdo: ainda que o reconhecimento e acesso a estes dominios de
conhecimento seja uma etapa mandatoria, ela ndo é suficiente caso ndo sejam
estabelecidos os bridgings (mecanismos que possam atuar como pontes para esse
intercambio de conhecimento) e desenvolvidas as conexdes de individuos e equipes
de modo a identificar novas solucdes criativas para problemas existentes:

c) construgdo: com o0 acesso e conexdo a diferentes bases de conhecimentos, a
reconfiguracdo pode ser construida, por meio da combinacdo ou recombinagdo de
conhecimentos, uma vez que modelos de negocio, por exemplo, regem o
funcionamento de praticas organizacionais. A alteracdo da matriz de pensamento e

conhecimento de um determinado modelo tem influéncia dessas rotinas.

E importante destacar que a reconfiguracdo é um importante driver de desempenho
organizacional e sua estrutura conceitual é aderente as defini¢des de flexibilidade estratégica e
de agilidade, enquanto conceitos que também observam a capacidade de mudanca e de
adaptacdo da organizacdo frente a ambientes turbulentos (YU; CADEAUX; LUO, 2015;
GLIGOR; ESMARK; HOLCOMB, 2015; JIAO et al., 2013; SUBRAMANIAN; CHAI; MU,
2011; TSENG; LIN, 2011; SWAFFORD; GHOSH; MURTHY, 2006), e que as capacidade de
reconfiguracdo de conhecimento tem influéncia positiva para o desempenho e rotinizagdo em
nivel estratégico, o que pode ter efeitos positivos para o Desenvolvimento de Novos Produtos
(WOHLGEMUTH; WENZEL, 2016) e em especial para este estudo, na Habilidade em
Desenvolvimento de Novos Produtos. Isso porque a capacidade de desenvolvimento e

lancamento de um novo produto requer reconfiguracdes sistematicas na base de conhecimento
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da organizacdo, dadas as mudancas de escopo e tecnoldgicas envolvidas para as novas
demandas.

2.10 A RELACAO ENTRE CAPACIDADE TECNOLOGICA E CAPACIDADE DE
RECONFIGURACAO

E observado que relag@es positivas entre as capacidades tecnoldgicas e inovagio foram
identificadas por autores, principalmente em contextos de alta turbuléncia (TZOKAS; KIM;
AKBAR, 2015; LANG; LIN; VY, 2012; SU et al., 2013) e capacidades tecnoldgicas, orientacdo
empreendedora internacional e desempenho organizacional (PETTI; ZHANG, 2011; FAN,
2011; LIM et al., 2011; KLEINSCHMIDT; DE BRENTANI; SALOMO, 2010; LIANG; YOU;
LIU, 2010; DALE STOEL; MUHANNA, 2009; BHARADWAJ; BHARADWAJ;
KONSYNSKI, 1999). Na Figura 25 sdo descritos achados a partir de estudos que discorrem
sobre a relacdo entre a Capacidade Tecnoldgica e a Reconfiguracdo, Agilidade ou Flexibilidade

Estratégica, o que sustentam as relacfes positivas a serem propostas para esta investigacao.

Figura 25 — Estudos de Capacidade Tecnoldgica e de Capacidade de Reconfiguracéao

(continua)
Autor Relacéo Investigada Conclusoes
. . . - Efeitos positivos da Capacidade Absortiva
Tzokas, Kim e Akbar | Capacidade Absortiva, Tecnoldgica e no PDNP quando mediada pelas
(2015) Performance . -
Capacidades Tecnologicas

Chae, Chang e - Sem relagdo entre IT Capability e
Prybutok (2014) IT Capability e Performance performance da empresa

A Capacidade Absortiva media a
Capacidade Tecnoldgica na
Performance e Agilidade

Capacidades Tecnoldgicas,

Liuetal. (2013) Capacidades Absortivas e Agilidade

Influéncia de Capacidades
Tecnoldgicas (IT) para agilidade
(resposta e reconfiguracéo a
mudancas de Mercado e
performance)

Relacdes positivas entre a Capacidade
Tecnoldgica e Agilidade, com influéncia
na performance

Degroote e Marx,
(2013)

Existe um efeito sinérgico entre

Su, Peng e Shen (2013)

Capacidade Absortiva de Tecnologias
e criacdo de conhecimento
(reconfiguracéo) na Inovatividade de
Produto, em ambientes turbulentos

Capacidade Absortiva e Criagdo de
Conhecimento na Inovatividade de
Produto, sendo maior
em ambientes turbulentos

Cingdz e Akdogan
(2013)

Flexibilidade Estratégica,
Performance de Inovacédo e
Dinamismo Ambiental

Relac@es positivas identificadas
entre os construtos

Lang, Line Vy (2012)

Capacidades Tecnologicas
(envolvendo pesquisa e
desenvolvimento, realocacéo de
recursos, mercado, aprendizado) e
performance

Influéncia positiva das Capacidades
Tecnoldgicas na Performance,
considerando ainda a alocacdo de recursos
(reconfiguracdo)

Zawislak, Alves e
Tello-Gamarra (2012)

Relacdes entre Capacidades
Tecnoldgicas e Inovagao

Autores argumentam as relacGes de
capacidades tecnologicas, de
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transacionais), com influéncia na Inovagéo

desenvolvimento, de operagdes, gestdo e

Chen e Chiang (2011)

Capacidade Tecnoldgica, Integragao,

Agilidade e Performance

Relag6es positivas identificadas, sendo
que a Agilidade media a relacéo entre
Capacidade Tecnolégica e Performance

Fan (2011)

Capacidades Tecnoldgicas (IT),
Capacidades Dinamicas e
Performance

Capacidades Dinamicas mediam
Capacidade de IT e Performance, e
consideram Capacidade Tecnolégica um
antecedente chave para as
Capacidades Dinamicas

Lim, Dehning,
Richardson (2011)

Capacidade Tecnoldgica (IT) e
Performance

Resultados positivos, mas variando de
acordo com o tipo de medida e foco do
estudo (estratégia, capability, Mercado)

Petti e Zhang (2011)

Relagdes entre Processos Internos,
Orientagcdo Empreendedora,
Capacidades Tecnolbgicas e

Performance

Defendem relagdes positivas
entre os fenbmenos

Hawass (2010)

Determinantes da
Reconfiguragdo Organizacional

A colaboragdo interna se relaciona
positivamente para a reconfiguracdo
efetiva, e 0 aprendizado em grupo é uma
capacidade importante para aumentar a
capacidade de reconfiguracdo com
influéncia em nivel estratégico

Isobe, Makino e
Montgomery (2008)

Capacidades Tecnologicas e
Performance, envolvendo
refinamento e reconfiguracéo
do portfélio

O refinamento tem mais relacdo com
eficiéncia operacional e a capacidade de
reconfiguracdo tem mais relagdo com
performance estratégica. Ainda, ha relacéo
positiva entre as capacidades tecnoldgicas,
colaboracéo intraempresa com a
capacidade de reconfiguracdo

Kleinschmidt, De
Brentani e Salomo
(2010)

Capacidade Tecnoldgica (1T)
enquanto antecedentes de
comunicagdo para
Processos de DNP

Resultados positivos entre Capacidades
Tecnoldgicas e Performance do PNDP

Liang, You
e Liu (2010)

Capacidades Tecnoldgicas (IT) e
Performance da Empresa

Capacidade Tecnoldgica como mediadora
entre Capacidades Organizacionais (e
recursos da Firma e performance

Zhou e Wu (2010)

Efeitos da Capacidade Tecnoldgica
na
Inovagéo de Produto

A capacidade tecnoldgica tem relacéo
positiva com a flexibilidade estratégica e
inovacdo, sendo que a flexibilidade
estratégica atua como mediadora

Stoel e Muhanna
(2009)

Capacidades Tecnologicas (IT)
internas e externas e Performance da
Empresa

Relages positivas em caracteristicas de
mercado diferentes
(dinamismo, complexidade)

Swafford, Ghosh e
Murthy (2006)

Capacidade Tecnoldgica na
Flexibilidade e Agilidade, bem como
performance

Capacidade Tecnoldgica com influéncia
antecedentes na Flexibilidade e Agilidade,
e relacdo positiva na performance

Zain, Rose e Abdullah
(2005)

Capacidade Tecnoldgica (IT) e
Agilidade Organizacional

Relacéo direta e forte (.44)

Bharadwaj, Bharadwaj
e Konsynski (1999)

Capacidades Tecnologicas (IT) e

Resultados positivos entre Capacidades
Tecnologicas e Performance da Empresa,

Performance da Empresa

bem como flexibilidade estratégica

Fonte: Elaborada pelo autor.

Em estudos anteriores, Yang (2014) e Liu et al. (2013) validaram escalas onde
analisaram a relacdo entre as Capacidades de TI (infraestrutura, assimilacéo e aplicagcdo) na

performance de Agilidade e Mudanca, identificando-as como seu antecedente. Em relagéo a
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este estudo, sendo agilidade a habilidade da empresa em lidar com um ambiente competitivo e
apresentar capacidade de rapidamente responder a estas mudancas (YUSUF et al., 2004;
SHARIFI; ZHANG, 2001; GUNASEKARAN, 1999), trata-se, portanto de capacidade de
reconfiguracdo. Em esséncia, portanto, a Tecnologia da Informacdo € uma fonte competitiva
para a agilidade e reconfiguracdo, e expressa a influéncia da tecnologia nesta mudanca.

Em se tratando ainda das relagdes de Capacidades Tecnoldgicas e Capacidades de
Reconfiguracdo, ou Flexibilidade Estratégica, a literatura também suporta tais relagdes
(CINGOZ; AKDOGAN, 2013; ZAWISLAK et al., 2012; HAWASS, 2010; ZHOU; WU, 2010;
ISOBE; MAKINO; MONTGOMERY, 2008). O racional para estas relacdes entre Capacidade
Tecnoldgica e Capacidade de Reconfiguracdo € que a partir do momento em que a empresa
identifica e incorpora novas tecnologias, e assumidas aqui em nivel amplo, seja em maquinario
para processo produtivo ou plataformas informatizadas, isso promove condi¢Ges para a
reconfiguracdo ou recombinacdo da sua base de conhecimentos, com implicagdes no
desenvolvimento de novos produtos. Da mesma maneira, empresas que nao possuem
Capacidade de identificar e internalizar novas tecnologias ndo estdo incorporando tais
possibilidades e conhecimentos, o que vém a influenciar no seu grau de reconfiguracéo, pois
ndo possuem a tecnologia para alterar o seu modelo de operacdo. Com base nesta analise,
estabelece-se a quarta hipdtese desta pesquisa.

H4: A Capacidade Tecnoldgica influencia positivamente a Capacidade de

Reconfiguracéo.

A tese, portanto, que se estabelece € que se uma organizacdo tem maior capacidade de
absorver e incorporar novas tecnologias, estas serdo benéficas para sua reconfiguracdo ou
mudanga, dado que a tecnologia tem a propriedade de alterar o modo de funcionamento de um
determinado processo ou modelo de negocio.

Neste sentido, prossegue-se com o desenvolvimento do referencial tedrico,

apresentando a Habilidade em Desenvolvimento de Novos Produtos.

2.11 HABILIDADE EM DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS

A HDNP compreende a capacidade da empresa em desenvolver, langar e
sistematicamente introduzir novos produtos no mercado de forma mais habil que seus

concorrentes (PERIN et al., 2013), e operacionalizada pelos seguintes indicadores: (i)



105

efetividade no desenvolvimento de novos produtos, (ii) habilidade em lancar com sucesso
novos produtos, e (iii) desenvolvimento ativo de produtos para liderar o mercado. Para a
compreensdo da Habilidade em Desenvolvimento de Novos Produtos (HDNP), é preciso
compreender a contextualizacdo do campo de Processo de Desenvolvimento de Novos Produtos
(PDNP), no qual esta se insere, sendo esta se¢do dedicada ao entendimento do mesmo.

O PDNP pode ser entendido como um conjunto de etapas que tem o objetivo de levar
um novo produto ao mercado, e envolve aspectos que abrangem desde a criacdo, avaliacdo até
o lancamento do produto (BHUIYAN, 2011; COOPER; EDGETT, 2008; COOPER, 1990), ndo
envolvendo nos modelos o aspecto de manufatura. Estas etapas do DNP sdo alvo de continuas
pesquisas, uma vez que organizacdes de diferentes caracteristicas tendem a modelar etapas de
DNP mais aderentes a seus objetivos e peculiaridades (HOLAHAN; SULLIVAN;
MARKHAM, 2014).

Essencialmente, conforme observado na Figura 26, em uma comparacdo entre as
principais fases do PDNP elencadas por diferentes autores, pode-se extrair algumas conclusoes.
O que se nota € que em linhas gerais, desde os modelos da década de 80 até os atuais, existe
uma fase inicial de idealizacdo, analise basica e um filtro destas ideias, seguido por analises
mais detalhadas, tecnoldgicas e mercadoldgicas. Isto fornece suporte as etapas de design,
desenvolvimento e prototipagem, seguido por testes com o consumidor, para entdo efetuar o
langamento no mercado.

Carson, Wu e Moore (2012), nesta perspectiva, observam gque melhorias na performance
no desenvolvimento de novos produtos advém da organizacdo estabelecer mecanismos para
lidar ndo somente com esta volatilidade, ou turbuléncia, mas também com a ambiguidade de
informacdes, como por exemplo as especificagdes desejadas pelos consumidores de seus
produtos. E possivel, portanto, verificar que em termos de DNP, avancos na &rea nio se
traduzem necessariamente nos aspectos relativos as etapas do processo, mas ao contexto do
DNP, como gestédo de portfélio (COOPER; EDGETT; KLEINSCHMIDT, 2002), uso de gates
como pontos de tomada de decisdo para avancar a etapas posteriores e formatos de
flexibilizac&o do processo (COOPER, 2008), e elementos antecedentes (BOEHE; MILAN; DE
TONI, 2009; DE TONI; MILAN; REGINATO, 2011), além de debates sobre a efetividade de
novas formas de desenvolvimento da avaliacdo preliminar de mercado, utilizando-se por

exemplo, abordagens como o Neuromarketing (TOUBIA, 2010).



106

Figura 26 — Comparagéo entre etapas do PDNP

Booz, Allen e Durmusoglu, Calantone
- Cooper e Edgett (2008 '
Hamilton (1982) P Yo () e McNally (2013)
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e  Estratégia de novos e  Avaliagdo preliminar °© i\e/;??;gégePlrgfilr?qsinar do mercado
produtos tecnoldgica °© 1o L 2o
e  Screening (filtro de e Auvaliagdo de fornecedores OT ?vagaggo Prellr:qlp ar 1;ec':nolog|ca
ideias potenciais) *  Pesquisa de mercado ) ar;zi\/sa“z égsggécl)h\;dn;edne?ﬁercado
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financeira

Fonte: Elaborada pelo autor.

Pesquisas anteriores apontam que rotinas bem conhecidas e regras e estruturas rigidas
tendem a levar os funcionarios a um menor nivel de criatividade (AMABILE; CONTI, 1999;
AMABILE, 1998). Neste ambiente de formalizacdo, principalmente no que se refere ao PDNP,
é que se evidencia uma discussdo sobre o trade-off entre a sistematizacdo e a tentativa e erro
(BRATTSTROM; LOFSTEN; RICHTNER, 2012), dimensdes estas atinentes a criatividade e
empreendedorismo.

Clark e Fujimoto (1991) argumentam que o DNP requer um balanceamento entre
controle e liberdade, preciséo e flexibilidade, individualismo e trabalho em equipe. Para Gilson
et al. (2005), o objetivo de processos sistematicos (entendidos enquanto oposicdo a tentativa e
erro), bem como das regras organizacionais explicitas, detalhando como e por quem o trabalho
deve ser desenvolvido, é o de reduzir a variabilidade associada com a tarefa, promovendo maior
eficiéncia. Para os autores, a criatividade, em contraposicdo, tem o objetivo de ampliar para
otimizar o ajuste entre os esfor¢os da equipe e dos resultados. Esta distingdo fundamental,
portanto, sugere que criatividade e processos padronizados sdo mutualmente exclusivos.
Contudo, os autores identificam em sua pesquisa a criatividade pode ser mais eficiente mesmo
em processos padronizados.

Contudo, o trabalho empirico de Brattstrom, Lofsten e Richtnér (2012) responde a esta
questdo levantada por Gilson et al. (2005), sugerindo que processos sistematizados e estruturas
formalizadas ndo necessariamente reduzem a criatividade, mas, logicamente, ha relacédo
positiva entre criatividade e processos sistematizados quando mediados pela confianga

(goodwill thrust), apontando que a varidvel confianga € um elemento importante e explicativo
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no PDNP, existindo a convergéncia entre sistematizacéo e criatividade. Sobre tal conclusdo, é
importante analisar a forma de operacionalizacdo dos construtos, uma vez que este foi medido
sob quatro indicadores, que tratavam de aspectos em relacdo a aceitagdo de criticas, atmosfera
de suporte, compreensdo da empresa e atmosfera de todos desenvolverem o seu melhor
trabalho. Neste sentido, estes elementos fazem parte do contexto da Criatividade
Organizacional, conforme observado previamente (AMABILE, 1996; EKVALL, 1997).
A questdo da confianca e sua relacdo positiva no PDNP também foi identificada por Bstieler
(2006), envolvendo questbes de comunicacao, resolucdo de problemas em conjunto, justica
percebida, elemento este também observado por Akgun, Keskin e Byrne (2010) neste mesmo
contexto.

O modelo de Brattstrom, Lofsten e Richtnér (2012) apresenta trés aspectos importantes
na analise do PDNP, ao analisar a relacdo da criatividade, confianca e nivel de sistematizacao
do processo. O aspecto da sistematizacdo € enfatizado pelos autores em funcdo do trade-off
entre aumentar ou reduzir a variabilidade das atividades. Enquanto reduzir a variabilidade e
padronizar o processo pode torna-lo mais eficiente, com as opera¢fes menos incertas e
propensas a exploitar conhecimento existente para desenvolver inovac@es incrementais, uma
maior variabilidade pode ser benéfica em termos de exploracdo de novo conhecimento para a
criagdo de inovacg0es radicais, uma vez que novos produtos enfrentam novos problemas que
requerem informagdes novas e abordagem imaginativa para sua solucdo. O modelo de
Brattstrom, Lofsten e Richtnér (2012), com seus respectivos indicadores, € apresentados na
Figura 27.

Este modelo apresente trés aspectos importantes: o primeiro € que o PDNP é analisado
a luz de sua sistematizacdo, e ndo das etapas que potencialmente deveria conter, ja que empresas
possuem suas contingéncias e podem adotar diferentes configuracdes do processo. O segundo
é que o elemento confianca, da forma como é operacionalizado, caracteriza-se como uma
dimensdo da Criatividade Organizacional, conforme ja identificado e debatido na literatura.
Esta relacdo e corroborada por Voelker (2008), ao analisar as rela¢fes positivas entre capital
social (confianga), CD e o DNP.

A guestdo do capital social também surge no estudo de Kemper, Schilke e Brettel (2013)
analisando a relacédo entre as capacidades organizacionais e o clima organizacional criativo. O
terceiro é que o elemento criatividade, da forma como é medido, também ndo é expresso em
termos de outcomes, mas em termos de orientacdo da organizacgéo para a criatividade. Leenders,
Van Engelen e Kratzer (2007) observam que qualquer processo de DNP requerer algum nivel

de esforgo criativo, e portando o desempenho criativo é de fundamental importancia, onde a
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integracdo e comunicagao dos times de DNP é importante para sua eficiéncia. Ainda, Dayan e
Elbanna (2011) que a intuicdo do time é importante para o sucesso de novos produtos e

velocidade de lancamento, em mercados turbulentos.

Figura 27 — Construto, defini¢do de indicadores do PDNP, Confianga e Criatividade

Construto Definices Indicadores
1.Regras organizages sao explicitas e compreensiveis.
2.Importéncia da tentativa e erro nas atividades em relacdo a nova
tecnologia (reversa).
3.Importéncia da tentativa e erro nas atividades em relacdo a
necessidades do consumidor (reversa).
Sistematizagéio (como oposicio & 4.Importancia de tentativa e erro em atividades e processos
tentativa egerro) de roEessgs o relacionados a novas ideias (reversa).
Sistematizacio estruturas detalha c%mo e nor 5.Estudo sistematico de conhecimento em relacéo a tecnologia.
¢ P 6.Estudo sistematico de conhecimento em relacéo a necessidades
do PDNP quem o trabalho deve ser -
. ST do consumidor.
desenvolvido, e seu objetivo é - . . . s -
. L - 7.Estudo sistematico de conhecimento em relagdo a novas ideias.
reduzir a variabilidade associada - - . - .
8.Teste sistematico de conhecimentos tedricos relacionados as
com a tarefa ; .
necessidades do consumidor.
9.Documentagdo dos processos.
10. Importancia de descri¢des detalhadas sobre as necessidades do
consumidor.
11. Explicitacéo da estrutura organizacional que facilite a acéo.
Confianca é definida como um
estado psicoldgico onde ha
intencdo de aceitar a
vulnerabilidade com base em 12. Aceitacdo de criticas construtivas durante reunides de projeto.
expectativas das inten¢des ou 13. Atmosfera de suporte, confianga e amizade.
Goodwill comportamento de outros. 14. Base de benevoléncia na empresa.
trust Goodwill trust é a integridade 15. Atmosfera de que todos estdo fazendo o seu melhor.
moral e representa o quanto a
outra parte esta genuinamente
interessada no bem estar,
também referindo-se a
benevoléncia e integridade
19. Em nossa empresa ha um clima positivo e novas ideias sdo
Criatividade é definida como a encorajadas. . . ~ .
x L - 20. Nossa empresa permite diferentes solugBes para diferentes
producéo de ideias novas e Uteis. problemas
Criatividade O clima refere_z-se a padrées 21. A atmosfera na empresa combina seriedade de humor.
comportamentais que emergem - - U .
- - - 22. Ideias, conhecimento e experiéncia sdo importantes nos projetos.
no dia a dia no ambiente C oA
- 23. A atmosfera nesta empresa é dinamica.
organizacional L - . o
24. Reunides de projetos sdo importantes para a criagdo de novas
ideias.

Fonte: Adaptada de Brattstrom, Lofsten e Richtnér (2012).

Ainda, um maior nivel de Criatividade Organizacional contribui para que a empresa
tenha interacbes mais ricas entre suas equipes, o que influencia positivamente nas fases de
idealizagdo como input do PDNP e desempenho em inovacdo (DIXIT; NANDA, 2011).
Bharadwaj e Menon (2000) apontaram que ha uma relacdo positiva entre o nivel de criatividade
organizacional (e individual) com um maior nivel de performance nas organizagdes. Neste
sentido, a organizacdo podera entdo, por meio de um PDNP estruturado, atingir maior
Desempenho em Inovagéo de Produto. E importante apontar que esta afirmagéo é feita a luz de
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Rosenbusch, Brinckmann e Bausch (2010), que em sua meta-anélise observaram que um
processo mais formalizado de DNP tem relagdo com inovagéo de produto em grandes empresas,
sendo que em empresas de pequeno porte € mais importante uma orientacao para inovacédo. Esta
visdo é corroborada por Zhou e Uhlaner (2009), em que a orientagdo para inovacdo é uma
variavel mediadora entre as CDBC, analisadas sob a perspectiva de aquisi¢cdo de conhecimento
externo e praticas compartilhamento interno, nas PME’s e a performance de inovag¢do. Como o
escopo deste estudo envolve médias e grandes empresas, utiliza-se esta base de entendimento
para suportar os relacionamentos.

Ao ingressar no campo de Desenvolvimento de Novos Produtos, é importante observar
uma distin¢do entre o Desempenho do PDNP enquanto output, ou resultado, e o Desempenho
do PDNP enguanto processo, pois as duas abordagens estdo presentes na literatura. Muitos
artigos operacionalizam o Desempenho do PDNP em termos de medidas do seu output (PARK;
KIM, 2013; BENDOLY; BHARADWAJ; BHARADWAJ, 2012), tais como quantidade de
produtos inovadores langados, e esta medida se confunde com a performance de inovacao de
produto, o0 que neste estudo trata-se de um construto distinto.

Ja a abordagem para a mensuracao do Desempenho em PDNP, em termos de processo,
esta embasada no campo de Proficiéncia no Desenvolvimento de Novos Produtos, onde estudos
foram realizados por Song e Parry (1997), Millson e Wilemon (2002), Kim, Wong e Eng
(2005), Lee e Wong (2010), Li e Huang (2012), Millson (2012) e Koksal (2014). Para este
estudo, a HDNP agrupa uma dimenséo de processo e produto (desenvolvimento, lancamento e
introducdo de produtos inovadores no mercado).

Para efeito de contribuicdo na area, a seguir sdo discutidas algumas abordagens de
mensuracgao, em ordem cronologica, a partir de Song e Parry (1997), Millson e Wilemon (2002),
Millson (2012), Millson (2012) e Koksal (2014).

Song e Parry (1997) avaliaram em seu estudo comparativo entre Estados Unidos e Japéo,
avaliando na escala de proficiéncia o nivel de desenvolvimento da atividade do DNP (de néo
desenvolvida a desenvolvida com exceléncia), observando as seguintes fases em seu
instrumento de coleta de dados, apresentadas na Figura 28.

O modelo pressupde as fases de Desenvolvimento, Proficiéncia do negdcio e andlise de
oportunidade de mercado, Proficiéncia de Desenvolvimento Tecnoldgico, Proficiéncia no Teste
de Produto, bem como Proficiéncia na Comercializagdo. Estas sdo dimensdes basicas e

estruturais do Processo de Desenvolvimento de Novos Produtos.
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Figura 28 — Etapas do PDNP de Song e Parry (1997)

Fase

Atividade

Desenvolvimento

Varredura e selecdo inicial da ideia (screening).

Expanséo da ideia em conceito completo de produto.

Tradugdo do conceito de produto em termos de negécio (Market Share, lucratividade).
Identificagdo das implicagGes chave de negécio do conceito do produto e seu desenvolvimento.
Preparacdo de uma proposta escrita do conceito do produto.

Proficiéncia do
negdcio e analise de
oportunidade de
mercado

Determinar as caracteristicas desejadas do produto e sua viabilidade.

Determinar caracteristicas do mercado e tendéncias.

Conduzir estudo de mercado (potencial de mercado, preferencias do cliente, processo de compra).
Avaliagcdo competidores e seus produtos — existentes e potenciais.

Identificar caracteristicas que criardo diferenciais de venda do produto.

Auvaliar a viabilidade do desenvolvimento e producéo dos produtos com estas caracteristicas.
Avaliar investimentos, tempo e riscos do conceito do produto.

Proficiéncia no
estagio de
desenvolvimento
tecnoldgico

Conduzir avaliaco técnica, de engenharia e de producéo.

Construir o produto com as devidas especificacdes.

Realizar testes de laboratorio para determinar o desempenho em relagdo as especificacdes.
Estabelecer padrdes pelos quais a performance do produto sera avaliada pelo mercado.
Executar prototipo ou teste nos laboratérios internos (in house).

Design e teste da manufatura.

Determinar o design do produto final e especificacfes.

Especificar o programa de producéo em escala.

Trabalho continuo de redugdo de custos e controle de qualidade.

Proficiéncia no
teste de produto

Selecionar consumidores para teste aceitagdo de mercado.

Submeter produtos para consumidores para teste de uso.

Executar programas de teste de marketing alinhados com planos para comercializag&o.
Interpretar os achados dos testes para consumidor.

Proficiéncia no
estagio de
comercializagdo do
produto

Completar os planos finais para manufatura.

Completar os planos finais para marketing.

Estabelecer dire¢do geracdo para comercializagéo deste produto.

Designar os individuos responsaveis por cada parte do programa de comercializagao.
Lancar o produto no mercado (venda, promogao e distribuicéo).

Estudar design dos consumidores sobre este produto.

Especificar atividades e prévios planos para a comercializagdo.

Fonte: Elaborada a partir de Song e Parry (1997).

Millson e Wilemon (2002) em seu estudo de relacdo entre integracdo organizacional e

proficiéncia no DNP também avaliaram com escala semelhante a de Song e Parry (1997) (de

ndo desenvolvida a desenvolvida com exceléncia), mas analisaram as seguintes etapas do

processo, apresentadas na Figura 29. O Modelo organiza o0 DNP em pré-desenvolvimento,

desenvolvimento e lancamento e pds-langcamento.

Figura 29 — Etapas do PDNP de Millson e Wilemon (2002)

Estratégia de desenvolvimento de novos produtos*

Identificagdo de novas fontes de ideia de produtos*

Métodos para obter novos conceitos de produtos da fontes de ideias*
Varredura e selecdo inicial da ideia *

Avaliacgdo preliminar de mercado*

Avaliacdo preliminar de design*

Pré-desenvolvimento

Etapas e
atividades do
DNP*

Desenvolvimento de prot6tipos e modelos*

Desenvolvimento de estratégias detalhadas de preco, promogéo e
distribuicdo*

Produto in-house*

Teste do consumidor*

Teste de mercado*

Teste de produgdo*

Analises de negécio de pré-lancamento®

Inicio da producéo

Langamento no mercado

Desenvolvimento e
langamento
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Implementacéo da estratégia de mercado do novo produto
Monitoramento de satisfacéo do cliente

Pds-lancamento Monitoramento de mudancas sobre sugestdes
Monitoramento do uso para redesign

Monitoramento da manutencdo para redesign

Fonte: Elaborada a partir de Millson e Wilemon (2002).

Kim, Wong e Eng (2005), por sua vez, analisam em sua escala a proficiéncia em relacéo
aos concorrentes, organizando as atividades do PDNP em proficiéncia de planejamento, de
marketing e proficiéncia tecnoldgica, abordagem também utilizada nos estudos de Li e Huang
(2012) e Lee e Wong (2010), onde foi analisado também a integracéo entre areas e timing de
lancamento em mercados internacionais. A comparacdo entre os estudos é detalhada no
Apéndice E, em termos de Integracdo Cross-Funcional, Proficiéncia no Planejamento do DNP,
Proficiéncia de Marketing do DNP, Proficiéncia Tecnolégica do DNP, Lancamento do Produto
Internacional e Eficiéncia Temporal.

Millson (2012) atualiza sua categorizacdo, buscando analisar a relacdo entre a
proficiéncia das atividades relacionadas a P&D, Producao e Marketing com o sucesso do novo
produto, como forma de uma mensuracdo agregada e nao por atividade, identificando que as
proficiéncias nestes dois campos sdo fundamentais para todo o processo de DNP/inovacao e
Para o autor, as atividades do PDNP se dividem em trés grupos, apresentadas na Figura 30, as

quais sdo executadas pelas areas de P&D, Engenharia, Produgdo, Marketing e Financas.

Figura 30 — Atividades do DNP conforme Millson (2012)

Estagio Atividades
Estratégia de desenvolvimento de novos produtos, identificagdo de fontes de ideias de
novos produtos, métodos para obter novos conceitos de produtos das fontes de ideia,
screening inicial da ideia, teste de mercado preliminar da ideia, teste preliminar de design,

Pré-desenvolvimento

(10 atividades) teste de produgdo inicial, conceito do produto ideal, estudo detalhado do conceito no
mercado, analise de negdcio.
Desenvolvimento de prot6tipos e modelos piloto, desenvolvimento de estratégias
Desenvolvimento do detalhadas de preco, promogdo e distribuicéo, teste do produto in-house, teste do produto
produto (8 atividades) no consumidor, teste de vendas, producéo teste, pré-lancamento, anlise de negécio e

producdo inicial.
Langamento do novo produto no mercado, estratégia de implementacéo no mercado,
Pds-desenvolvimento monitoramento de satisfagdo do cliente, monitoramento de mudangas no produto,
observacdo do uso produto para redesign, e monitoramento de manutencgdes para redesign.
Fonte: Elaborada a partir de Millson (2012).

Para Millson (2012), destas atividades de DNP, sete sdo desenvolvidas pelas areas de
P&D e Producdo e em trés estagios e treze sdo desenvolvidas pela area de Marketing nos trés
estagios. A Figura 31 evidencia a categorizacdo desenvolvida pelo autor, que nao discriminou

todos os indicadores no artigo.
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Figura 31 — Estagios do DNP de Millson (2012)

Proficiéncia:

. X Estéagios e atividades Indicador exemplo
Vvisdo por area

e — i . N Desenvolveu design ou revisao técnica
Estégio 1: avaliacdo preliminar de design e produgao

preliminar
Proficiéncia em Estagio 2: Teste in-house do produto, producdo e inicio Desenvolve testes no laboratério
P&D e Producéo da produgéo interno de prot6tipos ou amostras

Estagio 3: observagao do uso do produto e manutengéo
do produto para redesign
Estagio 1: identificacdo de fontes de ideias de novos
produtos, métodos para obter novos conceitos de
produtos das fontes de ideia, screening inicial da ideia, Utilizou variedade de fontes para ideia

Desenvolve teste piloto de produgéo

teste de mercado preliminar da ideia, teste preliminar de de novos produtos
design, teste de produgdo inicial, conceito do produto
Proficiéncia em ideal, estudo detalhado do conceito no mercado
Marketing Estagio 2: desenvolvimento de estratégias de preco,

Desenvolveu avaliagéo preliminar de

promocgéo e distribuicéo, teste do produto pelos produto no mercado

consumidores, teste de mercado
Estagio 3: langamento no mercado, implementagdo da
estratégia de mercado, monitoramento de satisfacdo do
cliente, monitoramento de mudangas do produto

Desenvolveu teste de marketing ou
venda piloto anterior ao langamento

Proficiéncia: visao < . Itens utilizados
Areas envolvidas

por etapa (um para cada atividade)
Proficiéncia no P&D / Produgéo Dois itens
pré-lancamento Marketing Seis itens
Proficiéncia no P&D / Produgéo Trés itens
desenvolvimento Marketing Trés itens
Proficiéncia no P&D / Producéo Dois itens
FEMEEEND G Marketing Quatro itens

comercializacdo
Fonte: Elaborada a partir de Millson (2012).

Em acréscimo, ha a forma de mensuracdo proposta por Kahn (2001) e utilizada por
Cousins et al. (2011) e Bendoly, Bharadwaj e Bharadwaj, (2012), que avaliou o0 Desempenho
do DNP como um indicador objetivo do percentual das receitas da empresa que foram geradas
por novos produtos. Nesta pesquisa, 0s respondentes eram questionados sobre a performance
das suas atividades de desenvolvimento (pré-langcamento) e gerenciamento (lancamento e p6s-
lancamento) de DNP, numa escala de 0 a 100%.

A (ltima abordagem mapeada foi a de Koksal (2014), ao analisar a relagdo entre
proficiéncia, vantagem competitiva do produto, direcdo e magnitude das atividades de
publicidade, atratividade do mercado, custo e valor do produto, timing de entrada do produto
no mercado e sua relagdo com performance de exportacdo. O autor organizou a proficiéncia no
DNP em proficiéncia nas atividades de pré-desenvolvimento e desenvolvimento, analisando

com escala de tipo likert as atividades, conforme a Figura 32.
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Figura 32 — Indicadores de Proficiéncia de DNP e Koksal (2014)

Proficiéncia Indicador

Viabilidade e analise técnica foi desenvolvida apropriadamente

Analise financeira detalhada foi desenvolvida antes de desenvolver o produto
Coordenacdo entre marketing e outras areas é alta

Ideias de produto foram eficientemente rastreadas

O conceito do produto foi desenvolvido por meio de interac8es proximas com 0s
clientes

Testes de negécio foram realizados

Testes de marketing para o novo produto foram bem realizados

Testes de producdo foram bem realizados

Desenvolvimento do prot6tipo interno foi bem sucedido

Fonte: Elaborada a partir de Koksal (2014).

Etapa de Pré-
Desenvolvimento de
Novos Produtos

Etapa de
Desenvolvimento de
Novos Produtos

Para este estudo, portanto, entre as diversas escalas existentes na literatura, que analisam
0 processo ou seus outputs, foi selecionada a escala unidimensional de HDNP adotada por Perin
et al. (2013), adaptada, no entanto para 0 mercado internacional. Este estudo ndo buscara
operacionalizar a relacdo entre PDNP em Inovacdo de Produto, uma vez que na literatura ha
evidéncias sobre a relacdo positivas entre estes dois aspectos (BHARADWAJ; MENON, 2000;
IM; MONTOYA; WORKMAN, 2013). Gunday et al. (2011) observam que a inovacao ¢ um
dos instrumentos fundamentais para estratégia de crescimento de forma a entrar novos
mercados, principalmente em mercados globais, adicionar valor aos produtos, ampliar o market
share e atingir uma posi¢do competitiva, e portanto, insere-se aqui a importancia da HDNP.

Neste horizonte, analisando-se 0s indicadores encontrados na literatura para a
operacionalizacdo do construto Habilidade em Desenvolvimento de Novos Produtos, situado
no campo do PDNP, observa-se que para a empresa obter maior desempenho na sua habilidade
de desenvolvimento e langcamento de novos produtos, € que se necessita de um maior
desempenho nas questdes de Criatividade Organizacional, CDBC em analise (Aprendizado,
Tecnologica, Reconfiguracdo), e na Orientacdo Empreendedora Internacional em funcéo da
maior pro-atividade, agilidade em desenvolver novas ideias e combinar conhecimentos
existentes para iniciar o desenvolvimento de novos produtos, posicionando-se em inovagao.

Esta secdo conclui o quadro tedrico que sustenta este construto a ser operacionalizado,

sendo a secdo seguinte o a analise de sua relacdo com a Capacidade de Reconfiguracéo.

2.12 A RELACAO ENTRE CAPACIDADE DE RECONFIGURACAO E A HABILIDADE
EM DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS

Em esséncia, maior capacidade tecnologica implica em incorporacfes de novas

possibilidades e conhecimentos, ampliando a capacidade de reconfiguracéo; seja por relacoes
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de recombinacdo de conhecimento e tecnologia externa, de capacidade tecnoldgica na
flexibilidade estratégica, na relacdo entre orientagdo empreendedora e capacidade tecnoldgica
ou da capacidade tecnoldgica em si e capacidade de regeneracao ou flexibilidade estratégica. A
literatura € extensa e apresenta potenciais relacGes positivas entre estes os elementos
Reconfiguracdo e Desenvolvimento de Novos Produtos (HUANG et al., 2015; WILDEN;
GUDERGAN, 2014; SEARS; HOETKER, 2014; CARNABUCI; OPERTI, 2013; SHAN;
JOLLY, 2013; CHIA-YING LI, 2012, CHEN; LI; EVANS, 2012; ZHOU; WU, 2010; ISOBE;
MAKINO; MONTGOMERY, 2008; LAVIE, 2006).

Huang et al. (2015) inclusive, apontam a capacidade tecnoldgica para atingir vantagem
competitiva via reconfiguracdo e neste sentido, havendo recombinagdo ou reconfiguragéo,
pressupde-se efeitos positivos na HDNP, que se caracteriza em esséncia como uma capacidade
de a empresa ter a flexibilidade para atender novas demandas. Reforca-se, ainda, estas relacdes
com a literatura de flexibilidade estratégica e desempenho em inovagdo, conforme a reviséo da
literatura (WEI; YI; GUO, 2013; FAN; WU; WU, 2013; RAJALA; WESTERLUND;
MOLLER, 2012; ZHOU; WU, 2010; WU, 2007), e apresentando-se na Figura 33, uma sintese
de investigacbes acerca das tematicas que englobam as relagdes entre reconfiguracdo ou
flexibilidade estratégica e DNP. Verifica-se pelos achados dos autores que a defesa é de
relagbes positivas, como o caso de Wei, Yo e Guo (2013), em que maior capacidade de
reconfiguracdo possui efeitos benéficos no desenvolvimento de novos produtos, dado que o
DNP consiste na criagdo de um novo conhecimento, e a capacidade de reconfiguracdo é, em

esséncia, a capacidade da empresa em recombinar os conhecimentos existentes.

Figura 33 — Estudos de Capacidade de Reconfiguracdo e associados a DNP

Capacidade de Reconfiguracéo e relacionados com DNP

Autor Relacdo Investigada Conclusbes
Relac@es positivas entre capacidades
Huang, Dyerson e Wu Capacidades de Reconfiguragdo e dindmicas e vantagem competitiva
(2015) Vantagem Competitiva sustentavel em relagéo a vantagem

competitiva temporéria
Maior frequéncia em sensing e
reconfiguracdo possuem efeitos positivos
em ambientes turbulentos, com relacdo
positiva as capacidades tecnoldgicas,
sendo que ha relagdo entre reconfiguracao
e capacidade tecnoldgica (r=.30), e a
orientacdo empreendedora (marketing
capabilities) assegura maior performance
em ambientes turbulentos, enquanto
capacidades tecnol6gicas em ambientes
mais estaveis

Wilden e Gudergan, Capacidades de Reconfiguracdo
(2014) e Performance
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Sears e Hoetker (2014)

Capacidade Tecnologica
(aquisicdo de novos
conhecimentos), reconfiguracdo
e performance

Autores defendem relacdes
positivas entre 0s construtos

Carnabuci e Operti (2013)

Capacidade de recombinacéo
tecnoldgica e reconfiguracéo,
considerando tecnologias novas e
atuais na empresa

Nivel de integracdo da organizacao afeta
positivamente no nivel de recombinacéo e
reconfiguracdo, e consequentemente de
inovacao

Shan e Jolly (2013)

Capacidades Tecnoldgicas,
Reconfiguracdo (capacidades de
conexdo) e Inovacdo

Inovacdo de Produto possui mediacao
entre Capacidades Tecnologicas e
Performance da Empresa

Wei, Yi e Guo (2013)

RelacBes entre Ambidestria
Organizacional, Flexibilidade
Estratégica e DNP

Identificam que a capacidade de
reconfiguracdo (flexibilidade de recursos e
coordenacao) possuem efeito moderador
nas relagdes entre ambidestria (postura de
aquisi¢do de conhecimento) e
desenvolvimento de novos produtos

Fan, Wu e Wu (2013)

Flexibilidade Estratégica
e Inovagéo

Flexibilidade Estratégica possui efeito
positive na inovagéo, sendo que a
mudanca ambiental modera o
relacionamento da flexibilidade
estratégica proativa

Chia-Ying Li (2012)

Capacidade de Aprendizado como
antecedente da Orientacédo
Empreendedora e esta como
preditora de Inovacéo, moderada
pela integracdo tecnolégica
e turbuléncia

Todas as relagdes de relacdo e moderacéo
foram confirmadas

Rajala, Westerlund e
Moller (2012)

Relacdes entre Orientagdo para o
Mercado, Flexibilidade Estratégica
e Inovagdo, no contexto
de open innovation

Estudo qualitativo, aponta
relacfes positivas

Capacidades Dindmicas de

Capacidades dindmicas mediam orientacdo

Wu (2007) mudanca, Orientacdo
empreendedora e performance
Empreendedora e Performance
Efeitos da Reconfiquracio Estudo qualitativo defendendo relagdes
Lavie (2006) gurag positivas e necessarias para

na Inovacéo

adaptacgdo tecnolégica

Fonte: Elaborada pelo autor.

Outro racional posto é que a Capacidade de Reconfiguracdo representa a habilidade da

empresa em recombinar diversos recursos baseados em conhecimento de forma a desenvolver

novos produtos (HAWASS, 2010). Isto argumentado, menores capacidades de Reconfiguracao

sinalizam um maior comprometimento com a estabilidade e inflexibilidade, e uma engenharia,

producdo e comercial j& padronizada, havendo, portanto, menor desempenho ou habilidade em

desenvolver, lancar e introduzir produtos novos. Além disso, flexibilidade e reconfiguracdo sdo

importantes a partir da identificacdo de novos padrées de mercado buscando a adaptacdo

organizacional e com influencias na HDNP. Sendo assim, tendo em vista estas relagdes

observadas, a quinta hipotese deste estudo se configura como:
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Hs: A Capacidade de Reconfiguracdo influencia positivamente a Habilidade em

Desenvolvimento de Novos Produtos.

Com o desenvolvimento e explicitacdo dos construtos e relagdes para esta tese,

apresenta-se na proxima secédo o modelo tedrico proposto.

2.13 MODELO TEORICO PROPOSTO

Considerando as cinco hipoteses estabelecidas, o Modelo Tebrico proposto testado nesta
pesquisa é apresentado na Figura 34, indicando as relacdes a serem testadas. Parte-se entdo de
uma proposicdo onde a Capacidade de Aprendizado tem influéncia positiva na Criatividade
Organizacional; a Criatividade Organizacional tem influéncia positiva na Orientacdo
Empreendedora Internacional; a Orientagdo Empreendedora Internacional tem influéncia
positiva na Capacidade Tecnoldgica; a Capacidade Tecnologica tem influéncia positiva na
Capacidade de Reconfiguracdo; e a Capacidade de Reconfiguracéo tem influéncia positiva na

HDNP.

Figura 34 — Modelo Tedrico proposto

Orientagio
Empreendedora
Internacional

Capacidade
de
Aprendizado

Habilidade em
DNP

Capacidade de
Reconfiguracdo

Capacidade
Tecnologica

Criatividade
Organizacional

Fonte: Elaborada pelo autor.

Com isso, buscou-se validar a tese de que a Habilidade em Desenvolvimento de Novos
Produtos (HDNP), enquanto possivel preditor de inovacdo de produto e desempenho
organizacional, é influenciada positivamente pela Capacidade de Reconfiguracdo, dado que o
desenvolvimento de novos produtos & um processo que envolve mudanca e construcao, e
recombinacéo de conhecimentos, influenciada pela capacidade esta de Reconfiguracéo.

Ja a Capacidade de Reconfiguracdo € positivamente influenciada pela capacidade
tecnoldgica, uma vez que a incorporacdo de novas tecnologias na organizagdo constitui-se na
aquisicdo de um novo conhecimento, possibilitando mudanca.

A Capacidade Tecnologica € positivamente influenciada pela Orientagédo

Empreendedora Internacional, enquanto postura de contato com o mercado externo e, portanto,
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acesso a novas tecnologias ou conhecimento tecnologico. A Orientacdo Empreendedora
Internacional € influenciada pela Criatividade Organizacional, uma vez que maior geracdo de
ideias novas e Uteis contribui para que a organizacdo busque novos mercados e exerca sua
inovatividade, bem como ambas possuem em comum o elemento de predisposi¢éo ao risco.

A Criatividade Organizacional, por sua vez, é influenciada pela Capacidade de
Aprendizado, a qual amplia os niveis de interacdo e colaboragéo entre os funcionarios, o que é
ambiente importante para a geracéo de ideias novas e Uteis.

O raciocinio inverso também pode ser tracado, em que um ambiente que ndo possui
Capacidade de Aprendizado, consequentemente, ndo € propicio para interacdo, e
consequentemente para geracao de ideias e identificacdo de oportunidades. Sem tais elementos,
ndo hd motivacdo para a orientacdo empreendedora, que deixa de exercer o0 movimento de
observar novas tecnologias, que influenciariam a Capacidade de Reconfiguracdo e
consequentemente da HNDP, restando a empresa adotar apenas estratégias de imitacao
(DAVIS, 2013; BINGHAM; DAVIS, 2012).

Embora haja outros fatores que expliquem a variabilidade destes construtos, as relagdes
de influéncia a serem medidas partem destas premissas baseadas na literatura e racionais
desenvolvidos, e constituem-se em contribui¢fes ao corpo tedrico do campo de determinantes
investigados. Sendo assim, este capitulo concluiu a fundamentagéo da tese, sendo no proximo

capitulo apresentado o método de pesquisa.



3. METODO DE PESQUISA

Esta pesquisa, de acordo com as proposicdes de Malhotra, Birks e Wills (2012),
Hair Jr. et al. (2010), Hair Jr. et al. (2009) e Fowler Jr. (2009), configura-se como um estudo de
natureza ou abordagem quantitativa-descritiva, utilizando-se, para isso, como estratégia de
investigacao, uma pesquisa do tipo survey com corte transversal Unico.

Considerando a analise das relacdes de predicdo necessarias para avaliacdo do Modelo
Tedrico proposto, a técnica de Modelagem de Equacdes Estruturais foi aplicada conforme os
pressupostos metodoldgicos disponiveis na literatura, os quais serdo oportunamente detalhados

nas proximas secoes.

3.1 POPULACAO E AMOSTRAGEM

Este estudo, ao se delimitar no setor metal-mecanico, enfocou a coleta de dados nas

empresas de médio e grande portes localizadas nos Estados do Rio Grande do Sul, Santa
Catarina, Parana e Sao Paulo. A partir da Tabela 2 apresentada na secdo 1.6, pode-se verificar
que estes Estados compdem o grupo daguele com o maior numero de empresas do CNAE
correspondentes ao setor metal-mecanico, sendo que este conjunto responde por,
respectivamente, 30%, 23%, 28% e 33% da industria de transformacgdo destas unidades
federativas.

Ainda, é importante observar que estes Estados abrangem também os maiores polos
metal-mecénico do pais, tais como na Serra Galcha (RS), Joinville (SC) e ABC Paulista
(BNDES, 2010; PATIAS et al., 2009), ressaltando-se que o foco da coleta foi o Estado e ndo o
polo, uma vez que ha empresas que se habilitam a categoria e ndo necessariamente estdo
localizadas nestes polos. Da mesma maneira, 0 objetivo deste estudo néo é realizar comparacgdes
entre os Estados ou polos.

A partir da compreensdo da participacdo deste setor e da sua relevancia nas exportagoes
brasileiras, foi desenvolvido um mapeamento preliminar conforme as bases de dados fornecidas
pelo MDIC (MDICa, 2013), com o cadastro das empresas exportadoras, por nome e
CNPJ — Cadastro Nacional de Pessoas Juridicas, por Estado, por unidade federativa, e por faixa
de exportacdo e por ano, vide Tabela 4. Neste mapeamento, foram excluidas da base empresas

como tradings exportadoras, importadoras, cooperativas agroindustriais, empresas de
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mineracao e energia, e editoras, entre outras diversas que n&o consistem no escopo da populacéo

em analise.

Tabela 4 — Quantidade de empresas exportadoras, por faixa de exportacdo, UF e ano

Faixa de Exportacio UF 2010 2011 2012 2013
PR 11 10 12 14
. _ RS 15 20 19 21
Acima de US$ 100 milhdes sC 5 5 5 5
SP 54 64 61 62
PR 4 6 8 11
_ RS 14 12 17 12
Entre US$ 50 e US$ 100 milhdes sC > 5 5 7
SP 44 47 45 54
PR 37 50 50 56
I _ RS 50 57 50 59
Entre US$ 10 milhdes e US$ 50 milhdes SC 38 36 35 36
SP 209 253 241 226
PR 261 317 294 276
_ RS 344 381 387 392
Entre US$ 1 e US$ 10 milhdes SC 237 257 249 254
SP 1089 1209 1172 1197
Total Geral 484 566 546 564

Fonte: Elaborada pelo autor com base em MDIC (2013).

Para efeito de tamanho de populacédo versus efetividade de coleta de dados, existia ainda
uma margem de coleta de 2.119 empresas, considerando as organizac¢des do cadastro do MDIC
cuja faixa de faturamento é entre US$ 1 e US$ 10 milhdes, o que representa, convertido o
cambio, valores em torno de R$ 2,4 milhdes e R$ 24 milhdes de reais. Observando que pelo
critério do BNDES as empresas de médio porte possuem faturamento cima de R$ 16 milhdes,
e tomando-se por perspectiva que o coeficiente de exportacdo da industria estava em 19,8% em
2015 e 20,4% em 2013, se tem um média de 20,1% da exportacdo sobre o faturamento (CNI,
2015; CNI, 2013).

Com isso, era possivel inferir que uma quantidade significativa destas empresas deste
critério no cadastro do MDIC tinha potencial para comporem a amostra de exportadoras de
médio e grande portes. Como a estratégia de coleta deu-se por contato direto por telefone e ndo
por envio de email, estes indices de retorno se apresentaram mais positivos. Contudo, foi
importante organizar o cadastro desta maneira (empresas acima de US$ 10 milhdes e empresas
entre US$ 1 e US$ 10 milhdes) para efeito de seguranca e de confiabilidade na coleta de dados,
priorizando a coleta, no entanto, nas de maior faturamento, dado o porte.

Considerando que o objetivo da pesquisa ndo é inferir sobre caracteristicas da amostra
para a populacéo e tampouco realizar comparacdes entre diferentes regides geograficas, mas o

teste de um modelo tedrico, os pressupostos do calculo da amostragem considerando intervalo
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de confianca e erro amostral serdo calculados via o método de Preacher e Coffman (2006) para
amostra minima com poder estatistico para MEE. Para o célculo, foram considerados 0s
parametros:

a) alpha: 0.05;

b) graus de liberdade: 367, calculado a partir da equagéo df = observagdes —

parametros, onde observagdes = ((itens x (itens+1))/2 e parametros = ((quantidade
varaveis observadas + erros) + quantidade de coeficientes de regressao +
quantidade de covariancias). Para o modelo inicial, se tem: df = (29x30)/2 —
((29+34)+(5)+(0)) = 435-68 = df =367;

C) poder estatistico desejado: 0.9;

d) RMSEA nulo: 0;

e) RMSEA alternativo: 0.04;

O resultado do célculo apontou para uma amostra minima de 150 casos e se aproxima
dos resultados obtidos pelo método de Soper (2016), considerando:

a) effect size antecipado: 0.35;

b) poder estatistico desejado: 0.9;

c) numero de variaveis latentes: 6

d) numero de variaveis observadas: 29

e) alpha: 0.05.

Para este método a amostra minima calculada foi de 161 casos. Ainda, considerando a
relacdo da literatura de casos por variavel, que recomenda uma propor¢do minima de cinco para
um (KLINE, 2011; HAIR Jr. et al., 2009), se demandariam 145 casos validos em funcéo dos
indicadores.

Havia, portanto, um potencial de coleta de cerca de 564 empresas que se caracterizam
como exportadoras e de médio ou grande porte (conforme Tabela 4) nesta categoria de
atividade, delimitacdo geografica e com faturamento anual acima de US$ 10 milhdes, haja visto
que a exportacdo normalmente consiste somente em parte da faixa do faturamento global destas
organizac@es. Contudo, considerando uma taxa média de retorno dos questionarios de 17%
(BARUCH; HOLTOM, 2008), em parametros de pesquisas organizacionais teriamos uma
estimativa de 95 casos, 0 que ndo é adequado para a MEE neste modelo proposto. Dado, no
entanto, que a atividade de coleta se deu por contato telefénico, obteve-se ao final 188

respondentes, que geraram uma amostra de 167 casos, conforme descrito nos procedimentos de
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data screening. Deste modo, atingiu-se a amostra minima para 0 nimero de parametros do

modelo e poder estatistico desejado.

3.2 OPERACIONALIZACAO DOS CONSTRUTOS E ELABORACAO DO
INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

A elaboracdo do questionario, como ferramenta para coleta dos dados primarios, de
forma padronizada pelos entrevistados, toma por base um conjunto de dimensdes e indicadores
que sdo derivados do modelo teérico (MALHOTRA,; BIRKS; WILLS, 2012). Neste sentido,
seis construtos, ou variaveis latentes (ndo observaveis), foram abordados e testados nesta
pesquisa:

a) Capacidade de Aprendizado (C_APR);

b) Criatividade Organizacional (CRI_ORG);

c) Orientacdo Empreendedora Internacional (OEl);

d) Capacidade Tecnologica (C_TEC);

e) Capacidade de Reconfiguracdo (C_REC);

f) Habilidade em Desenvolvimento de Novos Produtos (HDNP).

Para Kline (2011) e Byrne (2010), a operacionalizacdo de um construto (variavel
latente) em equacgOes estruturais, constitui-se na definicdo das varidveis observaveis, as quais
sdo indicadores associados as variaveis latentes, uma vez que estas ndo podem ser diretamente
testadas ou medidas sem erro. Neste estudo, para os indicadores ou variaveis observaveis de
cada construto, foi utilizada na coleta uma escala do tipo Likert de sete pontos, tendo em seus
extremos “1. Discordo Totalmente” a “7. Concordo Totalmente”, dado que esta escolha pode
repercutir em melhores resultados (WAKITA; UESHIMA; NOGUCHI, 2012).

A relacdo dos indicadores associado a cada construto esta apresentado no Apéndice F,
0s quais derivaram no instrumento de coleta de dados demonstrado no Apéndice G, contendo
29 indicadores para as varidveis do modelo e 20 varidveis para a caracterizagdo da organizagdo
participante e do respondente da pesquisa, além de demais variaveis para checagem.

Na Figura 35, apresenta-se uma sintese das escalas teoricas utilizadas, derivadas da

revisao da literatura.
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Figura 35 — Escalas utilizadas

Construtos Sigla Autores Indicadores Originais
Capacidade de Aprendizado C_APR Sok et al. (2013) 5
Criatividade Organizacional CRI_ORG Boada-Grau et al. (2014) 6

Orientacdo Empreendedora

- OEl Dimitratos (2012) 7

Internacional
Capacidade de Reconfiguragéo C REC Hawass (2010) 4
Capacidade Tecnologica C TEC Tzokas et al. (2015) 4

3 (adaptados para o

Habilidade em DNP HDNP Perin et al. (2013) mercado internacional)

Fonte: Elaborada pelo autor.

3.2.1 Validacao do Instrumento de Coleta de Dados

A validacdo do instrumento de coleta de dados consistiu em duas etapas. A traducéo
reversa da escala original em idioma estrangeiro e a validacdo de contetdo ou validacédo
nominal. A validacdo nominal, de acordo com Hair Jr. et al. (2010), tem como objetivo avaliar
de forma metodoldgica o quanto as variaveis observaveis representam o construto em anélise
para sua mensuracdo, a partir de uma avaliacao subjetiva. Neste sentido, estas técnicas buscam
assegurar a validade do instrumento na mensuracao, ou seja, que venha a medir aquilo que se
propde a medir (MALHOTRA; BIRKS; WILLS, 2012).

A traducéo da escala foi realizada de acordo com protocolo proposto por Guillemin,
Bombardier e Beaton (1993), que consiste fundamentalmente em quatro fases, apresentadas na

Figura 36.

Figura 36 — Traducéo e validacdo das escalas

Fases Recomendacodes dos Autores
Traidnuglzg |r;|rcf;e:)l do Sugere-se esta etapa com a utilizacdo de dois tradutores independentes e qualificados,
gies pare para minimizar o viés, cientes dos objetivos e contexto da traducéo
portugués
Traduc;ao_ reversa Realizada por tradutor independente bilingue, visando
para o inglés

. comparar esta versao com o instrumento original
(back-translation)

Producéo final da escala, formada por profissionais com expertise na linha de estudo,
buscando comparar as versdes em termos de equivaléncia seméntica (gramatical e de
vocabulario, com adequacéo de termos literais), equivaléncia idiomatica (equivaléncia

Reviséo por de sentido),
especialistas equivaléncia experimental ou cultural (coeréncia entre os termos com o contexto de
aplicacéo do instrumento) e equivaléncia conceitual (verificagdo se os termos
representam

conceitos diferentes em contextos especificos)

Pré-teste em termos O pré-teste tem como objetivo eliminar problemas potenciais a partir da corre¢do de

de clareza e deficiéncias do questionario (AAKER; KUMAR; DAY, 2004), sendo importante esta
compreensdo do validacdo em ambiente semelhante ao ambiente real de pesquisa (HAIR Jr. et al.,
instrumento 2009), com no minimo 15 casos (MALHOTRA; BIRKS; WILLS, 2012)

Fonte: Adaptado de Guillemin, Bombardier e Beaton (1993).
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Considerando que as escalas utilizadas ndo foram desenvolvidas ainda em estudos em
lingua portuguesa, é que o uso da traducéo reversa é recomendado, inclusive em funcdo dos
respondentes serem de empresas nacionais.

Apols a versdo final, o instrumento foi encaminhado para seis experts na area,
pesquisadores  especialistas nos campos de Aprendizagem, Empreendedorismo,
Desenvolvimento de Novos Produtos e Inovacdo, bem como métodos de pesquisa, da PUC,
UCS e UNISINOS. O pré-teste foi realizado pelo Instituto de Pesquisa da FEEVALE durante
o0 periodo de uma semana, nao demandando modifica¢Ges nas questdes do instrumento de coleta

de dados conforme o design registrado.

3.3 COLETA E PROCESSAMENTO DOS DADOS

A coleta de dados € o0 momento em que 0 pesquisador entra em contato com 0s
entrevistados para aplicar o questionario. J& o processamento de dados envolve a selecdo, a
validacao e avaliacdo do trabalho de campo (MALHOTRA; BIRKS; WILLS, 2012).

A forma de coleta de dados definida para o desenvolvimento desta pesquisa foi realizada
com o seguinte procedimento. Um instituto de pesquisa terceirizado (CPD-FEEVALE) realizou
0 contato telefénico agendando a pesquisa. O contato foi feito para o telefone geral da
organizacdo, e buscou-se o contato do informante chave, que € o qual possui conhecimento
especializado e posicdo na organizacdo adequada para responder o instrumento (KUMAR,;
STERN; ANDERSON, 1993; JAWORSKI; KOHLI, 1993). Neste caso, o informante-chave
deveria ser de nivel de Diretoria ou de Geréncia na area de DNP ou de area correlata, em funcéo
de sua transversalidade na organizacdo e de maior probabilidade de acesso as informacdes.
Conforme observado por Millson (2012), os gerentes de DNP tem bom acesso e conhecimento
das estratégias e processos, bem como interagdo com as areas de Marketing, P&D e Produgéo.
A entrevista foi realizada por telefone e com suporte da internet (questionario online), quando
demandado pelos entrevistados. A coleta final atingiu 188 casos. Posteriormente, 0s
questionarios foram tabulados em planilha eletrnica.

De acordo com Malhotra, Birks e Wills (2012) e Hair Jr. et al. (2009), ao se tratar do
processamento dos dados, 0s questionarios foram processados em lote Unico, onde cada um
recebeu um numero de controle (codificacéo), sendo inspecionado um a um pelo Instituto apos
a insercdo dos dados. Com o banco de dados final estruturado, foi realizada uma reviséo

minuciosa pelo pesquisador, antes de analisar os dados da pesquisa: foram preparados os dados
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com a intencéo de detectar erros de digitagdo, 0os missings (dados omissos ou ndo respostas) e
os outliers (observagdes atipicas), cujo processo sera aprofundado na sequéncia.

3.4 PROCEDIMENTOS INICIAIS PARA ANALISES MULTIVARIADAS

Os procedimentos iniciais para as analises multivariadas levam em consideracdo 0s
protocolos necessarios para a preparacdo dos dados a Modelagem de Equacdes Estruturais,
conforme orientagOes de Bagozzi e Yi (2012), Kline (2011), lacobucci (2010), Hair Jr. et al.
(2009) e Byrne (2010), bem como a validacdo do Modelo Teorico e das relagdes hipotetisadas.

Kline (2011) e Hair Jr. et al. (2009) recomendam que anteriormente as técnicas de
analises multivariadas que envolvam, em especial, andlise fatorial e regressdo multipla, a
analise dos dados brutos em termos de missings ou missing values (dados perdidos ou valores
ausentes) por respondente e o0s outliers (consideradas observacdes atipicas), sejam
desenvolvidas, e também, as analises de normalidade, multicolinearidade, linearidade e
homoscedaticidade dos dados, as quais envolvem questdes de distribuicdo e relacionamento
entre as variaveis, parametros importantes para o tipo de especificagdo utilizado na MEE.

A primeira etapa consistiu na execucao dos procedimentos de data screening e testes de
suposicdes requeridos para a aplicacdo da analise multivariada. A priori da etapa de analise dos
dados, ha a necessidade de limpeza dos dados que podem se demonstrar logicamente
inconsistentes por estarem fora do padrdo do esquema de codificagdo (MALHOTRA; BIRKS;
WILLS, 2012). Nesta etapa, 0 objetivo € o de identificar possiveis erros de digitacdo e dados
omissos (missings), que poderdo comprometer a qualidade das analises estatisticas e
consequentemente a confirmacdo tedrica, dado que a analise dos dados desta pesquisa foi
desenvolvida com a aplicacdo de estatistica descritiva multivariada, a partir da técnica de MEE.
Os softwares utilizados para as andlises foram o SPSS® Statistics 20 (analises uni e

multivariadas) e 0 Amos® 20 (Modelagem de Equagfes Estruturais).

3.4.1 Tratamento de Missings e Outliers

O objetivo do pesquisador, de acordo com Hair Jr. et al. (2009), é obter uma distribuicdo
original dos valores, observando se a eliminacdo dos dados perdidos provocard uma reducgao
significativa na amostra, e como consequéncia, uma eliminagcdo tendenciosa, afetando a

generalizagdo dos resultados. No caso de estudos nas Ciéncias Sociais, 0S missings s&o
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esperados, e havendo a capacidade de provocar um viés nos resultados, sugere-se sua remogao
(DAVEY; SAVLA, 2010; ENDERS, 2010).

Tanto Byrne (2010) quanto Hair Jr. et al. (2009) indicam que é aceitavel um percentual
de dados perdidos de até 10% para ndo comprometer as analises. Os autores indicam etapas
para correcdo dos missings, que consistem em: (i) determinar o tipo de dados perdidos;
(ii) determinar a extenséo de dados perdidos; (iii) diagnosticar a aleatoriedade dos processos de
perda de dados; e (iv) selecionar o método de atribuicdo.

Duas técnicas podem ser utilizadas para diagnosticar o padrdo da aleatoriedade no
processo de perda dos dados, Missing at Running (MAR), que consiste na verificacdo dos dados
perdidos aleatoriamente ao acaso, ou Missing Completely at Running (MCAR), que identifica
se 0s dados sdo perdidos totalmente ao acaso. Conforme Enders (2010) e Hair Jr. et al. (2009),
para verificar qual tipo pertence os dados perdidos de uma amostra, pode-se utilizar o teste de
Little. Este teste considera uma significancia de 0.583, indicando diferenca nao-significante
entre 0 padrdo de dados perdidos identificado na amostra reduzida e o padrdo aleatério. Ja o
teste MCAR verifica se os dados perdidos foram distribuidos por completo ao acaso, fazendo
uma comparacao real dos dados perdidos com o que se espera dos dados.

No caso do método de atribuicdo, consiste em estimacdo de valor baseado em valores
validos de outras variaveis da amostra. Um dos métodos mais utilizados é o de substituicdo pela
média, baseando-se nas respostas validas, podendo ser ignorada esta etapa se a quantidade de
dados for inferior a 10% e nenhum padrdo aleatorio for encontrado (HAIR Jr. et al., 2009).
Outra alternativa é a abordagem Expectation-Maximization (EM), que consiste em um método
interativo da verossimilhanca para estimacéo e atribuicdo dos dados perdidos e que possui um
menor Vviés na estimacgdo do modelo (MALHOTRA; BIRKS; WILLS, 2012).

No caso dos outliers, de acordo com Kline (2011), sdo observacdes atipicas com
combinagBes Unicas de caracteristicas identificAveis como sendo perceptivelmente diferentes
das outras observacOes, identificadas com escores, portanto, diferentes em comparacdo aos
demais casos. Churchill Jr. e lacobucci, (2009) observam que tais observacfes devem receber
tratamento especial uma vez que podem trazer distor¢do das variancias e covariancias entre 0s
indicadores ou variaveis, afetando o poder de explicacdo dos resultados da MEE.

Ressalta-se, contudo, que as observacdes atipicas devem ser analisadas em seu contexto,
e podem ser entendidas como benéficas quando indicam caracteristicas da amostra que nédo
seriam descobertas no curso natural de analise, provendo novos insights (HAIR Jr. et al., 2009).
Entretanto, se ndo sdo representativas da populagdo e contrérias aos objetivos da analise,

podem, portanto, distorcer os testes estatisticos. De acordo com Kline (2011) e Hair Jr. et al.
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(2009), as observacdes atipicas podem apresentar situagdes em trés formatos: (i) univariadas,
quando tem escores extremos em uma variavel (alto ou baixo) dos intervalos de distribuicéo;
(i) bivariadas, que podem ser avaliadas conjuntamente com um diagrama de disperséo; (iii)
multivariadas, quando ha escores extremos (maiores que |3|) em mais de uma variavel.

Sendo assim, os seguintes protocolos de data screening foram realizados, visando
identificar inconsisténcia nos dados, por meio de identificagdo de missing e outliers. A primeira
analise consistiu na identificacdo de casos missing, que de acordo com Hair Jr. et al (2009) for
inferior a 10% e ndo apresentar aleatoriedade poderdo ser ignorados. Para esta pesquisa,
utilizou-se a abordagem de caso completo (listwise deletion), pois dado o tamanho da amostra,
constitui-se no método mais apropriado (KLINE, 2011; BYRNE, 2010).

Em relacdo aos missings, ndo foram identificadas respostas em branco para a amostra
coletada nas escalas dos construtos. Isso se deve em funcao de que a coleta foi realizada via
instituto de pesquisa e por abordagem em telefone, onde os operadores buscavam orientar
respondente em cada questdo, o que auxiliou o preenchimento das respostas.

Para a analise dos outilers, o procedimento considerou analises uni e multivariadas,
tendo em vista as orientacdes de Favero et al. (2009), uma vez que estes casos podem influenciar
nas analises. Para isso, cada variavel foi transformada em um escore padrdo (Z score),
permitindo que se eliminasse o viés decorrente da diferenca de escalas, observando-se
posteriormente os valores superiores a |3| (FAVERO et al., 2009). Apos isso, aplicou-se o
calculo da distancia de Mahalanobis (D?) para identificar observacdes atipicas multivariadas, a
partir da posicdo de cada observacdo comparativamente com o centro de todas as observacgdes
de um conjunto de variaveis, tendo como medida graus de liberdade (gl =3). Em situacGes de
mais de 250 casos validos, Hair Jr. et al. (2009) sugerem niveis de referéncia D?/gl (0,005 ou
0,001), resultado em valores 3 ou 4. Em termos de eliminacdo das observacdes atipicas, Hair
Jr. etal. (2009) apontam que os outliers sé devem ser eliminados quando estdo verdadeiramente
fora do normal e ndo sdo representativos no contexto das observacbes da populagédo-alvo,
devendo ser mantidos caso contrario.

Observando-se os casos, foram removidos da amostra os casos 23, 42, 49, 64, 97, 104,
116, 132, 166, 176 e 185 por apresentarem Z score maiores que |3| em mais de 10% das
variaveis. A Tabela 5 demonstra a relacéo entre casos e variaveis que tiveram Z score acima do
parametro estabelecido, e que se confirma também pela analise de boxplot do SPSS. Como
nenhuma variavel apresentou mais de 10% de ocorréncia, ndo se identificou necessidade de

eliminag&o de variaveis.
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Andlise

Variaveis univariadas

N

Casos Ocorr.

CRI_ORG
3

CRI_ORG
4

C_REC
15

C_REC
16

C_APR
19

C_TEC
24

C_TEC
25

C_TEC
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HDNP
28

HDNP
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20

=
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20

23
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42
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w
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45
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45
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49
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52

52

53

53
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60

60

64

64

64

64

64

64

68

68

74

74

74

77

77

84

84

85

85

85

97

97

97

97

101

101

104

104

104

104

104

106

106

107

107

108

108

112

112

112

113

113

115

115

116

116

116

116

116

123

123

124

124

126

126

129

129

131

131

132

132

132

132

132

132

132

132

133

133

143

143

143

147

147

153

153

155

155

165

165

166

166

166

166

166

166

168

168

171

171

171

171

173

173

173

173

174

174

176

176

176

176

176

176

176

177

177

180
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185 13

185

185

185

185

188 1 3

188

Ocorréncia por Variavel

7

10

11

10

10

10

11

10

% por Variavel

4%

5%

6%

5%

5%

5%

6%

5%

5%

5%

Fonte: Elaborada pelo autor.

ApoOs esta etapa, foi realizada a identificacdo dos outliers

multivariados a partir do

calculo da distancia de Mahalanobis (D?), que para Mardco (2010) avalia a posi¢do de cada

observacdo de forma comparada com o centro de todas observa¢des sobre um conjunto de

variaveis. O tratamento de outliers é importante pois podem distorcer analises posteriores

vis-a-vis sua influéncia nas variancias e covariancias entre variaveis (TABACHNICK;
FIDELL, 2012; CHURCHILL Jr., 1999). De acordo com Hair Jr. et al (2009), o valor de

referéncia para a medida D?/gl é de 3 (para sig. 0,005 ou 0,001). Observa-se, portanto, a partir



128

da Tabela 6, que os casos 48, 66, 45, 24, 131, 84, 41, 16, 58 e 106 foram excluidos da amostra
em funcéo do seu nivel de significancia ser 0, embora nenhum caso apresentou D%/gl superior
a 3. Com estes procedimentos, concluiu-se a fase de data screening, obtendo-se 167 casos,

superior ao requerido para a MEE dado o numero de 29 indicadores do modelo.

Tabela 6 — Outliers multivariados

Casos D2 Mahalanobis | Significancia | Graus de Liberdade (GL) | D2/GL
48 30 0
66 30 0
45 77,39 0 30 2,57
24 67,19 0 30 2,23
25 61,20 0 30 2,04
131 60,66 0 30 2,02
84 58,52 0 30 1,95
41 57,63 0 30 1,92
16 56,78 0 30 1,89
58 56,60 0 30 1,88
106 56,37 0 30 187

Fonte: Elaborada pelo autor.

3.4.2 Teste das Suposicdes da Andlise Multivariada

Desenvolvido o tratamento de missinig e outliers e anterior ao desenvolvimento das
analises multivariadas, Malhotra, Birks e Wills (2012), Kline (2011) e Hair Jr. et al. (2009)
recomendam determinados testes em funcdo de quatro suposicGes que afetam as técnicas
estatisticas univariadas e multivariadas: (i) normalidade; (ii) homoscedasticidade;
(ii1) linearidade e; (iv) multicolinearidade. Os testes a seguir apresentados foram realizados com

a amostra pos data screening.

3.4.2.1 Normalidade

De acordo com Kline (2010), o primeiro pressuposto € que ndo havera validade dos
testes estatisticos paramétricos resultantes se houver uma variacao significativa em relagdo a
distribuicdo normal, ou seja, a normalidade é um pressuposto que se refere & forma de como os
dados se distribuem para uma variavel métrica individual, em relagdo a distribuicdo normal.
A normalidade se refere a forma como os dados se distribuem, e para estatisticas paramétricas,
o0 apropriado é que comportamento ou variagdo acompanhe a curva normal, pois caso contrario,
0s testes estatisticos resultantes ndo serdo validos (HAIR Jr. et al., 2009) e, portanto, esta torna-
se uma suposicao fundamental das analises multivariadas. A normalidade é verificada a partir

das medidas de assimetria (skewness), que analisa a igualdade entre média, moda e mediana, e
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a curtose (kurtosis), que representa a elevacdo ou achatamento da distribuicdo em relacdo a
curva normal, tendo a primeira escores de até |3| e a segunda de |10|, respectivamente (KLINE,
2011). No caso da curtose, valores positivos (num escore até 10) demonstram uma elevacao da
distribuicdo e um valor negativo uma distribuicdo achatada. No caso da assimetria, valores com
escores acima de |3| podem ser considerados extremamente assimétricos. A Tabela 7 demonstra
que os dados para cada varidvel apresentam distribuicdo normal, o que se configura no
atendimento do primeiro pressuposto. Ressalta-se que as variaveis codificadas correspondem a
numeracdo correspondente (CRI_ORG 2 = questdo 2 do construto Criatividade Organizacional)

para cada indicador apresentado no instrumento de coleta de dados.

Tabela 7 — Testes de assimetria e curtose para Normalidade

Variavel Assimetria |10| Curtose |3|
Estatistica | Modelo padrdo | Estatistica | Modelo padréo

CRI_ORG 2 -,827 188 313 374
CRI_ORG 3 -,649 188 1,183 374
CRI_ORG 4 -,953 188 764 374
CRI_ORG 5 - 542 188 -,238 374
CRI_ORG 6 -,707 188 244 374
CRI_ORG 7 -507 188 -,609 374
OEI 8 -419 188 -,591 374
OEI 9 -565 188 -,326 374
OEI 10 -,499 188 115 374
OEI 11 -502 188 -,337 374
OEI 12 -,601 188 089 374
OEI 13 -,334 188 -,850 374
OEI 14 -,237 188 -713 374
C_REC 15 -,305 188 022 374
C_REC 16 -,493 188 916 374
C_REC 17 -,459 188 055 374
C_REC 18 -,281 188 227 374
C_APR 19 -,728 188 251 374
C_APR 20 -,483 188 -,267 374
C_APR 21 -,610 188 -,152 374
C_APR 22 - 576 188 230 374
C_APR 23 -,396 188 -,629 374
C_TEC 24 -,405 ,188 ,194 374
C_TEC25 -,256 188 509 374
C_TEC 26 -,285 188 -,138 374
C_TEC 27 -,366 188 170 374
HDNP 28 -, 425 188 -172 374
HDNP 29 -,215 ,188 -,234 374
HDNP 30 - 571 188 -,290 374

Fonte: Elaborada pelo autor.

No caso da normalidade, Pestana e Gageiro (2014) também recomendam a aplicacao
dos testes de Kolmogorov-Smirnov e Shapiro-Wilks, sendo aceitaveis os valores abaixo de 0,5

para o primeiro teste e acima de 0,5 para o segundo, o qual pode ser usado em amostras de até
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2000 observacdes (STATA, 2016). Neste sentido, verifica-se que os testes bem como os niveis

de significancia foram atendidos em ambas anélises, conforme observado na Tabela 8.

Tabela 8 — Testes de Kolmogorov-Smirnov e Shapiro-Wilk para Normalidade

Variavel K(_)Imo orov-Smirnov : : Shapiro-Wilk _
Estatistica df Sig. Estatistica df Sig.
CRI_ORG 2 ,240 167 ,000 ,895 167 ,000
CRI_ORG 3 ,218 167 ,000 ,893 167 ,000
CRI_ORG 4 ,212 167 ,000 ,880 167 ,000
CRI_ORG 5 ,215 167 ,000 ,925 167 ,000
CRI_ORG 6 ,209 167 ,000 ,911 167 ,000
CRI_ORG 7 ,216 167 ,000 ,916 167 ,000
OEI 8 ,163 167 ,000 ,932 167 ,000
OEI 9 ,193 167 ,000 ,920 167 ,000
OEI 10 ,191 167 ,000 ,930 167 ,000
OEIl 11 177 167 ,000 ,927 167 ,000
OEIl 12 ,189 167 ,000 ,919 167 ,000
OEIl 13 ,184 167 ,000 ,926 167 ,000
OEl 14 ,159 167 ,000 ,941 167 ,000
C_REC 15 177 167 ,000 ,936 167 ,000
C_REC 16 ,234 167 ,000 ,908 167 ,000
C_REC 17 ,195 167 ,000 ,933 167 ,000
C_REC 18 ,188 167 ,000 ,927 167 ,000
C_APR 19 ,192 167 ,000 ,891 167 ,000
C_APR 20 ,196 167 ,000 ,922 167 ,000
C_APR 21 ,187 167 ,000 ,916 167 ,000
C_APR 22 ,180 167 ,000 ,875 167 ,000
C_APR 23 ,201 167 ,000 ,933 167 ,000
C TEC24 ,201 167 ,000 ,928 167 ,000
C_TEC 25 ,223 167 ,000 ,918 167 ,000
C_TEC 26 ,234 167 ,000 ,916 167 ,000
C_TEC 27 ,207 167 ,000 ,916 167 ,000
HDNP 28 247 167 ,000 ,912 167 ,000
HDNP 29 ,156 167 ,000 ,943 167 ,000
HDNP 30 ,200 167 ,000 ,923 167 ,000

Fonte: Elaborada pelo autor.

3.4.2.2 Homocedasticidade

A anélise da homocedasticidade ou igualdade de variancias identifica as relagdes de

dependéncia entre variaveis entre diferentes grupos, sendo uma caracteristica importante a ser

analisada, e cujo teste de Levene é o recomendado (HAIR Jr. et al., 2009) dado que é mais

robusto e menos sensivel a falta de normalidade (RIBOLDI et al., 2014). Este tratamento é

importante em modelos lineares de forma a facilitar a aplicacéo das técnicas estatisticas, testes

de hipoteses e interpretacdo dos resultados. O teste de Levene avalia a igualdade das variaveis

dentro dos grupos de uma Unica variavel métrica (testa a hipdtese nula de que a variancia de
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erro da varidvel dependente é igual entre grupos). Outro teste que pode ser aplicado paraé o M
de Box, que analisa se as matrizes de covariancia observadas das variaveis dependentes sdo
iguais entre grupos, sendo que este analisa p-valor do teste em relacéo ao nivel de significancia
estabelecido, mas a técnica é recomendada, no entanto, para amostras pequenas (DANCEY,
REIDY, 2008). Para este estudo, foi adotado o teste de Levene: a variavel 31 (perfil de
exportacdo) e a varidvel 41 (localizacdo, convertida nos 4 Estados) foram assumidas como
varidveis categoricas dependentes, analisando-se com as demais variaveis independentes e
métricas no teste. Observou-se que 7 varidveis apresentaram significancias menores que 0,05
na avaliacdo de dispersdo de variancia (sinalizadas com um asterisco), 0 que sugere sinais de
heteroscedasticidade. Contudo, conforme afirmagdes de Hair Jr. et al. (2009), sobre o total de
29 variaveis, a falta de padrBes consistentes em ambas as varidveis nao-métricas sugere que as
implicacdes serdo minimas, ficando a varidvel OEIl 10 em observacdo (duas ocorréncias).

A Tabela 9 apresenta o resultado obtido para o teste, com as variaveis identificadas.

Tabela 9 — Teste de Levene para Homocedasticidade

Variaveis Métricas Variavel ndo-métrica — \/_31 Variavel ndo-métrica — \_/41
Teste de Levene Sig. Teste de Levene Sig.

CRI_ORG 2 2,188 ,091 ,098 ,961
CRI_ORG 3 ,460 ,710 1,198 ,312
CRI_ORG 4 2,472 ,064 ,998 ,395
CRI_ORG 5 1,255 ,292 ,931 427
CRI_ORG 6 426 ,735 ,033 ,992
CRI_ ORG 7 1,091 ,355 ,622 ,602
OEI 8 1,317 271 1,302 276
OEI 9 1,392 247 ,966 410
OEI 10 3,904 ,010* 2,932 ,035*
OEl 11 4,536 ,004* 2,589 ,055
OEl 12 1,368 ,254 1,487 ,220
OEI 13 2,284 ,081 ,240 ,868
OEl 14 1,888 134 ,539 ,656

C REC 15 416 742 2,705 ,047
C REC 16 2,249 ,085 ,400 ,753
C REC 17 1,301 276 ,312 ,816
C REC 18 1,530 ,209 ,866 ,460
C APR 19 457 713 1,268 ,287
C APR 20 273 ,845 ,519 ,670
C APR 21 2,902 ,037* 1,163 ,326
C APR 22 1,077 ,361 ,652 ,583
C APR 23 3,932 ,010* ,763 ,516
C TEC?24 1,782 ,153 2,454 ,065
C TEC 25 2,516 ,060* ,788 ,502
C TEC 26 6,531 ,000* ,306 ,821
C TEC 27 ,593 ,621 2,720 ,046*
HDNP 28 2,030 112 1,097 ,352
HDNP 29 ,620 ,603 ,846 471
HDNP 30 ,110 ,954 1,719 ,165

Fonte: Elaborada pelo autor.
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3.4.2.3 Linearidade

A analise da linearidade dos dados observa a relacdo das variaveis com padrdes de
associacao de cada par de variaveis, ou seja, 0 grau na qual alteracdes na variavel dependente
estdo associadas a variavel independente, visando identificar homogeneidade do modelo, e
sendo o Coeficiente de Correlacdo de Pearson o teste mais apropriado (KLINE, 2011;
HAIR Jr. et al., 2009). Este teste varia entre -1 a +1, indicando que quanto mais proximo a estes
valores, maior serd o grau de associacdo direta ou inversa destes valores, sendo 0 a medida de
néo correlacgéo.

De acordo com Cohen et al. (2013), escores entre 0,10 e 0,29 podem ser considerados
pequenos, entre 0,30 e 0,49 médios e 0,50 e 1 como grandes ou de forte relacdo. A partir da
Tabela 10, identifica-se que as variaveis atenderam os pressupostos de linearidade tanto quando
analisadas univariadamente quanto em seus construtos tedricos (todos os indicadores do
construto assumidos originalmente para o teste), a partir das médias das questdes. Atenta-se, no
entanto, para a alta linearidade identificada entre C_TEC, C_REC e HDNP, ficando as variaveis

em observacao para as analises posteriores.

Tabela 10 — Andlise de Linearidade

Correlagdes de Pearson

Construtos C_APR CRI_ORG OEl C_TEC C_REC HDNP

C _APR 1 ,532™" ,355™ 4317 ,459™ 438"

CRI_ORG 532" 1 487 372" ,399™ 407

OEl ,355™" 487 1 557" ,501 507

C TEC 4317 372" 557" 1 , 755" 7117

C REC 459" ,399™" ,501" ,755™" 1 7517
HDNP 438" 407 507" 7117 7517 1

**_A correlacdo é significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).
Fonte: Elaborada pelo autor.

3.4.2.4 Multicolinearidade

A multicolinearidade € o grau de previsao ou explicacdo de qualquer efeito em relacao
a outras variaveis, ou seja, permite verificar a extensdo pela qual uma variavel pode ser
explicada por outras variaveis inseridas na analise (KLINE, 2011). Pode-se dizer, ainda, que a
multicolinearidade ocorre quando as intercorrelagdes entre as variaveis sao relativamente altas
e, por isso, apresentam instabilidade nos resultados, j& que afeta a analise da extenséo pela qual
uma variavel é explicada por outras (KLINE, 2011), aumentando a variancia dos coeficientes
de regressao, o que pode acarretar em instabilidade e dificuldade de interpretacdo. Para a anélise

da multicolinearidade, os testes recomendados sdo o VIF — Variance Inflation Factor e Valor
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de Toleréncia, sendo os parametros da literatura para o VIF até 5 e para o Valor de Tolerancia
entre 0,2 e 0,8, quando ndo ha ocorréncia de alta multicolinearidade (HAIR Jr. et. al., 2009;
FORNELL; BOOKSTEIN, 1982) que afetem as analises. Para esta etapa, foram declaradas
como variaveis dependentes HDNP 30, HDNP 29 e HDNP 28; observa-se pela Tabela 11 que
ndo ha evidéncias de alta multicolinearidade dados os indicadores obtidos nas anélises versus
pardmetros da literatura. As varidveis foram classificadas em ordem decrescente de VIF e
consequentemente na ordem crescente do Valor de Tolerancia. No caso da HDNP 30, a VIF
atinge limite de 3,913, da HDNP 29, a VIF atinge limite de 3,839 e da HDNP 28 a VIF atinge
limite de 4,018, atendendo, portanto, os requisitos para a analise multivariada.

Deste modo, verifica-se que, apds os procedimentos adotados, identificando-se os casos
de missing e de outliers, bem como dos testes realizados, que os dados da amostra final atendem
aos pressupostos para as analises multivariadas (normalidade, homocedasticidade, linearidade,
ndo-multicolinearidade), podendo-se prosseguir para a analise dos dados propriamente dita e
aplicacdo da técnica de Modelagem de Equacdes Estruturais, a qual é apresentada na secao

seguinte.
Tabela 11 — Anélise de Multicolinearidade

Variavel = HPNP oL Variavel !_'D.NP = Variavel ':'DNP Z:
Tolerancia VIF Tolerancia| VIF Tolerancia| VIF
HDNP 29 ,256 3,914 OEIl 11 ,260 3,839 HDNP 29 ,249 4,018
HDNP 28 ,257 3,886 CRI_ORG5 ,296 3,383 OEIl 11 ,266 3,753
OEl 11 271 3,689 C REC 17 ,297 3,364 HDNP 30 277 3,606
C REC 17 275 3,642 C TEC 25 ,302 3,314 C REC 17 ,278 3,596
CRI_ ORG5 ,301 3,326 C REC 16 ,304 3,287 CRI_ORG5 ,295 3,392
C _TEC 25 ,304 3,292 C_TEC 26 ,307 3,253 C _TEC 26 ,309 3,231
C _TEC 26 ,310 3,230 C _REC 15 312 3,209 C _TEC 25 ,310 3,228
C_REC 16 311 3,218 HDNP 28 ,319 3,138 C_REC 16 312 3,210
C REC 15 ,315 3,171 C APR?21 ,328 3,053 C REC 18 ,322 3,110
C APR?21 ,327 3,053 OEI 10 ,330 3,034 C REC 15 ,326 3,065
QEI 10 ,330 3,034 C_TE C27 ,336 2,976 C_APR 21 ,330 3,030
C _TEC 27 ,336 2,975 C _REC 18 ,340 2,938 C _TEC 27 ,336 2,975
C _REC 18 ,358 2,796 HDNP 30 ,353 2,836 OEI 10 ,346 2,889
C TEC?24 ,382 2,618 C TEC?24 ,381 2,627 C TEC?24 ,376 2,660
CRI ORG 4 ,383 2,612 CRI_ ORG 4 ,383 2,609 CRI ORG 4 ,384 2,605
OEIl 14 414 2,418 OEl 14 ,405 2,469 OEl 14 ,408 2,452
CRI_ORG 2 414 2,415 CRI_ORG 2 ,419 2,389 CRI_ORG 2 413 2,424
C_APR 19 422 2,372 C_APR 19 422 2,371 OEIl 12 413 2,421
OEI 12 424 2,356 OEI 12 ,423 2,363 C APR 19 ,423 2,367
OEI 9 ,435 2,298 CRI_ORG 3 441 2,268 CRI_ ORG 3 ,438 2,282
CRI_ORG 3 ,438 2,285 OEI 13 441 2,267 OEI 13 442 2,263
OEI 13 443 2,260 QEI 8 443 2,258 OEI 8 ,452 2,213
OEI 8 ,445 2,245 OEI 9 ,451 2,218 C APR 20 ,458 2,183
C APR 20 ,458 2,184 C APR 20 ,461 2,167 C APR 23 ,464 2,156
C APR 23 AT4 2,109 C APR 23 ,463 2,159 OEI 9 ,466 2,144
C_APR 22 497 2,013 C_APR 22 ,A87 2,055 C_APR 22 ,487 2,054
CRI_ORG 7 ,506 1,975 CRI_ORG 7 497 2,010 CRI_ORG 7 ,498 2,007
CRI ORG 6 ,540 1,852 CRI_ORG 6 ,510 1,960 CRI ORG 6 ,508 1,967

Fonte: Elaborada pelo autor.
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3.5 TECNICA DE ANALISE: MODELAGEM DE EQUACOES ESTRUTURAIS

De acordo com Pilati e Laros (2007), a Modelagem de Equacdes Estruturais (MEE) ou
SEM (Structural Equation Modeling) é uma técnica de anélise de dados de origem hibrida,
influenciada pela psicometria (em funcdo dos principios de mensuragdo de caracteristicas
latentes humanas), o que foi importante para o aperfeicoamento da analise fatorial; no seu
desenvolvimento historico a area de genética e a economia foram importantes para o surgimento
das analises de caminhos e equacdes de regressdes maltiplas, as quais se incorporaram a esta
técnica.

Portanto, a MEE é considerada uma extensdo de diversas técnicas e procedimentos
multivariados, como a combinacdo da fatorial e regressdo maltipla (KLINE, 2011), cujo
objetivo é explicar as relages entre multiplas variaveis, a partir da estimacdo de uma série de
regressdes independentes ao mesmo tempo. Ressalta-se que a proposta da MEE ¢, a partir da
especificacdo de um modelo estrutural (REMLER; VAN RYZIN, 2011), testar estruturas
fatoriais por meio da AFC — Analise Fatorial Confirmatoria (PILATI; LARQS, 2007) e as suas
relacfes. De acordo com Hair Jr. et al. (2009) e Byrne (2010), esta abordagem ¢ indicada para
estudos de maior nivel de complexidade com multiplos relacionamentos de dependéncia e
conceitos ndo observaveis (construtos ou variaveis latentes), mantendo-se uma eficiéncia
estatistica ao se trabalhar com diversas relacdes de dependéncia.

Desta maneira, a MEE tem como proposta testar hipoteses sobre as relacfes
estabelecidas entre as variaveis latentes (teorizadas e ndo observaveis), mas representadas por
variaveis mensuraveis, permitindo entender a representacdo dos conceitos tedricos e avaliando
os erros de mensuracdo (HOYLE, 2012; BYRNE, 2010) em um modelo teorico. Isso é feito
pela mensuracdo das relacBes causais por meio de uma série de equacgdes estruturais
(regressdes), em uma visdo sistémica destas relagdes (modelo) o que possibilita uma maior
clareza e entendimento da teoria em discussdo (KLINE, 2011). De acordo com
Pilatti e Laros (2007), a MEE ndo consegue transformar dados de natureza correlacional em
relagdes causais e que um modelo corroborado pelos dados ndo é provado como verdadeiro,
mas sim que o modelo ndo foi falseado.

Esta observacdo sustenta a importancia do suporte teérico na proposi¢do das relages
entre as hipoteses e, de acordo com Hoyle (2012) as relagdes entre as variaveis, latentes ou
manifestas podem ser de trés tipos: associacdo, efeito direto ou efeito indireto. A associacéo é

o resultado encontrado na analise de correlacdo, onde ndo ha direcdo definida de causalidade.
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O efeito direto é a relagdo base da MEE, analisada pela regressdo multipla. Ja o efeito indireto
é o efeito de varidvel independente sobre uma dependente por meio de outras varidveis
mediadoras (intervenientes).

O primeiro aspecto a ser desenvolvido na MEE se traduz na especificacdo do modelo
tedrico, a partir do estabelecimento de relagdes entre os construtos, definicdo dos tipos de
variaveis (observaveis e ndo observaveis), bem como definicdo do tipo de modelo existentes.
Esta etapa demanda a combinacdo de elementos tedricos e evidéncias empiricas a priori que
fornecam sustentacdo logica para as relagdes propostas (PILATI; LAROS, 2007; HOX;
BECHGER, 1998).

Hair Jr. et al. (2009) indicam trés estratégias para a aplicacdo da MEE. A primeira delas
é a modelagem confirmatoria onde o pesquisador avalia a significancia estatistica do modelo
especificado. A segunda é a de modelos concorrentes onde o pesquisador testa modelos rivais
que representam relacfes causais distintas. Por ultimo, a estratégia de desenvolvimento de
modelos tem o objetivo da melhoria do mesmo a partir da modificacdo dos modelos estrutural
e de mensuracdo de um modelo inicial. Nesta perspectiva, o objetivo deste trabalho € verificar
as relacBes dos construtos delimitados para esta investigacdo. Sendo assim, a estratégia a ser
adotada é o desenvolvimento (proposicdo e validacdo) de um modelo com a intencdo de
fornecer parametros sobre sua reespecificagcdo ou néo.

De acordo com Arbuckle (2013), Kline (2011), Hair Jr. et al. (2009), Pilati e Laros
(2007) e Hox e Bechger (1998), a MEE requer as seguintes etapas:

a) desenvolvimento de um Modelo Tedrico e fundamentacéo teérica das medidas;

b) especificacdo do modelo estrutural e de mensuracao;

c) apresentacdo do Diagrama de Caminhos (Path Diagram) com as relagfes causais

entre os construtos estudados;

d) escolha do tipo de matriz para entrada de dados e definigdo no método de estimacao

dos modelos;

e) selecdo das medidas de ajuste do modelo;

f) validacdo individual dos construtos;

g) validacdo do modelo teorico, e se for o caso, a reespecificagdo do modelo e a

interpretacéo dos resultados.

Considerando que a etapa do desenvolvimento tedrico (a) foi elaborada no Capitulo 2,
as etapas (b, c, d, e) serdo desenvolvidas nas sec¢Ges a seguir referentes ao método, e as etapas

(f e g) serdo tratadas no Capitulo 4, dado que se trata da anélise dos dados.
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3.5.1 Especificagdo do Modelo Estrutural, de Mensuracéo e das relagdes causais entre os

construtos

Para Brei e Neto (2006), nesta etapa, € essencial que o pesquisador decida se 0 modelo
apresenta caracteristicas formativas ou reflexivas, em funcdo da natureza do fenébmeno em
estudo. Para os autores, as implicacdes de erros de enquadramento sao severas, uma vez que
tratar um modelo formativo como reflexivo significa tratar os antecedentes do construto como
se fossem seus itens, o que compromete as conclusdes extraidas.

Neste contexto, a MEE prevé a utilizacdo de dois modelos, o estrutural e o de
mensuracdo. Atualmente, tendo em vista as facilidades dos softwares estatisticos, ambos
modelos sdo representados simultaneamente no chamado modelo hibrido (KLINE, 2011), que
graficamente expressa as equagoes de relacdo linear entre as variaveis latentes, bem como das
variaveis manifestas associadas, ampliando o poder de compreensao do modelo.

A especificacdo do modelo representa o padrdo linear das relacGes causais entre um
conjunto de variaveis entendidas aqui pelas variaveis latentes (construtos) e pelas variaveis
observaveis, com a determinacdo da unidade apropriada de anélise (HOYLE, 2012; HAIR Jr.
et al., 2009) e com isso se define 0 modelo que seré estimado e testado.

O modelo estrutural representa a teoria por meio de um conjunto de equacdes estruturais
gue pode ser descrito por um diagrama visual que presenta as relacdes de dependéncia entre 0s
construtos, enquanto o modelo de mensuracdo especifica o relacionamento de cada variavel
observavel e busca identificar quais indicadores pertence a cada um dos construtos que integram
0 modelo (DIAMANTOPOULOS; WINKLHOFER, 2001). Nesta etapa, define-se a dire¢do da
causalidade entre os construtos e os indicadores por meio do tipo de modelo de mensuracéo,
que pode, portanto, definido como refletivo ou formativo.

A abordagem refletiva (WILCOX; HOWELL; BREIVIK, 2008) considera que 0S
construtos latentes demonstram a causalidade das variaveis medidas e que o erro é resultado da
incapacidade de explicar por completo estas medidas, uma vez que as variaveis refletivas sdo
passiveis de troca, uma vez que a eliminacdo de uma variavel ndo muda a esséncia da natureza
do construto (PILATI; LAROS, 2007; DIAMANTOPOULOS; WINKLHOFER, 2001).

Ja a perspectiva formativa se baseia na suposicdo de que as variaveis medidas s@o as
causas dos construtos, e, portanto, 0s construtos formativos sao vistos como um indice nos quais
os indicadores ndo precisam ter uma consisténcia interna e nem serem altamente
correlacionados (HAIR Jr. et al., 2009). Sendo assim, em sintese, para Hoyle (2012), em

modelos refletivos a direcdo de causalidade vai do construto para seus indicadores, 0 que
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implica que mudangas no construto causam mudancas nos itens. Ja o0 modelo formativo implica
que mudancas (variagdes) nos itens causem mudangas no construto.

Deste modo, observa-se que, para a presente pesquisa, 0 modelo proposto € refletivo,
observando-se as orientacdes de Jarvis, Mackenzie e Podsakoff (2003) e Diamantopoulos e
Winklhofer (2001) quanto as suas caracteristicas, onde se tem: (i) a direcdo da causalidade
partindo da variavel latente para a varidvel observavel; (ii) a preservacdo da correlagdo e
consisténcia interna das variaveis observaveis; (iii) a inclusdo ou a eliminacao de variaveis ndo
deverd alterar o significado do construto; e (iv) melhor aceitacdo do modelo refletivo pelos
softwares que operacionalizam a MEE.

As relacbes entre 0s construtos, tendo como base o Modelo Tedrico proposto
(vide Figura 34) implicam nas equacgOes estruturais que sdo representadas pelo diagrama de
caminhos, apresentadas a seguir em termos das relac@es hipotetisadas:

C_APR - CRI_ORG

CRI_ORG - OEl

OEl > C_TEC

C_TEC > C_REC

C_REC > HDNP

Neste sentido, as relagfes causais propostas derivam as seguintes equacdes estruturais
que caracterizam tanto o modelo estrutural: a letra “b” representa os coeficientes estruturais e
a letra “e” s3o os erros que compreendem a somatoria dos erros de especificagdo e mensuracao:

C_APR =bo + b1CRI_ORG +el

OEIl =b2 + b2CRI_ORG + b3C_APR + €2

C_TEC = b4 + b50EI + b7CRI_ORG + b8C_APR + €3

C REC =hb9 +b10C TEC + b110EI+ b12CRI_ORG + b13C_APR+e4

HDNP =b14 + b15C_REC + b16C_TEC + b170EI + b18CRI_ORG + b19 + C_APR + €5

3.5.2 Matriz de Entrada dos Dados e Método de Estimacgdo do Modelo

A matriz de entrada pode ser representada por uma matriz de covariancia ou de
correlacdo, sendo que as recomendacfes para a estimacdo de pardmetros em MEE indicam que
a matriz de covariancia € a mais recomendada (KLINE, 2011; HAIR Jr. et al., 2009). Isto se da
pelo fato de que propicia maior flexibilidade ao pesquisador decorrente do contetdo
informativo, fornecendo comparagdes validas em amostras distintas, o que ndo é possivel na
matriz de correlagdo (KLINE, 2011; BYRNE, 2010; HAIR Jr. et al., 2009), e neste estudo,

portanto, foi adotada a matriz de covariancia.
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As duas principais técnicas de estimacdo de pardmetros em MEE sdo o da Méxima
Verossimilhanga (Maximun Likelihood Estimation — MLE), que pressupde a normalidade na
distribuicdo dos indicadores utilizados no modelo de mensuracdo (KLINE, 2011;
ANDERSON; GERBING, 1988) e 0 dos Minimos Quadrados Generalizados (Generalizaded
Least Squares — GLS), por apresentar resultados aceitaveis, mesmo em condicdes analiticas que
ndo seriam as ideais (BYRNE, 2010; HAIR Jr. et al., 2009). Observa-se que a MLE, método de
estimacdo selecionado para esta pesquisa, € a técnica de estimacdo mais eficiente e apresenta
algumas vantagens relevantes como a facilidade do processamento estatistico, além da
possibilidade de estabelecimento de diversos indices de adequacdo (HAIR Jr. et al., 2009;
JOHNSON; WICHERN, 2007; PILATI; LARQS, 2007).

3.5.3 Selecdo das Medidas de Ajuste do Modelo

O desempenho do modelo a partir da MEE é avaliado segundo seus indicadores gerais
e € realizado por meio da analise dos seus indices de ajustamento (KLINE, 2011; HAIR Jr. et
al., 2009; JORESKOG; SORBOM, 1993). Estes indices representam a similaridade entre as
matrizes de covariancia estimada e observada, sendo estes indicadores de qualidade do ajuste
classificados em trés grupos:

a) medidas de ajuste absoluto: grau com que o modelo especificado prediz a matriz de
covariancia observada, reproducéo dos dados observados e avaliacdo se a teoria do
pesquisador se ajusta os dados da mostra, em avaliagdo de modelos independentes;

b) medidas de ajuste incremental: o quanto um modelo especificado se ajusta a modelo
alternativo de referéncia, conhecido como modelo nulo;

c) medidas de ajuste parcimonioso ou comparativo: fornecem informacdes sobre qual
modelo é mais apropriado e serve de comparagdo entre modelos de diferentes
complexidades e objetivos.

Deve-se observar que as medidas devem ser analisadas em conjunto e ndo isoladamente,

a partir da sua contribuicdo e significado no estudo empirico. Neste sentido, uma vez que 0s
modelos podem reagir diferentemente vis-a-vis 0s encaixes, tamanho da amostra e estimadores,
os indices ndo devem ser observados como rigidos e discretos (HULLAND; CHOW; LAM,
1996), e baseando-se tdo somente em valores iguais ou acima de 0,90, como no caso do GFl e
AGFI. Dito isso, sendo assim, cabe observar que no tocante ao GFI e AGFI, Bagozzi e Yi
(2012) suportam que os demais indices constituem-se em critério mais solido para validagéo

dos modelos de MEE, dado que GFI e AGFI séo dependentes do tamanho da amostra e em suas
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simulagOes os autores indicam que estes indices ndo possuem comportamento robusto como 0s
outros; ademais, Rhee, Uleman e Lee (1996) suportam que modelos com GFI e AFGI na zona
de fronteira acima de 0,80 como aceitaveis para validacdo. Deste modo, estes principios e
parametros serdo observados para as andlises doravante desenvolvidas. Neste sentido, para a
avalicdo do ajuste geral do modelo foram observadas as medidas e pardmetros apresentados e

sintetizados na Figura 37.

Figura 37 — Medidas de ajuste

Tipos de . R
Medida Indicadores Parémetros para o Estudo
Chi-Quadrado (X?): diferenca entre as matrizes observada
e estimada. Contudo, para amostras maiores que 200 . ) .
X ol . - Baixo X“relativo aos graus de
casos nao é utilizado (KLINE, 2011) e é um indicador - 2
. = . liberdade, ou x/gl menor que 3
sensivel a modelos complexos, ndo podendo ser analisado
isoladamente. Neste estudo € substituido por y%/gl
Seu valor pode variar entre 0 e
GFI: Goodness-of-fit Index ou Indice de Qualidade de 1 sendo que o 1 indica um
L - . ajuste perfeito. Entretanto, os
Ajuste: este indicador representa o grau de ajustamento L .
I : valores iguais ou superiores de
geral do modelo, sendo uma medida ndo padronizada que o .
: . . 0,90 indicam um bom ajuste do
compara 0s residuos da matriz observada e estimada, modelo. Entre 0.8 e 0.9 pode ser
sendo mais apropriada para contextos exploratérios U 9P
considerado uma
Ajuste zona de fronteira para aceitagio
Absoluto AGFI: Adjusted Goodness-of-fit Index ou indice Ajustado Estlma-ge gue os valores acima
) - ) ~ : de 0,90 indicam um bom ajuste.
de Qualidade de Ajuste: é uma extensdo do GFI, ajustado
x . Entre 0,8 e 0,9 pode ser
pela relagdo entre os graus de liberdade (GL) do modelo .
- considerado uma zona de
proposto e os graus de liberdade do modelo nulo ; s
fronteira para aceitagdo
RMSEA: Root Mean Square Error of Approximation ou
Raiz do Erro Quadratico Médio de Aproximagdo: é a
medida que procura corrigir a tendéncia que o teste de Valores entre 0,05 e 0,07/0,08
qui-quadrado tem em rejeitar os modelos especificados s80 considerados aceitéveis, e
em grandes amostras. Representa a diferenca entre as valores menores que 0,03
matizes observada e estimada de acordo com os graus de representam ajuste perfeito
liberdade (GL) alcangados, sendo mais
apropriada para contextos confirmatérios
TLI: Tucker-Lewis Index ou I'ndic’e de Tucker-Lewis) ou Os valores variam entre 0 e 1 e
NNFI (Nonnormed Fit Index ou Indice de Ajuste N&o- N .
) . . e sdo considerados como
normado): combina uma medida de parciménia com um PR L
o . aceitaveis valores iguais ou
indice comparativo entre o modelo proposto e o modelo ;
. x o superiores a 0,90
Ajuste nulo, envolvendo uma comparagéo matematica
Incremental NFI: (Normed Fit Index ou Indice de Ajuste Normado) Consideram-se aceitaveis 0s
representa a proporcao da covariancia total existente valores iguais ou superiores a
entre as variaveis observadas explicadas no modelo 0,90. Entre 0,8 e 0,9 pode ser
estimado em relacdo ao modelo nulo, ou seja, trata-se da considerado uma zona de
comparacdo do qui-quadrado entre estes modelos fronteira para aceitacdo
CFI: (Comparative Fit Index ou Indice de Ajuste
Ajuste Comparativo): medida comparativa entre os modelos
parcimonioso | estimado e nulo. Esta medida provém de uma estimativa | Os valores aceitaveis sao iguais
ou do ajustamento do modelo, corrigida pelo tamanho ou superiores a 0,90
comparativo da amostra, sendo recomendada para avaliar o
ajuste geral do modelo em teste

Fonte: Joreskog e Sérbom (1993), Bentler (1995), Hooper, Coughlan e Mullen (2008), Hair Jr. et al. (2009),
Byrne (2010), Kline (2011), Bagozzi e Yi (2012), Arbuckle (2013).
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Além da aplicacdo da MEE para a validacdo do Modelo Teoérico, as técnicas
multivariadas de Andlise de Clusters e Anélise de Variancia (ANOVA) foram utilizadas para o
desenvolvimento de analises complementares ao Modelo Teorico proposto, de modo a extrair
insights para futuros estudos. No capitulo das analises complementares, assume-se que as
Anélises de Clusters foram as geradas pelo SPSS, compreendendo graus aceitaveis de coesao e
separagdo para 0s mesmos via método de agrupamento de duas etapas, com a medida de
distancia de verossimilhanca de log e agrupamento via critério bayseano de schwarz. O nimero
de agrupamentos foi determinado automaticamente ou especificado fixo quando se buscava
identificar grupos de baixo, médio e alto resultado em determinada variavel analisada.

No proximo capitulo é, portanto, desenvolvida a validagdo do Modelo Teorico com base
na amostra final, tendo em vista a conclusdo dos procedimentos de especificacdo do Modelo,
bem como da depuracdo inicial dos dados e dos testes para 0s pressupostos de analise

multivariada demonstrados neste capitulo.
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4. ANALISE DOS DADOS E RESULTADOS DA PESQUISA

Neste capitulo sdo apresentados os resultados globais do estudo, incluindo a validacao
do Modelo Teorico e das hipdteses via Modelagem de Equacgdes Estruturais, bem como a

identificacdo de analises complementares para a contribuicdo em estudos futuros.

4.1 PERFIL DA AMOSTRA

A amostra final consistiu em 167 empresas exportadoras de médio e de grande porte,
situadas nos Estados do RS, SC, PR e SP, com uma média de 46 anos de tempo de mercado,
20 anos de experiéncia em exportacdo e média de 35% de participacdo das exportacbes sobre o
seu faturamento anual. Esta amostra representa uma carteira de mais de 160.000 clientes, uma
estrutura de mais de 180.000 funcionarios, um faturamento anual agregado superior a 50 bilhGes
de Reais e margem média de lucro de 9%. Este conjunto de empresas apresentou um langamento
médio de 22 itens novos no mercado nos Ultimos dois anos.

Considerando que o objetivo geral do trabalho é a validacdo do Modelo, e ndo
comparacdo entre categorias de perfil ou Estados, a mesma atende os requisitos para o
desenvolvimento das andlises, considerando as dimensdes geografica e de porte.

Em relacéo a experiéncia em exportacdo (data da primeira exportacdo), 3% exportam
desde a década de 60; 8% exportam desde a década de 70; 12% exportam desde a década de
80; 24% exportam desde a década de 90; 40% exportam desde os anos 2000; e 13% exportam
desde 2010 ou apds. Quanto a quantidade de paises para que exportam, 60% das empresas
exportam para até 10 paises, 30% entre 11 e 50 paises e 5% exporta para mais de 51 paises. Na
estrutura de pessoal para prospeccdo para 0 mercado internacional, 74% delas possui até
10 funcionarios; 21% possui entre 11 e 50 funcionarios e 5% possui cima de 50 funcionarios
dedicados a esta atividade. Neste sentido, verifica-se que a amostra atende aos requisitos de
perfil exportador para as analises.

Na Tabela 12, apresenta-se o total de empresas participantes da pesquisa a partir da
amostra apds os procedimentos de data screening, por Estado e por categoria, considerando
empresas com menor e maior graus de internacionalizacao, dadas as categorias do questionario
em relagdo a concentracdo das opera¢des no mercado nacional ou internacional, bem como sua
intensidade de exportacdo. Destas, 70% informaram ser do segmento metal-mecénico
(maquinério, ferramentaria), 20% do automotivo e 10% do elétrico/eletrénico, o que compde o

CNAE que compreende o setor proposto para analise desta pesquisa.
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Tabela 12 — Perfil da amostra

Descricéo do Perfil da Empresa RS | SC | PR | SP | Total
Empresa tem suas operagdes concentradas no territério brasileiro mas 10 |19 | 3 7 39
atende pedidos esporadicos para exportagdo
Empresa tem suas operagdes concentradas no territério brasileiro e possui
exportagdes regulares, no percentual descrito na primeira questdo
Empresa possui algumas operagdes instaladas em territérios
internacionais (subsidiarias de vendas ou operac¢des de producdo
Empresa ¢ globalizada (amplas operacfes em territorios internacionais) 10 | 2 1 |18 31

Total Geral 40 | 55| 13 | 58 167
Fonte: Elaborada pelo autor.

16 | 30 | 5 | 22 73

4 4 4 |12 24

Destas empresas, participaram da coleta respondentes de nivel estratégico (Direcdo,
Geréncia), respondendo por 70% da amostra, e de nivel tatico (Coordenacdo, Supervisdo,
Analista) com 30%. Em termos de atividades de atuacdo na empresa, 56% sdo das atividades
de Comércio Internacional (Importacéo e Exportacéo), com tempo médio de empresa de 9 anos;
30% sdo das atividades de Gestdo, Marketing e Vendas, com tempo médio de empresa 12 anos;
e 12% séo envolvidos com Processos (P&D, DNP, Engenharia, Operacgdes), com tempo médio
de empresa de 8 anos. Neste sentido, 0s respondentes se classificam em niveis ou areas de

aptidao para o potencial entendimento do instrumento de coleta de dados proposto.

4.2 ESTATISTICA DESCRITIVA DAS VARIAVEIS OU INDICADORES RELATIVOS
AOS CONSTRUTOS

Antecedendo a validacdo individual dos construtos e do Modelo Tedrico, a primeira
analise consistiu na observacdo das estatisticas univariadas, de modo a identificar os valores
maximo e minimo, média, desvio padréo e coeficiente de variagdo (média sobre desvio padrdo)
para cada uma das variaveis observadas no estudo (HAIR Jr et al., 2009) e obter compreensao
macro. Inicialmente, de forma exploratdria, verifica-se na Figura 38 uma analise do nivel de
desempenho composto destes construtos (média convertida em %, a partir da formula:
(média — 1) * 0,166, dada a escala de sete pontos), a partir das relacbes teoricas iniciais e
estatisticas univariadas obtidas, sendo 54,47% o nivel de desempenho global, e ficando as
médias individuais de 51,15% para a Orientacdo Empreendedora Internacional & 59,47% para
a Capacidade de Aprendizado.

Em sequéncia, na Tabela 13 séo apresentadas as estatisticas univariadas para todas as
variaveis, verificando-se que ha variabilidade nos dados a partir do Coeficiente de Variagédo
(CV), e nenhuma discrepancia em relacdo aos valores minimos, maximo e médias, as quais

deram suporte para a analise inicial apresentada.
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Tabela 13 — Estatisticas univariadas

Construtos Variaveis N Min. Max Média Desvlo CcVv hledid

padrao em %
C_APR19 167 1 7 5,50 1,26 23% 77
Capacidade C_APR20 167 1 7 5,03 1,37 27% 69
de Aprendizado C_APR21 167 1 7 5,07 1,37 27% 69
C_APR22 167 2 7 571 1,05 18% 80
C_APR23 167 1 7 4,47 1,62 36% 59
CRI_ORG2 167 1 7 4,91 1,53 31% 67
CRI_ORG3 167 1 7 5,29 1,13 21% 73
Criatividade CRI_ORG4 167 1 7 5,46 1,33 24% 76
Organizacional CRI_ORG5 167 1 7 4,75 1,43 30% 64
CRI_ORG6 167 1 7 5,07 1,34 26% 69
CRI_ORG7 167 1 7 4,32 1,71 40% 56
OEI8 167 1 7 4,58 1,61 35% 61
QEI9 167 1 7 4,94 1,44 29% 67
Orientacédo OEI10 167 1 7 4,72 1,35 29% 63
Empreendedora OEI11 167 1 7 4,25 1,53 36% 55
Internacional OEI12 167 1 7 5,00 1,29 26% 68
OEI13 167 1 7 4,63 1,70 37% 62
OEI14 167 1 7 3,92 1,57 40% 50
C_TEC24 167 1 7 4,49 1,21 27% 59
Capacidade C _TEC25 167 1 7 4,68 1,10 24% 63
Tecnoldgica C TEC26 167 2 7 4,79 1,07 22% 65
C_TEC27 167 2 7 4,86 1,08 22% 66
C_REC15 167 1 7 4,49 1,26 28% 59
Capacidade de C_REC16 167 1 7 4,74 1,14 24% 64
Reconfiguracéo C_REC17 167 1 7 4,63 1,32 29% 62
C _REC18 167 1 7 491 1,13 23% 67
Habilidade em HDNP28 167 2 7 4,64 1,17 25% 62
Desenvolvimento de HDNP29 167 1 7 4,43 1,28 29% 58
Novos Produtos HDNP30 167 1 7 4,41 1,51 34% 58

Fonte: Elaborada pelo autor.

Conforme indicado, a Figura 38 elucida a visdo inicial das médias por construto, de

forma a explorar inicialmente os dados.

Figura 38 — Média por construto

Habilidade em Desenvolvimento de Novos Produtos | | N 5:1.56%

Capacidade de Reconfiguracio || GG 5252
Capacidade Tecnolégica || EGTGTNNEE -2.0°%
Orientagdo Empreendedora Internacional || N | | NN 1.15%
criatividade Organizacional ||| | | | I 5.3
capacidade de Aprendizado || N o/

46,00% 48,00% 50,00% 52,00% 54,00% 56,00% 58,00% 60,00% 62,00%

Fonte: Elaborada pelo autor.
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4.3 VALIDACAO INDIVIDUAL DOS CONSTRUTOS

A validacéo individual de um construto mensura o quanto um conjunto de variaveis
medidas representa o construto latente tedrico, possibilitando a validacdo do seu modelo
integrado a posteriori (KLINE, 2011; HAIR Jr. et al., 2009), além de representar a propriedade
psicométrica do instrumento (COOK; BECKMAN, 2006); para esta fase, observam-se 0s
aspectos de unidimensionalidade da escala, confiabilidade, validade convergente e validade

discriminante.

4.3.1 Unidimensionalidade e Confiabibilidade

A unidimensionalidade consiste na representacdo do ajuste dos indicadores em um unico
fator, trazendo maior seguranca entre o que é medido em relacdo aos pressupostos tedricos
(ANDERSON; GERBING, 1998), e ¢ realizado pela Anélise Fatorial Exploratdria, uma vez
que essa abordagem auxilia na reducdo das variaveis em fatores, possibilitando maior
compreensdo na analise de dados (AFIFI; MAY; CLARK, 2012; MALHOTRA; BIRKS;
WILLS, 2012; JOHNSON; WICHERN, 2007).

Para a andlise de unidimensionalidade utilizou-se a Analise Fatorial Exploratéria (AFE)
pelo método de componentes principais e com rotacdo ortogonal pelo método varimax, que
explora os dados e agrupa as variaveis em fatores, por meio da maximizagdo do quadrado das
variancias de suas cargas, indicando que internamente estas varidveis sdo altamente
correlacionadas entre si, mas os fatores ndo estdo altamente correlacionados
(HAIR Jr. et al, 2009). Inicialmente partiu-se da AFE com os vinte e nove indicadores do
modelo (seis construtos), de modo a compreender as relacfes entre as variaveis e os fatores
deste estudo. A partir do comportamento observado nos dados e resultados do SPSS,
identificaram-se duas questfes a serem discutidas conceitualmente antes das demais analises
para validacdo do Modelo. Considerando que o papel da AFE é exploratério e nédo
confirmatorio, deve se ter em perspectiva o sentido tedrico como balizador destas analises para
a tomada de decisao (HAIR Jr. et. al, 2009), quando se refere a composic¢ado dos construtos.

O primeiro aspecto identificado é que ao rodar a AFE em conjunto com HDNP,
verificou-se que, dada a alta correlagdo de HDNP com C_TEC e C_REC quando analisada com
0 conjunto das demais variaveis, as variaveis de HDNP se misturam com estes dois fatores,
indicando que os trés estdo altamente correlacionados (em relagdo ao conjunto com os demais
fatores). Contudo, dado que C_TEC, C_REC e HDNP tratam de medidas teoricamente distintas,

conforme j& discutido no capitulo 2, foi desenvolvida uma AFE para compreender o
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comportamento entre C_TEC, C_REC e HDNP isoladamente. Foi identificado que é bastante
evidente a diferenca entre os trés fatores, dada a sua formagéo pela AFE bem como pelas cargas
carregadas para cada variavel, conforme observado na Tabela 14. Isso sugere que se tratam de
trés construtos diferentes, mas dada a alta correlacdo quando analisado com o conjunto de
C_APR, CRI_ORG e OElI, identifica-se que durante a AFE em futuro estudo com 0 mesmo
conjunto de escalas, as variaveis da HDNP poderéo se relacionar com outros fatores, devendo
isso ser observado, e ponto para refinamento da escala quando utilizado com os demais

construtos.

Tabela 14 — AFE das Capacidades Tecnoldgica, de Reconfiguracdo e HDNP

Variavel Componente
1-C TEC 2-C REC 3_HDNP
C_TEC25 503
C TEC27 793
C TEC24 738
C_TEC26 711
C_REC 18 333
C_REC 16 742
C REC 17 735
C REC 15 533
HDNP 30 862
HDNP 29 752
HDNP 28 620

Fonte: Elaborada pelo autor, com base nos resultados do SPSS.

O segundo aspecto identificado na AFE € que em relacdo ao construto Orientacdo
Empreendedora Internacional, observou-se que as variaveis OEI 11, OEI 13 e OEIl 14 néo se
agrupavam com as demais do construto OEI quando foi gerada a AFE completa, com
implicacBes também no Alfa de Cronbach quando analisado com as sete varidveis iniciais.

Buscou-se entdo para melhor compreensdo do caso identificar em andlise fatorial
exploratdria apenas com o conjunto de sete variaveis deste rol de indicadores da OEI, e sem
escolha forcada, identificando-se que ocorre a formacao de dois fatores, conforme observado
na Tabela 15.

Tabela 15 — AFE da OEI

Variavel Componente
1 2

OEI 8 814

OEI 9 811

OEI 10 710

OEl 12 613

OEI 13 904
OEl 14 757
OEI 11 676

Fonte: Elaborada pelo autor, com base nos resultados do SPSS.
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A partir desta andlise, h4 dois apontamentos a serem feitos: a partir da analise dos
indicadores, é observado que as variaveis OEI 11, OEI 13 e OEI 14 versam sobre lideranga em
inovatividade internacional, enquanto as demais atuam nas dimensdes de pro-atividade e
tomada de risco, levando a interpretacdo, portanto, de que ha uma postura de comportamento e
outra de resultado neste construto: a) OEIl 11: “Ao lidar com os concorrentes no mercado
internacional, a empresa é frequentemente a primeira a introduzir novos produtos e/ou servicos,
técnicas administrativas ou tecnologias operacionais”; b) OEI 13: “Nos tltimos cinco anos, a
empresa introduziu diversas novas linhas de produtos no mercado internacional”; c) OEI 114:
“Nos ultimos cinco anos, mudangas nas linhas de produtos ofertadas no mercado internacional
foram radicais”.

No estudo de Dimitratos et al. (2012), do qual esta escala foi adotada como base, 0
mesmo comportamento foi observado pelos autores na pesquisa cuja amostra tratava de
empresas dos Estados Unidos e Inglaterra, cuja competitividade internacional em inovacao de
produto neste setor é maior que as brasileiras. Os autores comentam, que como esta dimensédo
mensura inovatividade, a escala se usada individualmente é apropriada para aplicacéo
unidimensional, mas estas medidas podem-se vir agrupar com outras que venham a se mensurar
elementos de inovacdo, como é o caso da HDNP, dado que os indicadores possuem
propriedades de mensuracdo de elementos semelhantes, tais como a introdugdo de novos
produtos. Dada a novidade do Modelo Tedrico deste estudo, optou-se pela aplicacdo da escala
completa desde o inicio, uma vez que suas relacdes precisavam ser testadas em novo contexto.

Né&o obstante a isso, na amostra selecionada, de empresas de manufatura e exportadoras
brasileiras de médio e grande porte, ha um sentido em as empresas apresentarem uma postura
proativa e tomada de risco no mercado externo, mas ndo necessariamente atenderem 0s
resultados de lideranca em inovatividade no mercado internacional, ja que isso depende de
outros fatores internos e externos, o que vém a afetar, portanto, 0 comportamento da AFE entre
este conjunto de variaveis das as correlagdes que se estabelecem. Deste modo, portanto, para o
modelo proposto, estes trés indicadores serdo suprimidos para a validagcdo do Modelo Tedrico,
mas constituirdo a composic¢ao de uma nova medida, Lideranga em Inovatividade Internacional
(OEIL_LII), dado que o Alfa de Cronbach para estes trés indicadores é de 0,722 e as medidas
OEI 11, OEI 13 e OEI 14 representam esse sentido, suportadas pela dimenséo vista na literatura.

Sendo assim, apos esta analise do comportamento das variaveis e fatores, os resultados
da AFE estabilizada (executada sem HDNP, e a depuracdo de OEIl), séo apresentados na
Tabela 16. Foram identificados cinco fatores que explicam 68,39% da variabilidade dos dados,

e constituem nas variaveis independentes do modelo. As correlagdes se apresentaram
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significantes ao nivel 0,000 e o teste Kaiser-Meyer-Olkin apesentou resultado de 0,900,
apropriado conforme parametros da literatura (MULAIK, 2012; HAIR Jr. et. al, 2009).

No que se refere a Confiabilidade, esta avalia a consisténcia interna do conjunto de
variaveis no fator, verificando, portanto, a consisténcia com do construto com o que se pretende
medir (MALHOTRA,; BIRKS; WILLS, 2012; HAIR Jr. et al., 2009). Os testes para
Confiabilidade englobam a Confiabilidade Composta ou de Construto, calculada a partir das
cargas padronizadas e erros de mensuragéo das variaveis (HAIR Jr. et al., 2009), utilizando-se,
principalmente, o Alpha de Cronbach para avaliar a confiabilidade das medidas e a consisténcia
interna dos dados, 0s quais devem apresentar indices aceitaveis iguais ou superiores a 0,70
(CHURCHILL Jr.; IACOBUCCI, 2009), Para este estudo, foram gerados os Alpha de Cronbach

para todos os construtos, ficando todos acima de 0,7, conforme identificado na Tabela 16.

Tabela 16 — AFE das variaveis

Construtos Variaveis Cargas Fatoriais Alpha de Cronbach
C_APR 19 187
C _APR 21 742
Capacidade de Aprendizado C_APR 20 ,736 ,837 (5 itens)
C_APR 22 ,735
C_APR 23 ,643
CRI_ORG 4 ,769
CRI_ORG 5 ,765
o L CRI ORG 3 157 .
Criatividade Organizacional CRI:ORG > 722 ,858 (6 itens)
CRI_ ORG 7 ,678
CRI_ORG 6 ,622
OEI 9 ,817
Orientacdo Empreendedora OEI 8 ,738 .
I%lternacFi)onal OEI 10 ,630 798 (4 itens)
OEIl 12 ,532
C _TEC 26 ,803
. . C TEC 25 ,788 .
Capacidade Tecnologica C:TEC 24 768 ,886 (4 itens)
C TEC 27 125
C REC 16 ,844
. . N C REC 15 ,758 .
Capacidade de Reconfiguracéao C:REC 17 756 ,879 (4 itens)
C REC 18 713
Hab|l|d§1de em Desenvolvimento Variavel dependente do Modelo ,868 (3 itens)
e Novos Produtos

Fonte: Elaborada pelo autor, com base nos resultados do SPSS.

Ap0s a depuracgéo das escalas em funcdo das analises e a luz da perspectiva tedrica, 0
modelo testado, com os fatores finais (C_APR, CRI_ORG, OEI, CRI_TEC, C_REC e HDNP)

é apresentado na Figura 39, prosseguindo-se para a analise de Validade Convergente.
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Figura 39 — Modelo estrutural para analise
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Fonte: Elaborada pelo autor, com base no AMOS.

4.3.2 Validade Convergente e Andlise Fatorial Confirmatoria

O objetivo da validade convergente € identificar se os indicadores de um construto
convergem ou compartilham uma elevada variancia em comum, sendo medida pela
confiabilidade composta e variancia extraida de cada construto e indica, portanto, até que ponto
os indicadores se correlacionam positivamente com outros do mesmo ponto, ou seja, 0S
indicadores de um construto devem convergir ou compartilhar uma elevada variancia em
comum (HAIR Jr. et. al, 2009).

Ha dois métodos observados na literatura: (i) E analisada por meio da analise de
significancia das cargas fatoriais das variaveis, com base nos t-values dos indicadores de cada
construto, lhes conferindo uma significancia (p<0,05), de acordo com Garver e Mentzer (1999);
e (ii) pela Anéalise Fatorial Confirmatéria (AFC), a qual avalia as cargas dos indicadores em
seus respectivos construtos, a quantidade de erro de medida para cada indicador e as estimativas
de variancia entre os fatores (KLINE, 2011), e lida especificamente com modelos de
mensuracdo, ou seja, as relagdes entre as medidas observaveis ou indicadores e as variaveis
latentes ou fatores (BROWN; MOORE, 2012).

Para este procedimento, primeiramente foram analisados na AFC cada construto
isoladamente, analisando-se as cargas e estimates a partir dos outputs do AMOS. Foi adotado
o0 procedimento de configurar o regression weight (1) original do AMOS para a variavel com o
maior peso na carga, como forma de unitizar o conjunto de relagc6es, sendo sinalizada a variavel
na Tabela 17. Com isso, se obtiveram as seguintes cargas, erros e estimates, 0s quais servem
para a anélise de Confiabilidade Composta e Variancia Extraida.
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Tabela 17 — Analise da Validade Convergente

Variavel Carga | Erro | Estimate R?/%reei;ﬂf M| Variavel Carga | Erro | Estimate R?/%re?;ﬂf n
C_APR19 0,73 | 0,53 | 0,727 CRT_ORG2| 0,75 | 0,56 | 0,746
C_APR20 0,71 | 0,6 | 0,709 CRT_ORG3| 0,7 | 0,47 | 0,688
C_APR21 0,82 | 0,66 | 0,815 1 CRT_ORG4| 0,79 | 0,63 | 0,791
C_APR22 0,7 0,4 | 0,697 CRT_ORG5| 0,8 | 0,64 0,8
C_APR23 0,67 | 0,44 | 0,666 CRT_ORG6| 0,6 | 0,36 | 0,599
CRT_ORG7| 0,68 | 0,46 | 0,675 1

Variavel Carga | Erro | Estimate R?/%reei;ﬂ? M| Variavel Carga | Erro | Estimate R?/%re?;ﬂf n
OEI8 0,67 | 045| 0,67 1 C_TEC24 | 0,75 | 0,57 | 0,754

OEI9 0,74 | 054 | 0,737 C_TEC25 | 0,87 | 0,77 | 0,875 1
OEI10 0,73 10,54 | 0,699 C TEC26 | 0,83 | 0,69 | 0,831

OEI12 0,7 [049] 0,732 C_TEC27 | 0,8 | 0,64 | 0,802

Variavel Carga | Erro | Estimate R%%L?;ﬂf " Variavel Carga | Erro | Estimate Rev%re?;;'to :
C_REC15 0,75 | 0,57 | 0,755 HDNP30 | 0,75 | 0,56 | 0,808
C_REC16 0,83 0,69 | 0,831 HDNP29 | 0,97 | 0,98 | 0,967 1
C_REC17 0,83 | 0,68 | 0,827 1 HDNP28 | 0,81 | 0,65 | 0,746
C_REC18 0,81 | 0,66 | 0,813

Fonte: Elaborada pelo autor, com base nos resultados do AMOS.

A partir desta analise, atenta-se para as variaveis CRT_ORG6 e C_APR23, que possuem
carga menor que 0.7 na AFC, sendo sugerida sua retirada, e por ndo conflitar com perda de
sentido tedrico de mensuracao, dado que se tratam de construtos unidimensional e por também
estas variaveis terem apresentado a menor carga na AFE, de modo a ndo afetar a sua validade
de mensuracdo (KLINE, 2011; JARVIS; MACKENZIE; PODSAKOFF, 2003). Desta maneira,
mantém-se o sentido tedrico e de mensuracdo de Capacidade de Aprendizado e de Criatividade
Organizacional, as duas escalas com o maior numero de itens, e informa-se que os Alpha de
Cronbach para estes construtos com as alteracdes se mantiveram com: (i) C_APR: 0,808; (ii)
CRI_ORG: 0,800, mantendo nivel de aceitabilidade. Em sequéncia, a Tabela 18 apresenta 0s
indicadores de Validade Convergente (Alfa de Cronbach, Confiabilidade Composta e Variancia
Extraida): no caso da Confiabilidade Composta, enquanto resultado extraido da AFC dos
construtos do Modelo Estrutural para analise, apresentou-se acima de 0,8 conforme
recomendacé&o da literatura e bem observando o seu método de célculo (HAIR Jr. et al., 2009).

No caso da Variancia Extraida (AVE) para cada construto (média das cargas da AFC ao
guadrado), o parametro é acima de 0,5, ficando os construtos em niveis adequados,
considerando também o método de célculo sugerido pela literatura (HAIR, Jr. et al., 2009).
Identificou-se também que no caso da OEI, foi testada a AFC com os 4 e 7 itens (OEI 11,
OEI 13, OEI 14), havendo piora na AVE para 0,44. As cargas especificas de cada variavel em

funcéo do resultado da AFC estardo apresentadas adiante na Figura 40 da segéo 4.3.
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Tabela 18 — Indicadores de Validade Convergente

Variancia Extraida

Construto Alpha de Cronbach | Confiabilidade Composta (AVE)
C_APR 0,808 0,849 0,530
CRI_ORG 0,800 0,866 0,521
OEl 0,798 0,803 0,505
C_TEC 0,866 0,887 0,662
C_REC 0,879 0,881 0,649
HDNP 0,868 0,884 0,720

Fonte: Elaborada pelo autor, com base nos resultados do SPSS e AMOS.

4.3.3 Validade Discriminante

A validade discriminante observa em gue medida 0s construtos sdo distintos entre uns
dos outros e correlacionam-se entre si, sendo aferido pelo célculo das variancias
compartilhadas, e comparando-se com as variancias extraidas (MALHOTRA,; BIRKS; WILLS,
2012; CHURCHILL; IACOBUCCI, 2009; BAGOZZI; PHILIPS, 1982; FORNEL; LARCKER,
1981). Para a identificacdo da validade discriminante entre os construtos deste estudo, foi
utilizado o procedimento no qual as variancias extraidas dos construtos sdo comparadas com as
variancias compartilhadas, as quais sdo calculadas pelas correlagbes entre construtos ao
quadrado (FORNELL; LARCKER, 1981), extraidas da AFC. Conforme o método descrito
pelos autores, onde parte-se de uma matriz de correlagdes entre 0s construtos considerando a
AVE ja calculada, efetua-se o célculo do R? nas relacdes para cada construto, compreendendo-
se a variancia compartilhada. Sendo este valor menor que a AVE, observa-se que ha validade
discriminante entre os mesmos. Esta matriz de correlacdes é obtida a partir das covariancias

entre as variaveis latentes, e os resultados finais sdo apresentados na Tabela 19.

Tabela 19 — Covariancias entre 0s construtos

Covariancias da AFC Estimates Estimates ao Quadrado

C_APR <--> CRT_ORG 0,614 0,376
C_APR <--> OElI 0,455 0,207
C_APR <--> C REC 0,518 0,268
C_APR <--> HDNP 0,477 0,227
CRT_ORG <--> OElI 0,589 0,346
CRT_ORG <--> C TEC 0,435 0,189
CRT_ORG <--> C REC 0,442 0,195
CRT_ORG <--> HDNP 0,436 0,190
OEl <--> C REC 0,626 0,391
OEl <--> HDNP 0,599 0,358
C_TEC <--> C_APR 0,489 0,239
C_TEC <--> OElI 0,685 0,469
C TEC <--> C REC 0,847 0,717
C TEC <--> HDNP 0,818 0,669
C REC <--> HDNP 0,842 0,708

Fonte: Elaborada pelo autor, com base nos resultados do AMOS.
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Desta maneira, a Tabela 20 demonstra o resultado da analise discriminante, estando as
células grifadas a AVE, e nas células brancas o R? entre cada construto, extraidos das
correlacdes geradas pelo AMOS (covariancias entre os construtos): verifica-se, portanto, que
os R? sdo inferiores que a AVE para cada construto: no caso de C_APR, a AVE é de 0,530,
enquanto o R? de CRI_ORG ¢ 0,377, OEI é 0,207, C_TEC é 0,268, C_ REC € 0,211, e HDNP
€ 0,192, todos, portanto os valores inferiores a 0,523. Verifica-se por esta analise que os valores
de C_REC, C_TEC e HDNP ficaram préximos.

Estes resultados podem ser explicados com base em Bagozzi e Yi (2012), quando
salientam que a validade discriminante torna-se mais dificil de demonstrar quando dois ou mais
construtos séo altamente relacionados, mas distintos tendo por base a teoria: no caso destes
construtos, ha distingdo tedrica e nomologica, mas dada a novidade da aplicacdo da escala no
contexto brasileiro, e ainda que a validacdo de especialistas e o pré-teste com o publico
respondente tenha sido realizado, pode-se pontuar da necessidade de refinamento da mesma, na
perspectiva de que o entendimento do respondente possa vir a afetar o resultado, na anélise com
os demais construtos. Contudo, observa-se que a validade discriminante foi atendida para a

préxima andlise, estando estes construtos em observacao na avaliacdo do modelo.

Tabela 20 — Anélise da Validade Discriminante

Construtos C_APR CRI_ORG OEl C TEC C_REC HDNP
C_APR 0,530
CRI_ORG 0,377 0,521
OEI 0,207 0,347 0,505
C_TEC 0,239 0,189 0,469 0,662
C_REC 0,268 0,195 0,392 0,717 0,649
HDNP 0,228 0,190 0,359 0,669 0,709 0,720

Fonte: Elaborada pelo autor, com base nos resultados do AMOS.
Obs: os valores em negrito demonstram variancias extraidas e os demais as variancias compartilhadas.

Uma analise complementar foi a verificacdo dos residuos padronizados das covariancias
(standarized residual covariances) pelo AMOS, avaliando se ha relacdes de fator superior a
2,58 (PESTANA,; GAJEIRO, 2014). Para os 25 indicadores, a matriz de correlac6es aponta 300
relacdes entre os indicadores, sendo que 3% (10 relagdes) infringiram este parametro, e a maior
ocorréncia é identificada na variavel C_APR20 (5 relagdes), HDNP30 (3 relagbes) e C_REC
17 (2 relagOes). As variaveis serdo mantidas para os proximos testes, ficando em observacéo.

Confirmados todos os testes requeridos para a Modelagem de EquacGes Estruturais,
identificou-se que os pressupostos foram atingidos, possibilitando, portanto, a analise dos
indicadores para 0 Modelo Tedrico. Na proxima secdo deste capitulo discute-se a validacéo

global do Modelo Teorico, a partir do refinamento dos indicadores.
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4.4 DISCUSSAO DO REFINAMENTO DOS INDICADORES PARA VALIDACAO DO
MODELO

Os primeiros resultados do modelo obtidos a partir do AMOS apresentaram as seguintes
medidas de ajustes apresentadas na Tabela 21, demonstrando a necessidade de realizar uma
depuracdo das escalas a partir dos modifications index. Identificou-se que o indice de AGFI,
ficou abaixo dos limites recomendados pela literatura (BAGOZZI, Y1, 2012; KLINE, 2011;
HAIR Jr. etal., 2009; RHEE, ULEMAN, LEE, 1996), conforme os critérios analisados na se¢do
3.5.3. Reporta-se que a exclusdo de C_APR20 ndo melhorou o ajuste do Modelo.

Tabela 21 — Medidas iniciais de ajuste do modelo

Categorias Medidas de ajuste indices
vl 1,831
Absoluto GFI 0,809
AGFI 0,770
RMSEA 0,071
Incremental TLI 0,900
NFI 0,824
Parcimonioso CFl 0,910

Fonte: Elaborada pelo autor, com base nos resultados do AMOS.

Neste sentido, procedeu-se com o refinamento do Modelo com base nos modifications
index (MI) dos erros dos indicadores, os quais observam as relacdes entre as variaveis
apresentadas no Apéndice F, limitadas ao construto (KLINE, 2011). De acordo com
Arbucle (2013) e Hox e Bechger (1998), o uso de MI é recomendado, mas sé é adequado caso
apresente sentido l6gico ou tedrico; deste modo, foi adotado como critério de ajuste manter no
Modelo aquelas covariancias dos erros que: (i) apresentam coeréncia logica nas suas relagdes;
(ii) estdo inseridas no mesmo construto; (iii) e também apresentaram resultado positivo, o que
contribui para o ajuste do Modelo. Ap6s o ajuste dos MI, mantendo-se um mesmo critério e
padrdo, verificou-se que o Modelo obteve ganhos nos indices y#gl, GFIl, AGFI, RMSEA, TLI,

NFI e CFI; sendo observado na Tabela 22 os resultados deste procedimento.

Tabela 22 — indices do Modelo, apds tratamento de M1

Categorias Medidas de ajuste Indices originais indices ap6s ajustes pelos M
gl 1,831 1,625
Absoluto GFI 0,809 0,841
AGFI 0,770 0,802
RMSEA 0,071 0,061
Incremental TLI 0,900 0,928
NFI 0,824 0,854
Parcimonioso CFI 0,910 0,937

Fonte: Elaborada pelo autor, com base nos resultados do AMOS.
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Deste modo foram observados ganhos significativos nos indices de ajuste e atingindo-
se 0s pardmetros de fronteira para o AGFI, reiterando-se que para este estudo os critérios de
GFI e AGFI foram respeitados conforme Bagozzi e Yi (2012) e Rhee, Uleman e Lee (1996),
sendo, portanto, aceitaveis para a validacdo: com isso, 0 Modelo Tedrico apresenta validacdo
dos ajustes absoluto, incremental e parcimonioso. Contudo, e mais importante, a teoria é
convergente em que além das Medidas de Ajuste (indices), deve-se levar em conta 0 composto
dos demais indicadores (betas do teste de hipoteses, coeficientes de regressdo ou R?, e sentido
tedrico do modelo) na avaliacdo geral de confirmacdo do Modelo Estrutural, de forma a

observar que ndo se trata de ocorréncia de erro tipo |.

4.5 ANALISE DE VALIDADE DO MODELO TEORICO

A analise de validade do Modelo Tedrico é realizada a partir da interpretacdo conjunta
de quatro compostos: suas medidas de ajuste, betas de regressdo, coeficientes de determinagéo
(R?), e seu sentido tedrico (KLINE, 2011; BYRNE, 2010; HAIR Jr. et al, 2009); em relag4o ao
primeiro quesito, a Tabela 22 apresenta os resultados finais, indicando indices aceitaveis de

ajuste absoluto, incremental e parcimonioso.

Tabela 23 — Medidas finais de ajuste do modelo

Categorias Medidas de ajuste indices
gl 1,625
Absoluto GFI 0,841
AGFI 0,802
RMSEA 0,061
Incremental TLI 0,928
NFI 0,854
Parcimonioso CFlI 0,937

Fonte: Elaborada pelo autor, com base nos resultados do AMOS.

Considerando que o fato deste Modelo Teérico ndo ter sido testado em estudos
anteriores, conforme mapeado na revisdo da literatura, ndo h& evidéncias para realizar
comparag6es com outros modelos a partir dos indices de ajuste incremental e parcimonioso.

Contudo, o conjunto das Medidas de Ajuste compreende os parametros de aceitabilidade
Modelo Tedrico em relacdo aos dados, havendo também nesta avaliagdo se considerar:
(i) a perspectiva do nivel de complexidade dos construtos em analise de ciéncia social e
organizacional; (ii) a novidade de aplicacdo dos construtos e nesta escala no contexto brasileiro
e no segmento delimitado; (iii) a amostra desta tese em especifico, considerando o contexto

turbulento politico-econémico no qual as organizacfes estavam inseridas, dado o timing da
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aplicacdo. Neste sentido, esses indices habilitam a extracéo do teste de hipoteses e coeficientes
de determinacio (R?) do modelo e dos construtos envolvidos, apresentados na seguinte se¢ao.

4.5.1 Teste de Hipoteses

Para o teste de hipdteses do modelo proposto, analisou-se a significancia e magnitude
dos coeficientes de regressdo (betas) padronizados, conforme demostra a Tabela 24.
E observado que todas as cinco hipoteses foram suportadas, confirmando as relagdes positivas
entre 0s construtos, dada a magnitude das forcas identificadas (a partir dos coeficientes
padronizados), do nivel de confianca dos coeficientes enquanto preditores (a partir do t-value),
e do seu nivel de significancia estatistica. Os indicadores foram extraidos do AMOS.

Identifica-se, portanto, a confirmacdo da Hi (a Capacidade de Aprendizado influencia
positivamente a Criatividade Organizacional, B = 0,63, p < 0,001), da H2 (a Criatividade
Organizacional influencia positivamente a Orientagdo Empreendedora Internacional, B = 0,61,
p < 0,001), da H3 (a Orientacdo Empreendedora Internacional influencia positivamente a
Capacidade Tecnoldgica, p = 0,72, p < 0,001), da H4 (a Capacidade Tecnologica influencia
positivamente a Capacidade de Reconfiguracdo, = 0,91, p < 0,001), e da Hs (a Capacidade de
Reconfiguracdo influencia positivamente a Habilidade em Desenvolvimento de Novos
Produtos, p = 0,90, p < 0,001). Com isso, observa-se a influéncia positiva da Capacidade de
Aprendizado, da Criatividade Organizacional, da Orientacdo Empreendedora Internacional e
das Capacidades Tecnoldgicas e de Reconfiguracdo sobre a Habilidade em Desenvolvimento
de Novos Produtos.

Tabela 24 — Teste de hipoteses

Hi Caminho Estrutural Coeficiente Padronizado t-Value P Resultado
H1 C_APR > CRI_ORG 0,63 5,938 p<0,001 Suportada
H2 CRI_ORG - OEI 0,61 4,961 p<0,001 Suportada
H3 OEl > C_TEC 0,72 6,139 p<0,001 Suportada
H4 C_TEC > C_REC 0,91 10,271 p<0,001 Suportada
H5 C REC > HDNP 0,90 10,870 p<0,001 Suportada

Fonte: Elaborada pelo autor, com base nos resultados do AMOS.

A partir dos coeficientes de determinagéo (R?), que avaliam as correlagdes mltiplas ao
guadrado de cada variavel dependente, verifica-se, na Tabela 25, os resultados e analisa-se 0
poder de explicacéo ou predi¢édo de cada construto como variavel dependente de suas variaveis
antecessoras no Modelo Tedrico (HAIR Jr. et al, 2009).

E observado que 81% da variancia da varidvel dependente Habilidade em

Desenvolvimento de Novos Produtos € explicada por suas varidveis independentes, no caso,
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Capacidade de Reconfiguracdo e Capacidade Tecnoldgica, Orientacdo Empreendedora
Internacional, Criatividade Organizacional e Capacidade de Aprendizado. J& 82% da
Capacidade de Reconfiguracéo é explicada pelos construtos antecedentes, e a mesma ldgica se
mantem para a Capacidade Tecnoldgica (53%), Orientagdo Empreendedora Internacional

(38%) e Criatividade Organizacional (41%).

Tabela 25 — Coeficientes de Determinacao

Construtos Coeficientes de Determinagéo (R?)
HDNP 0,81
C_REC 0,82
C_TEC 0,53
OEI 0,38
CRI_ORG 0,41

Fonte: Elaborada pelo autor, com base nos resultados do AMOS.

A Figura 40 expressa os resultados do AMOS sobre o modelo estrutural com a supresséo
de variaveis redundantes e covariancias positivas aplicadas, bem como com seus betas e R%. As
cargas da AFC das variaveis observadas para as variaveis latentes sdo também apresentadas,

demonstrando a confirmacéo dos fatores e as relagdes entre os construtos.

Figura 40 — Modelo estrutural validado
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Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos resultados do AMOS.
Legenda: Os betas e R? foram destacados em negrito e tamanho de fonte dos demais indicadores.

O modelo tedrico validado, portanto, apresenta significativo poder de explicacdo da
Habilidade em Desenvolvimento de Novos Produtos, e demonstra possibilidades de novos
estudos para construtos como C_REC, C_TEC, OEl e CRI_ORG, uma vez que pela analise dos
R? ha outros “n” fatores que explicam sua variancia. Contudo, ha de se observar, conforme
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verificado nos resultados da AFE e da AFC para C_REC, C_TEC e HDNP, que a dinamica
identificada refletiu nos altos coeficientes de regressdo entre esses construtos, sugerindo o
refinamento da escala, dado que a literatura expressa e sustenta o sentido tedrico e logico
distinto dos mesmos, bem como de suas relag¢des. Deste modo, considerando este entendimento
e resultado obtido no processo, foi desenvolvida uma proposta de reespecificacdo do Modelo
Teorico, de modo a analisar as relag6es entre modelos e buscar melhores indices de ajuste.

4.5.2 Reespecificacdo do Modelo Tedrico

Dado que pode ser esperado que um novo modelo tedrico proposto ndo apresente todos
os dados e indices aceitaveis em seus primeiros testes (MAROCO, 2010), ainda mais quando
busca integrar temas de diferentes areas teoricas, Byrne (2010) e Kline (2011) consideram
apropriado realizar uma reespecificacdo do modelo, desde que haja sentido tedrico e l4gico.
Desta maneira, tendo por perspectiva as relacées entre as Capacidades Dinamicas Baseadas em
Conhecimento (C_APR, C_TEC e C_REC), e as relacdes identificadas entre C_TEC, C_REC
e HDNP, no tocante as correlagdes entre os construtos, sdo propostas duas novas hipoteses:

He: A Capacidade de Aprendizado influencia positivamente na Capacidade
Tecnologica;

H7: A Capacidade Tecnoldgica influencia positivamente na Habilidade em

Desenvolvimento de Novos Produtos.

O racional para estas hipéteses € que a Capacidade de Aprendizado também pode
possuir efeito positivo na Capacidade Tecnoldgica, dado que maiores capacidades nos
processos de aprendizado da organizacdo implicam em maiores condi¢cdes de incorporar
tecnologias, que envolvem conhecimento. Ou seja, a capacidade de aplicar novas tecnologias
depende da capacidade organizacional de lidar com a curva de aprendizagem das mesmas. Dado
que a Capacidade Tecnoldgica consiste nas condicGes de identificar, mas também de
internalizar novas tecnologias, € neste ponto que uma relacéo se estabelece.

Ja a Capacidade Tecnologica influencia positivamente na HDNP, pois € observado que
novas tecnologias possibilitam maior efetividade ndo somente no processo de DNP (ex:
colaboracéo), mas também no produto em si, o qual incorpora novos estados tecnologicos,
suportando, portanto, essa relacéo positiva. Deste modo, apds as relagdes modeladas no AMOS,
foram identificados os novos ajustes do modelo, havendo melhoria em todos os indicadores
(91, GFI, AFGI, RMSEA, TLI, NFI, CFI), conforme observado na Tabela 26.
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Tabela 26 — indices de ajuste do modelo reespecificado

Categorias Medidas de ajuste Modelo Inicial R Mod_e!o
eespecificado
v?lgl 1,625 1,590
Absoluto GFI 0,841 0,844
AGFI 0,802 0,804
RMSEA 0,061 0,060
Incremental TLI 0,928 0,932
NFI 0,854 0,858
Parcimonioso CFlI 0,937 0,941

Fonte: Elaborada pelo autor, com base nos resultados do AMOS.

Sendo assim, considerando os resultados obtidos, sdo informados os resultados dos

testes de hipoteses na Tabela 27.

Tabela 27 — Testes de hipoteses do modelo reespecificado

Hi Caminho Estrutural Coeficiente Padronizado t-Value P Resultado
H1 C_APR - CRI_ORG 0,63 5,883 p<0,001 Suportada
H2 CRI_ORG - OEl 0,59 4,833 p<0,001 Suportada
H3 OElI »> C TEC 0,62 5,474 p<0,001 Suportada
H4 C TEC > C REC 0,88 2,777 p<0,001 Suportada
H5 C REC -> HDNP 0,55 9,954 p<0,001 Suportada
H6 C APR > C TEC 0,22 3,428 p<0,005 Suportada
H7 C_TEC -> HDNP 0,37 2,355 p<0,002 Suportada

Fonte: Elaborada pelo autor, com base nos resultados do AMOS.

Identifica-se, portanto, a confirmacdo da Hi (a Capacidade de Aprendizado influencia
positivamente a Criatividade Organizacional, B = 0,63, p < 0,001), da H2 (a Criatividade
Organizacional influencia positivamente a Orientagdo Empreendedora Internacional, = 0,59,
p < 0,001), da H3 (a Orientacdo Empreendedora Internacional influencia positivamente a
Capacidade Tecnologica, p = 0,62, p < 0,001), da H4 (a Capacidade Tecnolodgica influencia
positivamente a Capacidade de Reconfiguracdo, p = 0,88, p <0,001), e da Hs (a Capacidade de
Reconfiguragdo influencia positivamente a Habilidade em Desenvolvimento de Novos
Produtos, B = 0,55, p <0,001), da He (a Capacidade de Aprendizado influencia positivamente
na Capacidade Tecnologica, = 0,22, p < 0,005) e da H7 (a Capacidade Tecnoldgica influencia
positivamente na Habilidade em Desenvolvimento de Novos Produtos, f = 0,37, p < 0,002).

Com isso, é observada a influéncia positiva da Capacidade de Aprendizado, da
Criatividade Organizacional, da Orientacdo Empreendedora Internacional e das Capacidades
Tecnoldgicas e de Reconfiguracao sobre a Habilidade em Desenvolvimento de Novos Produtos.
Nesta analise, é observado que as relagdes identificadas em H6 e H7 sdo de ordem mais fraca
em comparacao as relacbes principais testadas, que sdo de ordem mais forte. Da mesma

maneira, ainda que o modelo tenha melhor nivel de ajuste, o grau de significancia em H6 e H7
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identificado é o suficiente para suportar as hipdteses, mas menor que os encontrados em H1,
H2, H3, H4 e H5. Os coeficientes de determinagdo se mantiveram como HDNP (0,80, dado o
arredondamento), C_REC (0,77), C_TEC (0,53), OEI (0,35) e CRI_ORG (0,39).

O modelo final, portanto, € apresentado na Figura 40 com o0s seguintes betas de
regressdo significativamente estatisticos e coeficientes de determinacdo consolidados,
demonstrando que, de acordo com os parametros de Cohen et al. (2013), ha relacdo positiva, de
nivel forte, e de efeitos diretos entre Capacidade de Aprendizado e Criatividade Organizacional,
entre Criatividade Organizacional e Orientacdo Empreendedora Internacional; entre Orientacédo
Empreendedora Internacional e Capacidade Tecnoldgica; entre Capacidade Tecnoldgica e
Capacidade de Reconfiguracdo; e finalmente, entre Capacidade de Reconfiguracdo e a
Habilidade em DNP internacionais, no contexto de empresas de manufatura do setor metal-
mecanico e exportadoras brasileiras. Ainda, ha efeitos menores observados entre a Capacidade
de Aprendizado e a Capacidade Tecnoldgica, bem como a Capacidade Tecnoldgica e a
Capacidade de Reconfiguracdo. A representacdo final deste modelo, exposto na Figura 41, é o

que segue.

Figura 41 — Modelo estrutural reespecificado
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Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos resultados do AMOS.
Legenda: Os betas e R? foram destacados em negrito e tamanho de fonte dos demais indicadores.
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A partir destas validacGes, é apresentado na Figura 42 o Modelo Te6rico da HDNP para
0 Mercado Internacional, com seus indicadores observados, considerando as relagdes principais

e secundarias.

Figura 42 — Modelo Tedrico da HDNP e Indicadores
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Fonte: Elaborada pelo autor.
Legenda: ** =p < 0,001 e * = p <0,005.

Em relagdo a expressividade dos betas de regressdo identificados, ¢ relevante analisar o
seu sentido logico, a partir da validacdo das hipdteses. Se ha um efeito direto e forte entre a
Capacidade de Aprendizado e a Criatividade Organizacdo, pode-se argumentar que a
inexisténcia da Capacidade de Aprendizado na organizacdo tem influéncia negativa na
Criatividade Organizacional, contribuindo com a inibicdo de seu efeito: em uma organizacéo
em que ndo haja alocacdo de recursos para ampliar as competéncias dos funcionarios, bem
como 0 encorajamento ao aprendizado a partir das experiéncias e erros, e a socializacdo de
licBes aprendidas, ha, em esséncia, menor interacdo entre os funcionarios para a construcédo de
conhecimento. Com esta menor interagdo, hd menor troca de ideias e possibilidade de
combinacg0es destas ideias e de resolucdo de problemas conjunto de forma criativa. A caréncia
de capacidade de aprendizado também possui reflexo na internalizacdo de novas tecnologias.
Da mesma maneira, uma empresa que possui alta Capacidade de Aprendizado é aberta a
experiéncia e ao erro, caracteristicas importantes para processos de ideacdo, que envolvem
niveis de risco e de incerteza. Ainda, a Capacidade de Aprendizado auxilia (influencia
positivamente) na internalizacdo de conhecimentos relativos & novas tecnologias (a partir da
Capacidade Tecnolo6gica), uma vez que toda tecnologia incorporada, seja para processos
produtivos, seja para produto, demanda curvas de aprendizagem.

Ja a Criatividade Organizacional possui um moderado efeito direto sobre a Orientagao
Empreendedora Internacional. No mesmo raciocinio da andlise anterior, a inexisténcia da
Criatividade Organizacional denota menor nivel de geracdo de ideias e propensdo ao risco

criativo por parte da organizacdo, as quais estdo associadas também com proé-atividade, e séo
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caracteristicas observadas na OEI: sendo assim, exercer a OEl sem a criatividade
organizacional é assumir uma postura agressiva de negdcio, mas que ndo necessariamente
carregue ideacdo com implicacdes para o DNP, escopo dos efeitos analisados neste modelo.

A OEI e seu efeito forte e direto na Capacidade Tecnologica, também pode ser
observado no mesmo raciocinio: a identificagdo, aquisicdo e dominio de novas tecnologias,
além de demandar outras capacidades, demanda pré-atividade e aversao ao risco, uma vez que
identificar novas tecnologias e dominar tecnologias-chave demanda postura de pioneirismo,
mas a absorcéo de novas tecnologias carrega graus de incerteza e tomada de decisdo sobre suas
incorporacfes na empresa. Sendo assim, menores niveis de OEI afetariam a Capacidade
Tecnoldgica neste sentido, mesmo que a empresa conte com recursos em caixa para tal.

A Capacidade Tecnoldgica possui um efeito direto e forte na Capacidade de
Reconfiguracdo, dado que hd uma intima associagdo entre tecnologia e mudanga, uma vez que
incorporagdes tecnoldgicas afetam o comportamento, seja individual, seja organizacional, pois
estendem capacidades de realizacdo: deste modo, a organizagdo que ndo possui capacidade
tecnoldgica para identificar e adquirir novas tecnologias, portanto, passa a ter maior
probabilidade de enfrentar menores niveis de mudanca dos seus processos, pois possui 0s
mesmos fundamentados em tecnologias ultrapassadas. Esta Capacidade também possui efeito
na HDNP, uma vez que novas tecnologias tendem a criar mais efetividade tanto no processo de
DNP quanto na melhoria dos produtos em si.

Por fim, a Capacidade de Reconfiguracdo apresenta um efeito forte e direto na HDNP:
esta, em esséncia, consiste na Habilidade da empresa em sistematicamente desenvolver e lancar
novos produtos no mercado internacional. Dada que a HDNP aqui é contextualizada para os
mercados externos, a OEI, combinada com C_REC, denota que empresas com maior
Capacidade de Reconfiguracdo, denotam maior flexibilidade e possibilidade de construgédo e
integracdo de conhecimentos, o que é esséncia do DNP. Dito de outra forma, menores niveis de
Capacidade de Reconfiguracdo indicam que a empresa possui menor flexibilidade a mudanca,
e, portanto, dado que o Desenvolvimento de um Novo Produto €, em esséncia, um processo de
mudanca, dada as variaveis de risco e incerteza envolvidas, é que esta relagdo nesta magnitude
apresenta sentido logico.

Deste modo, com a validacdo do Modelo Teorico, atinge-se o objetivo geral e 0s
objetivos especificos desta tese, e na secdo seguinte a este capitulo séo tratados alguns outros
achados desta pesquisa a partir de insights derivados do Modelo Tedrico testado, apresentando-

se, portanto, analises complementares.
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4.6 ANALISES COMPLEMENTARES AO MODELO TEORICO

Nesta secdo, sdo apresentadas analises complementares que também se configuram
como achados desta pesquisa, relacionados ao modelo, e sugerem investigacoes futuras. O
objetivo destas analises € uma complementacdo para a discussdo de contribuicGes tedricas,
gerenciais e futuros estudos, estabelecendo-se aqui anélises exploratorias sugerindo estas novas

e possiveis relacoes.

4.6.1 Diferencas no Modelo por Perfil de Exportacao

Para esta analise, tendo em vista 0 numero de casos da amostra, foram criados dois
clusters, considerando empresas exportadoras e com maior parte das operacfes no territério
nacional e empresas exportadoras com maior parte das operagdes no territorio internacional,
tendo por base os critérios da questdo 31 — “Qual destes perfis mais se aproxima da sua
organizacdo?”: a) Empresa tem suas operacdes concentradas no territorio brasileiro mas atende
pedidos esporadicos para exportacdo; b) Empresa tem suas operagdes concentradas no territorio
brasileiro e possui exportacGes regulares, no percentual descrito na primeira questdo; c)
Empresa possui algumas operacdes instaladas em territorios internacionais (subsidiarias de
vendas ou operacdes de producdo); Empresa é globalizada (amplas operagdes em territérios
internacionais). As organizacbes respondentes do Perfil 1 e 2 fizeram parte do cluster
“Exportadoras Instaladas em Territério Nacional” e as organizagdes respondentes do Perfil 3 e
4 fizeram parte do Cluster “Exportadoras Instaladas em Territorio Internacional”; ou seja,
constituem-se em medidas de nivel de internacionalizagdo.

A partir desta categorizagdo, foi criada a variavel “Modelo”, que compreende a média
de desempenho em todos os construtos do modelo, com as variaveis finais. A partir dos testes,
verifica-se que ha diferenca significativa pelo tipo de operacdo no desempenho global do
modelo, variando-se a média entre 59% & 68% Os resultados sdo apresentados na Figura 42.

Ao se realizar a ANOVA com cada construto, analisando-se a diferenca pelos construtos
entre o Perfil de Exportacéo, houve diferenca em OEI, C_TEC, HDNP e OEI_LII, e ndo houve
diferencaem C_APR, CRI_ORG e C_REC.

Destacam-se as primeiras como capabilities de contato externo com o mercado, e as
segundas de carater e dominio interno & organizacdo. Este resultado do desempenho global
versus Perfil de Exportacdo abre espacos de novas investigacfes e questionamentos teoricos,

mas também gerenciais, tendo em perspectiva que menor ainda deve ser o desempenho médio
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das empresas ndo exportadoras nestes construtos e em especial na HDNP, as quais ndo possuem
0 mesmo grau de exigéncia que o mercado internacional estabelece, e também daquelas de

pequeno porte.

Figura 43 — ANOVA por perfil exportador

5,20

5,10

5,00

4,90

Média de Modelo

4,80

470

4,60

T T
Exportadoras Territério Nacional Exportadoras Territorio
Internacional

GrupoExp

Fonte: Elaborada pelo autor, com base dos resultados do SPSS.

4.6.2 A HDNP e sua relacdo com a Lideranga em Inovacdo nos Mercados Internacionais

A partir do momento em gue se observa o poder de explicacdo dos construtos sobre
a Habilidade em Desenvolvimento de Novos Produtos (HDNP), a questdo que se estabelece é:
qual a relacdo entre a HDNP e o desempenho de lideranca em inovatividade no mercado
internacional, compreendido pelos indicadores OEI 11, OEI 13, OEI 14 (OEI_LII)? Para isto,
foram identificados trés clusters, de baixo, médio e alto nivel de desenvolvimento quanto
a OEIL_LIIl. Todos os clusters doravante criados e apresentados possuem grau adequado
de separacdo, conforme os outputs do SPSS.

A partir da analise da ANOVA, verifica-se que na Figura 43 ha uma relagdo positiva
entre o nivel de desenvolvimento da HDNP e da OEI_LII, sugerido que ha associacgdo entre a
lideranca em inovatividade em mercados internacionais, e a Habilidade em Desenvolvimento
de Novos Produtos a qual é positivamente relacionada com os fatores investigados no modelo
tedrico proposto. O teste de Tukey demonstra também que h& diferenca entre os clusters baixo
e médio e médio e alto.

Este € um resultado importante e que deriva do Modelo Tedrico: a partir do momento

em que ha compreensdo dos fatores que influenciam a HDNP, e dado o poder de previsao
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identificado, e que ha um associagdo positiva (mas ndo necessariamente causal) identificada
pela ANOVA, de que organiza¢cBes que possuem maior HDNP também possuem maior
desempenho na lideranca em inovatividade internacional, ndo so estabelece importante agenda
de futuras pesquisas, mas também é um resultado com significativas contribui¢fes gerenciais
para as empresas delimitadas neste ambiente de investigacdo. Dito isso, outro aspecto
complementar apropriado de se investigar é a relagdo acerca da Integracdo do DNP.

Figura 44 — Relacédo entre a HDNP e OEI_LII
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Fonte: Elaborada pelo autor, com base nos resultados do SPSS.

4.6.3 Construtos do estudo e sua relagdo com a OEI_LI1 e Integracdo do DNP

Outra analise complementar de importante contribui¢do para o estudo foi a geracao de
trés clusters, compreendendo o conjunto de variaveis OEI 11, OEI 13, OEI 14, e agregando-se
a variavel 37 do instrumento de coleta de dados, a qual mensura o nivel de integracdo entre
P&D, Operacdes, Vendas e Marketing, e se constitui em caracteristica importante para 0 DNP.
O objetivo de criar o cluster envolvendo o nivel de integragdo em conjunto com o nivel de
inovatividade em mercados internacionais, e ndo apenas um cluster do nivel de integracdo do
DNP per se, é de criar uma medida com critérios mais robustos: este cluster, portanto,
representa organiza¢Ges com baixo, médio e alto nivel de lideranca em inovatividade em
mercados internacionais, mas que também apresentam ao mesmo tempo desempenho sobre sua
integracdo do processo de DNP (em nivel baixo, médio e alto), e de forma positivamente
relacionada. As andlises de clusters demonstraram boa coesdo na separacao destes grupos bem
como criando grupos com estes componentes positivamente relacionados, indicando que a

diferenca das suas médias de desempenho dos clusters € significativa e ha associacdo positiva
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entre OEI_LII e nivel de integracdo do DNP internamente em cada cluster. Neste sentido, a
pergunta que se estabelece é: qual o nivel de desenvolvimento (média) dos construtos
analisados neste estudo em relacéo a estes clusters (OEI_LII+IntegracdoDNP)? Verifica-se na
Figura 44 que os resultados da ANOVA indicam que ha uma correlacdo positiva para todos 0s

construtos do estudo em relagéo aos clusters denominado OEI_LII+IntegracioDNP.

Figura 45 — Construtos do estudo e sua relagdo com a OEI_LII e Integracdo do DNP
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Conforme apontado pelo teste de Tukey, h& apenas uma exce¢do no construto C_APR,
entre os clusters médio e alto (5,3 e 5,7, sig. 0,08), ainda que haja diferenca significa entre o0s
grupos baixo e alto.

Sendo assim, as analises complementares demonstram a importancia dos Construtos
selecionados para este estudo, bem como da importancia de seu desenvolvimento dada a relagéo
positiva com o resultado de Lideranca em Inovatividade Internacional, mas também na sua
relacdo com o nivel de integracdo em DNP, ndo se estabelecendo nessa analise uma discusséo
de causa e efeito. Em sintese, 0 que os resultados apontam é que empresas da amostra com as
caracteristicas de maior Lideranca em Inovatividade no mercado internacional, bem como
maior nivel de integracdo do DNP, também possuem maiores niveis de Capacidade de
Aprendizado, de Criatividade Organizacional, de Orientacdo Empreendedora Internacional, de
Capacidade Tecnoldgica, de Capacidade de Reconfiguracdo, bem como de Habilidade em

Desenvolvimento de Novos Produtos.

4.6.4 Capacidade de Aprendizado e Criatividade Organizacional no Setor
Metal-Mecéanico

Um aspecto importante a ser analisado enquanto perspectiva para novos estudos, sdo 0s
efeitos da Capacidade de Aprendizado e Criatividade Organizacional, no setor metal-mecéanico,
em especial o segundo construto. Neste sentido, de forma a analisar os efeitos destes construtos,
foi criada uma variavel denominada Performance Global 1, composta por C_APR, OEl,
C_REC, C_TEC e HDNP, com o objetivo de isolar CR1_ORG, e analisar o0 seu comportamento.

Na mesma légica, foi criada uma variavel denominada Performance Global 2, composta
por CRI_ORG, OEI, C_REC, C_TEC e HDNP, com o objetivo de isolar C_APR. Em ambas
analises, foram criados trés clusters, indicando baixo, médio e alto nivel de desempenho. Na
Figura 45, verifica-se que ha associacdo positiva em ambas entre a Capacidade de Aprendizado
e a Criatividade Organizacional e estes clusters, e inclusive intra-grupos, de acordo com o teste
de Tukey.

Esses resultados demonstram que as empresas que possuem maior nivel de
desenvolvimento no conjunto das caracteristicas do Modelo em Performance Global 1 e
Performance Global 2, possuem, também maiores niveis de Capacidade de Aprendizado e de
Criatividade Organizacional, sugerindo que o desenvolvimento destes fatores € relevante para

fins de inovacéo de produto e internacionalizagdo, dados os resultados obtidos na se¢édo 4.5.2.



Figura 46 — Capacidade de Aprendizado e Criatividade Organizacional
no setor metal-mecéanico
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Fonte: Elaborada pelo autor, com base nos resultados do SPSS.

4.6.5 Relacéo da Capacidade de Aprendizado com a Inovacao Radical

Em recente estudo de Sheng e Chien (2016), as autoras identificaram que o Aprendizado

Organizacional em empresas com médio e altos niveis de tecnologia promove inovacgao

incremental, mas impede inovagdo radical em funcéo da falta de experimentagdo. A partir dos

insights deste estudo, foram gerados dois clusters (baixo e alto) com a amostra deste estudo,

compreendendo o nivel de Capacidade de Aprendizado. Os mesmos foram relacionados com a

variavel OEI 14, que mensura a inovacao radical em mercados internacionais, apresentando-se

na Figura 46 os resultados.

Figura 47 — Capacidade de Aprendizado versus Inovacdo Radical
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Fonte: Elaborada pelo autor, com base nos resultados do SPSS.
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Conforme observado na Figura 46, existe uma relagcdo positiva entre a Capacidade de
Aprendizado e Inovagdo Radical nesta amostra, mas deve se considerar que a diferenga em
relacdo ao estudo das autoras pode ser explicada em funcdo do tipo de medida de mensuracao
de aprendizado (explorativo x exploitativo). Ainda, em consonancia com as demais analises ja
realizadas dos construtos em conjunto e considerando a variavel OEI_LII, observa-se que a
Capacidade de Aprendizado, ao associada com a Criatividade Organizacional, Orientagédo
Empreendedora Internacional, Capacidade Tecnologica e de Reconfiguracdo apresentou
relacdo positiva com esta categoria de inovacdo. Ou seja, as organizacdes desta amostra que
possuem maior desempenho em introdugdo radical de produtos inovadores no mercado,
também expressaram maior Capacidade de Aprendizado, que conforme a literatura, é
importante para a aquisicdo e desenvolvimento de outras Capacidades Dinamicas Baseadas em

Conhecimento.

4.6.6 Aprendizado, Criatividade, Orientacdo Empreendedora Internacional e Lideranca

em Inovatividade Internacional

No sentido de explorar as questdes da Capacidade de Aprendizado e Criatividade
Organizacional e sua relacdo com a Orientacdo Empreendedora Internacional e Lideranca em
Inovatividade Internacional, foram identificados e gerados dois clusters, considerando
empresas com alta OEI e alta OEI_LII, e baixa OEI e baixo OEI_LII (OEI+OEI_LII). Este
critério foi adotado pois constituem e representam, portanto, empresas que apresentam ao
mesmo tempo alta orientacdo empreendedora internacional e lideranca em inovatividade
internacional versus baixo nivel de desempenho desta caracteristica. A Figura 47 apresenta 0s

resultados da analise.

Figura 48 — Relagdes de Aprendizado, Criatividade e OEIl e OEI_LII
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Fonte: Elaborada pelo autor, com base nos resultados do SPSS.
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Ao analisar a relagdo destes clusters com a Capacidade de Aprendizado e a Criatividade
Organizacional, verifica-se que ambas caracteristicas apresentam uma associa¢do positiva com
a OEl e OEIL_LII pela ANOVA, o que reforca a importancia do desenvolvimento das
Capacidades de Aprendizado e da Criatividade Organizacional enquanto antecedentes destes

elementos que sdo fundamentais para o desempenho organizacional.

4.6.7 Relagdes entre HDNP, Integracdo e Lideranca em Inovatividade em mercados

internacionais

Outro resultado observado nas analises complementares e também apropriado para
discussdo € que maiores niveis de integracao entre P&D, Marketing e Vendas, Operacdes, ou a
integracdo do DNP em si tem positiva relagdo para a Habilidade no DNP e bem como com
maior nivel de inovatividade em mercados internacionais. Nesta analise, foram gerados clusters
de empresas conforme o seu nivel de integracdo do DNP (varidvel 37) e relacionado com o
desempenho da HDNP e a variavel OEI_LII. Conforme as analises de variancia, na Figura 49,
identifica-se que ha associac¢des positivas, 0 que refor¢a gerencialmente a importancia do papel
da integracdo no PDNP e sua relacdo na HDNP e também na lideranca internacional em
inovacdo. Dado que esta medida compreende o nivel de integracdo entre P&D/Engenharia,
Operacbes e Marketing e Vendas, a integracdo cross-funcional se demonstra como um
importante elemento ou caracteristica de associacdo para a Habilidade em Desenvolvimento de
Novos Produtos, bem como para maior desempenho de introducéo de inovagédo de produto no

mercado internacional.

Figura 49 — Nivel de Integracdo versus HDNP e OEI_LII
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4.6.8 HDNP e Intensidade de Exportacao

Por fim, outro achado nas analises complementares diz respeito a relacdo entre a HDNP
e Intensidade de Exportacdo (variavel 1 do questionario). A partir da analise de clusters do
SPPS, foram identificados dois clusters, de baixa e alta intensidade de exportagdo, com limite
da intensidade de exportacdo sendo de 20%. Deste modo, as empresas do cluster de baixa
intensidade correspondem 65% da amostra e possuem menos de 20% de exportacdo sobre o
faturamento total, e as empresas do cluster de alta intensidade possuem igual ou mais de 20%
de exportacdo sobre o faturamento total, e respondem por 35% da amostra. A partir da ANOVA,
foi identificado que ha diferenca significativa do nivel de HDNP e da variavel Modelo, que
mensura o desempenho global em todos os construtos do Modelo Tedrico, sendo o resultado da

analise observado na Figura 49.

Figura 50 — Intensidade de Exportacdo, HDNP e Desempenho no Modelo Teorico
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Fonte: Elaborada pelo autor, com base nos resultados do SPSS.

Em se tratando que a HDNP mensura a habilidade de desenvolvimento de novos
produtos no contexto de mercados internacionais, ainda que néo se possam estabelecer relag0es
preditivas, as associacbes observadas sdo importantes no sentido de identificar que
organizagGes com maior intensidade de exportagdo (com exportacdo maior que 20%, que se
constitui também acima da média brasileira, conforme a CNI) também possuem maior
desempenho na HDNP, observada isoladamente, e no composto dos construtos, que envolvem
a Capacidade de Aprendizado, a Criatividade Organizacional, a Orientacdo Empreendedora
Internacional, a Capacidade de Reconfiguracéo e a Capacidade Tecnologica.
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Tais achados, sdo, deste modo, importantes em perspectiva tedrica, mas também
gerencial, dado que maior intensidade de exportacdo no setor metal mecénico, pode ser
observada também como uma proxy de capacidade de competitividade destas empresas em
mercados internacionais. Dado que pelo perfil da amostra, as exportacGes ndo se restringem
apenas para América Latina, mas para América do Norte, Europa, Asia, cujos padrdes desta
indUstria podem vir a ser maiores, € que tais resultados se tornam relevantes, devendo ser
analisados, também sobre o contexto da taxa de cambio a qual é uma influenciadora do grau de
exportacdo: contudo, ainda que no periodo da coleta de dados a moeda brasileira estivesse
desvalorizada em relacdo do Dolar Americano ou ao Euro, é importante observar que setor
metal mecénico ndo trabalha necessariamente com produtos tipo commodity cuja competicao
se da baseada em preco, mas com produtos tipo maquinas, equipamentos e componentes que
demandam maiores padrdes de qualidade, seguranca e inovacdo, bem como envolvem maior
complexidade de desenvolvimento.

Por fim, observa-se que as analises complementares apontam relacdes que endossam 0s
resultados obtidos no Modelo Tedrico; ressalta-se, no entanto, que a literatura (HAIR Jr. et al,
2009) aponta que o coeficiente de determinacio (R?) da variavel dependente é sensivel ao
aumento progressivo de varidveis independentes. Deste modo, a adi¢do de cada preditor tende
a aumentar a estatistica de R%. A partir dessa situacdo, uma recomendacdo € a utilizacio do R?
ajustado, cuja formula (R%j = 1 — (((1-R»)*(N-1)) / ( N-p-1)) leva em conta o niimero de
preditores, o tamanho da amostra e 0 R?: para a variavel HDNP, foi assumindo R? = 0.80,
N = 167 e p = 26 (29 indicadores, menos 3 da HDNP). O R? ajustado, portanto, tem o objetivo
de melhorar a estatistica R? observando em relagéo a quantidade de preditores que s&o Uteis ao
modelo. Ou seja, em amostras de baixo N e alto p, 0 R? ajustado penaliza a adi¢éo de variaveis
independentes que ndo explicam o modelo.

Deste modo, se tem que o R? ajustado para a variavel HDNP no Modelo Teérico é de
0,76. Com este procedimento, verifica-se que as variaveis/construtos dependentes do modelo
sdo relevantes e ampliam o poder de explicagdo, ndo necessariamente inflacionando o R? pela
sua mera adi¢cdo. Como o objetivo no modelo é atribuir sentido a um comportamento de nivel
organizacional e estratégico, o qual esta sujeito outras relagdes mais complexas, o nivel de
precisdo adotado para avaliacdo é diferente para modelos que venham a ser usado em processos
transacionais, os quais referem diferentes niveis de calibracdo, dada a rela¢éo input / output.

A partir destas analises complementares, conclui-se o Capitulo 4, apresentando no

préximo capitulo as conclusdes desta tese.



5. CONSIDERACOES FINAIS

Qual a influéncia da Capacidade de Aprendizado, da Criatividade Organizacional, da
Orientacdo Empreendedora Internacional, da Capacidade de Reconfiguracédo e da Capacidade
Tecnoldgica na Habilidade em Desenvolvimento de Novos Produtos para o mercado
internacional? Este estudo se propds a investigar a influéncia de algumas das Capacidades
Dinamicas Baseadas em Conhecimento (Aprendizado, Reconfiguracdo, Tecnoldgica), da
Criatividade Organizacional e da Orientacdo Empreendedora Internacional na Habilidade em
DNP no contexto das inddstrias de manufatura do setor metal-mecéanico de médio e grande
porte, exportadoras e brasileiras.

Em se tratando de uma pesquisa acerca de determinantes em DNP, a classe de construtos
selecionados representou um modelo tedrico original a ser testado e validado, integrando
distintos campos de conhecimento, sendo proposto para a comunidade cientifica e gerencial nos
campos do DNP, mas também da Inovacdo e da Competitividade, e cuja teoria é aplicavel ao
contexto brasileiro, delimitada ao setor supracitado. A validacdo do Modelo Tedrico e das
hipdteses propostas demonstraram um grau adequado de explicacdo dos fendmenos, da
magnitude da forga de suas relagdes e bem como da sua capacidade de predicdo da HDNP. Essa
afirmacdo se da haja visto a capacidade de explicacdo estatistica pelos seus construtos
antecedentes, dados os coeficientes de determinacdo, e dos padrdes de comportamentos
identificados entre 0s mesmos.

Tais resultados sdo fundamentais para promover novas investigacdes e construcao de
conhecimento na area de DNP e Inovacgdo, mas também pelo seu efeito nas praticas gerenciais
das empresas, e para efeito de fortalecer a discusséo acerca do desenvolvimento de politicas
setoriais para a gestdo da inovacdo em empresas de médio e grande porte do setor em questéo,
escopo deste estudo. Ainda, em se tratando a HDNP uma métrica orientada para o mercado
internacional, é que os resultados adquirem diferenciada importancia para a analise do potencial
de competitividade destas organizacdes.

Entre os construtos analisados, destaque é feito para a questdo da Criatividade
Organizacional, ja que se trata de um tema que demanda maior discussdo, principalmente no
atinente ao setor metal-mecanico, mas de significativa contribuicdo para o DNP, conforme
observado, 0 que sugere maiores investigacdes sobre seus efeitos. A validacdo da sua escala
unidimensional, via AFE e AFC é uma importante contribuicdo para novos estudos no Brasil.

Neste sentido, atingiram-se 0s objetivos especificos e consequentemente o geral,

demonstrando que ha influéncia positiva entre estes construtos na HDNP para o mercado
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internacional, possibilitando uma nova agenda de investigacbes neste campo, dadas as
implicacdes tedricas, gerenciais, limitacoes e possibilidades de futuros estudos.

5.1 IMPLICACOES TEORICAS

O Desenvolvimento de Novos Produtos é, em esséncia, uma atividade de processamento
de informacbGes (KLEINSCHMIDT; DE BRENTANI; SALOMO, 2010), e no core dos
processos de aprendizagem, criatividade, orientacdo empreendedora internacional, busca
tecnoldgica e de reconfiguracdo, estd o intercAmbio e combinacdes de informacdes e de

conhecimento. Em face disto, analisam-se as contribui¢fes dos construtos analisados.

5.1.1 Sobre os construtos analisados

O primeiro construto analisado foi a Capacidade de Aprendizado, e sua relagdo com a
Criatividade Organizacional. Desenvolver a Capacidade de Aprendizado de forma a expandir
o portfélio organizacional de Capacidades Dindmicas Baseadas em Conhecimento implica
também por parte da organizacdo em estabelecer ambientes de socializacdo e de
compartilhamento de experiéncias, e é na interacdo entre grupos que as combinacdes de ideias
ocorrem e se desenvolvem: ao encontro dessa questdo, efeitos positivos da relagdo entre
conhecimento e criatividade foram identificados empiricamente por Moya e Aleman (2012), e
este fenbmeno remete-se ao framework da Criatividade Organizacional proposto por
Woodman, Sawyer e Griffin (1993), ao tratar da interacdo de grupos e seus efeitos na
criatividade.

Mesmo que Alegre e Chiva (2008) e Tajeddini (2011) tenham observado que o
Aprendizado pode ser entendido como uma consequéncia da Orientacdo Empreendedora, e tal
proposicédo faz sentido na medida em que a atitude de contato com o mercado denota a interagcdo
com novos conhecimentos, a escala de Aprendizado utilizada neste estudo possui outra
conotagdo. Isto porque um momento € o contato e as posturas de absor¢do de conhecimento
explorativo (novo conhecimento advindo de processo experimental) e exploitativo
(conhecimento incremental advindo da aplicacéo); e ja no caso deste estudo, a premissa foi a
Capacidade de Aprendizado sobre 0 conhecimento ja existente e compartilhado na organizacéo,
bem como sua capacidade de aprender e apreender novas competéncias: é no aprendizado
dessas novas CDBC que a organizagdo desenvolve maiores niveis de adaptacdo a ambientes

turbulentos.
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Nesta linha, cabe remeter-se a Hawass (2010), quando observa que a colaboragdo interna
se relaciona positivamente com a reconfiguragéo organizacional efetiva, sendo o aprendizado
em grupo uma capacidade importante para ampliar o nivel de reconfiguracdo em niveis
estratégicos. Portanto, em esséncia, a Capacidade de Aprendizado e também a Criatividade
Organizacional podem ser observadas como proxies de colaboragdo da empresa, uma vez que
ndo existem organizagdes com alta capacidade de aprendizado e alto nivel de criatividade
organizacional sustentada apenas por méritos individuais e isolados. Tal questdo reforca o
componente de estabelecimento de grupos organizacionais, de que destes grupos é que emerge
0 aprendizado, as interacOes e ideacOes, bem como promove sustentacdo para 0s processos de
inovacdo, que sdo, fundamentalmente, processos coletivos. Ainda, a composi¢do destes dois
construtos evidencia o papel do componente humano para inovacdo (aprendizado e
criatividade) bem como do capital social necessario para sustentar as relacdes de confianca
necessaria para as interacdes, no contexto de DNP, envolvendo times de P&D e Engenharia,
Producéo, Vendas e Marketing, bem como o nivel estratégico corporativo.

Sendo assim, os resultados obtidos sobre este primeiro construto nesta investigacao
fortalecem também o campo da Aprendizagem Organizacional enquanto pilar de
desenvolvimento organizacional, mas principalmente do DNP, uma vez que as relagdes
positivas entre Capacidade de Aprendizado e Criatividade Organizacional foram identificadas,
e a criatividade é um importante input para o Desenvolvimento de Novos Produtos. Ainda, as
relacBes identificadas na avaliacdo do modelo reespecificado também exploram que a
Capacidade de Aprendizado é um importante determinante para a Capacidade Tecnologica.

Em relacdo ao segundo construto analisado, a Criatividade Organizacional, a qual
envolve os mecanismos de suporte para que esta criatividade se desenvolva (que compreende a
geracdo de ideias novas e Uteis e a resolucdo de problemas de forma criativa), também consiste
em contribuicdo deste estudo: ainda que a relagéo inputs de criatividade e ideacdo e outputs de
inovacdo sejam logicos, ha caréncia de mais estudos que testem estas premissas
estatisticamente, e principalmente, no nivel organizacional. Portanto, a validacao das relagdes
entre Aprendizado e Criatividade, e Criatividade e Orientacdo Empreendedora Internacional
também se constituem em contribuicdes teodricas desta pesquisa, cabendo, portanto, a discusséo
sobre o desenvolvimento de mecanismos de maiores estimulos a criatividade nesta classe de
organizacg0es, tendo em vista a sua positiva influéncia na HDNP e na inovatidade internacional,
quando combinada com os demais construtos. Ou seja, a partir da valida¢do do Modelo Teorico,
é observado que as organizagcdes que possuem maiores niveis de criatividade organizacional

também apresentaram maiores niveis de HDNP, quando associados 0s outros construtos.
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Deste modo, identifica-se que a Criatividade Organizacional, enquanto capacidade
criativa, da sustentacdo para a Orientacdo Empreendedora Internacional, preditor j& observado
por Jiao et al. (2013) como vetor de competitividade, pois habilita a organizacdo atingir maior
agilidade, alem de potencializar suas capacidades dinamicas em ambientes turbulentos, ja que
isso implica em possuir maior senso de oportunidade, reconfiguracdo e flexibilidade
tecnoldgica, o que demanda maiores niveis de ideacdo e resolucdo de problemas de forma
criativa.

Cabe também a discussdo de que a dimensdo da criatividade associada ao
comportamento empreendedor como fator de desenvolvimento, inclusive em nivel nacional,
também é observada pela Knowledge-Spillover Theory of Entrepreneurship (KBST), sugerindo
que estas duas dimensdes (Criatividade e Comportamento Empreendedor) sejam mensuradas
conjuntamente (AUDRETSCH; CAIAZZA, 2015; AUDRETSCH; BELITSKI, 2015), e
constituindo-se o entendimento das relagdes positivas da criatividade organizacional com a OEI
como mais uma contribuigdo teorica deste estudo. Tais proposi¢cdes também convergem com
os achados de Sarooghi, Libaers e Burkemper (2013) que analisaram em meta-anélise de fatores
organizacionais e culturais as relacdes positivas entre criatividade e inovacgdo, e este estudo
contribui a literatura reforcando os efeitos positivos da Criatividade Organizacional na OEl,
com reflexos na HDNP para o mercado internacional. As contribuigdes teoricas deste estudo
somam-se ainda ao campo de mensuracdo da Criatividade Organizacional com a aplicacao da
escala de Boada-Grau et al. (2014) no ambiente brasileiro, concluindo também efeitos positivos
da Criatividade no DNP e na inovacdo, como também observado por Racela (2014) e Chen,
Chang e Chang (2015), sustentando a proposi¢do de mais estudos envolvendo a criatividade
neste nivel, bem como seus antecedentes e efeitos.

A contribuicdo do terceiro construto diz respeito a investigacdo da OEI no proposto
ambiente de pesquisa. Conforme observado no referencial teérico, identificou-se que os estudos
sobre Orientacdo Empreendedora sao extensos na literatura, e nesta pesquisa buscou-se agregar
a dimensdo de internacionalizagdo no construto OE, analisando-se, portanto, a OEI
(DIMITRATOS et al., 2012). Sendo assim, também se configura como contribuicdo cientifica
para o contexto brasileiro a aplicagdo da escala de Orientacdo Empreendedora Internacional e
a compreensdo do seu comportamento isoladamente e em conjunto com 0s outros construtos.
Outro aspecto importante é que a Orientacdo Empreendedora Internacional, enquanto relacédo
entre a Capacidade de Aprendizado e Capacidade de Reconfiguracdo ou Flexibilidade
Estratégica também converge com os achados de Jiang e Kortmann (2014), agregando-se a

literatura.
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Estas questdes acerca da Capacidade de Aprendizado, da Criatividade Organizacional e
da Orientagdo Empreendedora Internacional compreendem no contexto do Modelo Teérico
apresentado, portanto, culturas e processos, visando a um resultado, a HDNP. Em face disto,
outra contribuicdo tedrica deste estudo foi em testar quantitativamente efeitos que estdo sendo
questionados teoricamente no campo das Capacidades Dinamicas. Em recente publicacdo de
Helfat e Peteraf (2015) sobre as microfundac6es das Capacidades Dindmicas, onde os autores
buscam investiga-la no nivel comportamental, e como este afeta o organizacional, 0s mesmos
apontam que a resolucdo criativa de problemas é uma capacidade cognitiva diretamente
relacionada e que suporta as CD na organizacdo, questionamento também realizado por Teece
(2016) ao discutir sobre as relagdes entre CD, empreendedorismo e o0 papel dos gestores.
Argumenta-se, portanto, que maior capacidade de resolucéo criativa implica em maiores niveis
de Capacidade de Aprendizado e de suporte a Criatividade Organizacional, mas é necessario
uma postura e orientagdo empreendedora para transformar estas ideias em acéo e resultados.
Neste estudo, portanto, a influéncia positiva da Capacidade de Aprendizado e Criatividade
Organizacional foi observada ndo somente na Orientacdo Empreendedora per se, mas na
Orientacdo Empreendedora Internacional, cujo entendimento dos seus efeitos pode ser
observado nas CDBC da organizacdo, a partir dos resultados observados da Capacidade
Tecnoldgica e Capacidade de Reconfiguracdo: esta Gltima, em especial, expressa em esséncia
0 objetivo das CD, que é a adaptacdo organizacional a ambientes turbulentos.

Portanto, estas relacfes identificadas representam fundamentos com importantes
implicacdes tedricas no campo dos estudos que vém relacionando Aprendizado, Criatividade e
Empreendedorismo, DNP e Inovacdo no nivel organizacional (LONIAL; CARTER, 2015;
ANDERSON; POTOCNIK; ZHOU, 2014; PHAN; ZHOU; ABRAHAMSON, 2010), e também
individual, sendo que Edwards-Schachtera, Garcia-Graneroa e Sdnchez-Barrioluengoa (2015)
analisaram as relagOes positivas entre criatividade, empreendedorismo e inovagao na dimenséo
de competéncias individuais, as quais ddo a sustentacao para a organizacéao.

Esta pesquisa ainda investigou um novo conjunto de determinantes que se somam a
literatura de OEI ou OE no contexto internacional (FERNANDEZ-MESA; ALEGRE, 2015;
MILLER, 2011), integrando elementos essencialmente importantes como criatividade e
mudanga tecnologica (SEARS; BABA, 2011), sendo mensurado no contexto brasileiro e no
setor metal-mecénico, que é uma lacuna de estudos, e cuja relevéncia, principalmente em
empresas exportadoras, vém sendo interesse de pesquisadores (BOSO; CADOGAN; STORY,
2013). Neste sentido, assim como os achados de Tang, Chen e Jin (2014) sobre a orientagédo

empreendedora e o desempenho do DNP, este estudo aponta na mesma direcao, situando a OEI
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como um relevante antecedente a ser considerado no corpus tedrico do DNP e da Inovacéo, e
principalmente quando OEI estd associado & outras CDBC (ZAHRA; SAPIENZA;
DAVIDSON, 2006), como é o caso da Capacidade de Aprendizado, Tecnoldgica e de
Reconfiguracdo. Ainda, remete-se que, a partir da validacdo das hipoteses, ha uma relacéo
positiva entre OEI e Capacidade Tecnol6gica pois a postura de pro-atividade e aversao ao risco
leva a organizagdo em contato com novas tecnologias, as quais sdo relevantes e influentes para
a sua Capacidade de Reconfiguracdo ou mudanca, e tecnologias estas que provavelmente ndo
teria acesso se ficasse limitada aos paradigmas de atuacdo do mercado interno brasileiro — e que
neste setor metal-mecénico, é mais dependente de tecnologia externa em relagdo, por exemplo,
a uma empresa de manufatura metal-mecanica de um pais desenvolvido, que possua melhores
tecnologias disponiveis nacionalmente.

Na questdo do quarto e quinto construtos investigados, a Capacidade Tecnoldgica e a de
Reconfiguragéo, estas demonstraram-se com forte relagdo com a HDNP, vindo ao encontro de
Carnabuci e Operti (2013), que argumentam que a recombinacdo de tecnologias é um vetor da
Inovatividade da empresa, e envolve a aquisi¢do, mas a capacidade de incorporacdo e mudanca.
Portanto, em se tratando de dimensdes de mudanca e adaptacdo estratégica, foco da
investigacdo das CDBC, o estudo ainda estabelece novas conexdes com construtos antes néo
investigados nestas configuragcdes e neste ambiente, e soma-se a outros achados da literatura
neste campo: os estudos de Agikdilli, Yasar e Baskent (2013), sobre a positiva combinacao de
capacidades dinamicas, orientacdo empreendedora e desenvolvimento do DNP, e de
Su et al. (2013) que destacam os efeitos sinérgicos das capabilities em ambientes turbulentos,
contexto das organizagdes investigadas nesta tese em especifico.

A questdo de colaboracdo interna e suas relacdes positivas com capacidade tecnoldgica
e reconfiguracdo também foi compreendida por Isobe, Makino e Montgomery (2008), que
demonstraram os efeitos da reconfiguragdo com a performance estratégica. Este estudo,
portanto, também possibilitou maior compreenséo entre os efeitos da Capacidade Tecnoldgica
na Capacidade de Reconfiguracdo e desta da HDNP, e bem como identificando que 0s cinco
construtos analisados sdo significativamente explicativos e preditivos da Habilidade em
Desenvolvimento de Novos Produtos para o mercado internacional. Também, a identificagdo
das relacdes entre a Capacidade Tecnologica e a HDNP constitui-se em outro achado desta tese.

J& 0 sexto construto investigado, a HDNP, torna-se uma contribuicéo tedrica importante:
(i) dada a aplicagéo e validagdo da sua escala, contribuindo para o leque de estudos em
organizagOes brasileiras e do setor metal-mecénico, (ii) dada a aplicagdo da sua escala com

orientacdo para o mercado internacional; (iii) dado o seu entendimento enquanto relacbes com
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0s outros cinco construtos, (iv) a identificagdo do seu expressivo poder de predi¢do enquanto
variavel dependente, (V) e sua associa¢do positiva com a lideranca em inovatidade internacional
e com intensidade de exportacdo. A contribuicdo tedrica da HDNP também foi explorada em
um contexto de empresas exportadoras e do setor metal-mecanico, tornando-se um modelo com
implicaces tedricas para este ambiente de pesquisa, e demonstrando-se como um construto
relevante a ser explorado em futuros estudos, dados os resultados estatisticos encontrados.
Outro aspecto importante foram as relacbes (via AFE, AFC e validade discriminante) entre
HDNP, C_REC e C_TEC, sugerindo a proposicdo de um construto de segunda ordem, a partir
de novos protocolos de validacéo de escala.

Os pontos discorridos até 0 momento consistem, portanto, nas contribuicdes tedricas
individuais em relacdo a cada construto ou de suas relagdes diretas. Contudo, a validacdo do
Modelo Teorico propde um conjunto de novas reflexdes a serem discorridas para a evolugédo do

conhecimento cientifico e questionamento de paradigmas na area de DNP.

5.1.2 Sobre o0 Modelo Tebrico

A contribuicdo desta tese reside na proposicdo do Modelo Te6rico paraa HDNP para o
Mercado Internacional, dado que 80% da sua variabilidade € explicada pelos seus fatores
determianntes. Esta teoria se propde a explicar quais fatores levam empresas do segmento
metal-mecanico, de médio e grande porte, exportadoras, a apresentarem maior Habilidade em
Desenvolvimento de Novos Produtos. A partir deste modelo, h4 uma integracdo entre os
campos de DNP, Criatividade Organizacional e Capacidades Dindamicas Baseadas em
Conhecimento, o que motiva a busca de novas relacdes a partir de multiplas capacidades que
interagem entre si. Ainda que dadas questbes de refinamento das escalas seja necessaria no
tocante & Capacidade de Reconfiguragdo, este Modelo contribui como referéncia para futuros
pesquisadores na area de DNP, promovendo e agregando corpo de conhecimento sobre outros
antecedentes para o processo de desenvolvimento de novos produtos.

Outro aspecto de contribuicdo teorica deste estudo é a aplicacdo das escalas
unidimensionais dos seis construtos investigados em contexto brasileiro e a analise de seu
comportamento, bem como validacdo, o que sustenta novos estudos na area. O estudo ainda
contribui com as observacgdes sobre a selecdo de construtos a serem trabalhados em conjunto
em futuros estudos, principalmente ao selecionar a Orientagdo Empreendedora Internacional e

HDNP, haja visto o comportamento observado na AFE, AFC e AVE. Ou seja, 0s resultados
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apresentados contribuem no entendimento sobre o comportamento de OEI quando mensurado
iIsoladamente, e quando mensurado com 0s cinco outros construtos deste estudo.

Em relacdo a este mesmo aspecto da OEI, Joshi, Das e Mouri (2015) sugerem desagregar
0s trés componentes (risco, pré-atividade e inovatividade), e analisar as duas primeiras
enquanto antecedentes da terceira, 0 que vém ao encontro dessa proposi¢do, dada
principalmente mensuragédo envolvida na dimenséo de inovatividade, quando outros construtos
de mesmo sentido estiverem envolvidos. Em relacdo a este construto e também ao de
Criatividade Organizacional, considerando seus coeficientes de determinacdo (R?), outra
contribuicéo tedrica é a identificacdo de que ha outros antecedentes que venham a explicar a
sua variabilidade, o que sugere novas e importantes oportunidades de estudo.

Ademais, a abordagem das CDBC, adotada por esta investigacdo, converge as
proposicdes de Joshi, Das e Mouri (2015), em que novas combinacdes e recombinacdes de
conhecimentos atuais e novos (criacdo, combinacgéo e transformacéo) resulta na inovatividade
da organizacéo, sendo, portanto, importante o desenvolvimento de estudos que envolvam as
CDBC, DNP e Inovacao, e constitui-se como mais uma contribui¢do ao campo teorico.

Desta forma, 0 Modelo Teorico da HDNP cuja mensuracao foi realizada para 0 mercado
internacional, se apresenta como uma explicacdo para maior compreensao dos motivos pelos
quais empresas do ambiente em estudo possuem maior desempenho neste construto.

As andlises complementares desenvolvidas também consistem em contribuigcdes
tedricas e com insights para novos estudos, dadas as associacdes identificadas: (i) empresas
mais internacionalizadas apresentam maior desempenho nos construtos do Modelo Tedrico; (ii)
a positiva relacdo entre o nivel de HDNP e o nivel de lideranca em inovatividade internacional,
(iii) a positiva relacdo do nivel dos construtos independentes do estudo com o nivel de lideranca
em inovatividade internacional e integracdo do DNP; (iv) as positivas relacbes da Capacidade
de Aprendizado e Criatividade Organizacional com o composto dos demais construtos no setor
metal mecanico (v) a positiva relacdo da Capacidade de Aprendizado com inovacéo radical;
(vi) as positivas relagbes da Orientagdo Empreendedora Internacional, da Lideranca em
Inovatividade Internacional e os demais construtos; (vii) a relagéo positiva entre a HDNP e
maiores niveis de integracdo do DNP; (viii) e a positiva relacdo entre HDNP, intensidade de
exportacdo, e 0s construtos desta investigagao.

Estas analises estendem a discussdo e importancia do Modelo Tedrico, e em especial no
que se refere aos efeitos da HDNP na lideranga em inovatividade internacional, para o
delimitado ambiente de pesquisa. Deste modo, ainda que as relagbes do modelo com as

varidveis supracitadas ndo possam ser caracterizadas como preditivas, as associacdes
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identificadas pela ANOVA sdo relevantes para desencadear estudos dada a associacéo positiva
do Modelo Tedrico com a lideranca em inovatividade internacional, integracdo do DNP,
inovacéo radical e intensidade de exportacdo, 0 que sugere que este € uma importante proxy de
competividade.

Por fim, o modelo proposto preenche uma lacuna de pesquisa validando positivamente
a relacdo entre os construtos delimitados, contribuindo para a integracdo das tematicas e
evolucdo cientifica destes campos. A teoria proposta explica a HDNP para o mercado
internacional no contexto de empresas de manufatura exportadoras brasileiras de médio e
grande porte, auxiliando na predicdo deste construto e bem como demonstrando a importancia
do desenvolvimento de seus determinantes, dada a forca identificada de suas relagdes, que
também se constitui como significativa contribuicdo teorica dessa investigacao: Capacidade de
Aprendizado, Criatividade Organizacional, Orientacdo Empreendedora Internacional e
Capacidades Tecnoldgica e de Reconfiguracdo. Em sintese, a implicacdo tedrica deste modelo
reside na integracéo destes campos, antes mensurados de forma fragmentada, denominando-se
doravante de Modelo Tedrico da Habilidade em Desenvolvimento de Novos Produtos para o
Mercado Internacional, cuja validacdo também instiga a implicacGes gerenciais, as quais sao

discutidas na proxima se¢éo.

5.2 IMPLICACOES GERENCIAIS

O que leva a industria brasileira de manufatura a perder competitividade no mercado
internacional? Ainda que fatores externos, de ordem estrutural e politica, venham a ter
influéncia, fato ¢ que ha um “tema de casa” a ser feito pela indtstria € em especial ao setor
metal-mecanico, no que se refere aos determinantes da Habilidade em Desenvolvimento de
Novos Produtos (HDNP) para o mercado internacional. Conforme observado nos dados e
analises, a média geral de desempenho desta amostra, que se constituem em empresas de medio
e grande porte, de perfil exportador, e com a descrita representatividade em termos de
faturamento e tamanho de mercado, situou-se em 54,47%. Contudo, verifica-se que, neste
conjunto de dados, h4 uma variabilidade de acordo com o perfil de exportacdo das empresas,
sendo que as que atendem pedidos esporadicos de exportacdo possuem esse desempenho em
49,06%, ou seja, ha expressivo potencial de melhoria, e observando que a aplicacdo do modelo
possibilita ganhos organizacionais, no que se refere a aumentar a sua Habilidade em

Desenvolvimento de Novos Produtos.
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Neste sentido, apesar do modelo tedrico apresentar que o padréo de relacfes explica a
influéncia das varidveis independentes (Capacidade de Aprendizado, Criatividade
Organizacional, Orientacdo Empreendedora Internacional, Capacidades Tecnoldgica e de
Reconfiguracédo) sobre a variavel dependente HDNP, enquanto potencial preditora de inovacao
de produto, o desempenho das empresas nestes fatores pode ser considerado insatisfatorio,
mesmo que a inferéncia amostral seja exploratdria. Esses resultados apontam para uma reflex&o
e diagndstico de que ha maior necessidade de desenvolvimento de praticas e ferramentas neste
campo, dada a validagdo das hipoteses sobre as relagdes dos construtos, que se constituem na
esséncia em caracteristicas organizacionais. Deste modo, ha uma necessidade gerencial, e 0
modelo tedrico se configura como uma alternativa de mecanismo de gestdo e boas préticas,
somado aos demais sistemas da empresa, inclusive numa perspectiva de modelo de maturidade.

A partir disso, a implicacdo gerencial da ado¢do deste modelo € observada a partir dos
resultados da HDNP e andlises complementares. O modelo demonstrou que empresas com
maior desempenho em HNDP também apresentaram maior intensidade de exportacdo, bem
como maior nivel de internacionalizacdo. Desta forma, atuar nos fatores preditores é uma
recomendacdo gerencial para o desenvolvimento de capacidades visando aumentar a habilidade
em desenvolvimento de novos produtos para 0 mercado internacional, buscando lideranga em
inovacdo, outra relagdo positiva identificada. Em sintese, ha uma associacéo positiva do modelo
e analises complementares com resultados e gerenciais. Em sintese, o comportamento
organizacional com base no modelo leva a ganhos, conforme observado estatisticamente.

Mas se este modelo reflete 0 comportamento de empresas de maior desempenho neste
construto HDNP, quais sdo as boas préaticas que tangibilizam esse comportamento? E
importante observar que primeiramente o modelo leva a uma implicagdo gerencial em termos
da necessidade de superar barreiras de pensamento, tradicdo e estrutura organizacional
mecanicista, e inclusive como a industria e o setor metal-mecanico percebem a questdo da
criatividade e, principalmente, do aprendizado, em suas organizages. Isso dado que ambientes
experienciais de desenvolvimento e de interacdo tem se demonstrado preditores de criatividade
em estudos mais recentes, contextualizados no setor de manufatura de produtos eletrénicos
(IBRAHIMA; ISAB; SHAH, 2016).

Em sintese, se a organizacdo estd puramente comprometida com a producgdo e
padronizacdo, ndo havendo o envolvimento dos funcionarios para a resolucao de problemas de
forma criativa, bem como ideagdo, além da integracdo da area comercial como input para o

DNP, havera maior dificuldade em desenvolver estas dimensGes. Ou seja, a implicagdo
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gerencial do modelo reside inicialmente numa dimensdo de processo, mas também de
pensamento sobre o proprio modelo de atuacao.

Deste modo, e em sequéncia, em termos de contribuicdes gerenciais, a validacdo do
Modelo Tedrico da Habilidade em Desenvolvimento de Novos Produtos para 0 mercado
internacional possibilita a expressdo e recomendacdo para as organizagdes desta amostra, no
que se refere a alocacdo de recursos para 0s seguintes programas, 0s quais estdo estruturados
em duas macro categorias (Estratégia, Cultura, Modelos e Decisfes; Sistemas, Processos e
Tecnologia) conforme observado na Figura 50.

Ainda que tais recomendacOes ndo possam ser observadas de forma meramente
prescritiva e discreta, uma vez que iniciativas dessa natureza precisam ser compreendidos a luz
da cultura, caracteristicas organizacionais e maturidade de processos em cada organizacao, bem
como de uma transposicdo socioldgica para o ambiente brasileiro, que possui suas
peculiaridades em relagdo ao Norte Americano, Europeu e Asiatico, elas sinalizam ferramentas
aplicadas e disponiveis que possuem efeito positivo nas dimensdes (construtos) deste estudo,
sinalizadas aqui nestas duas categorias, explicitadas a seguir. Com este portfolio, gestores
podem analisar o nivel de maturidade em cada pratica, analisando a necessidade de alocacao de
recursos, de modo a ampliar seu desenvolvimento em cada construto ou caracteristica
organizacional, considerando a trajetdria historica da organizagao.

A primeira delas diz respeito a Estratégia, Cultura, Modelos e Decisdes, ou seja,
consistem em premissas que a organizacdo do setor metal-mecanico de médio e grande porte
podem adotar de modo a desenvolver uma determinada dimensédo: por exemplo, a adocdo de
Metodologias Lean, sejam elas na dimensdo Manufacturing, Enterprise, DNP
(MILAN et al., 2015) ou Business Model, se constitui em importante abordagem no que se
refere a exercer a capacidade de reconfiguracdo: uma organizacdo que busca de forma agil
analisar continuamente seu modelo de negdcios, por exemplo, terd maior possibilidade de
identificar pontos de mudanca, promovendo adaptacdo; bem como aquelas que possuem
abordagem enxuta para sua estrutura e Seus processos gerenciais e operacionais (possuiréo,
portanto, maior flexibilidade), o que se torna uma vantagem para momentos de turbuléncia no
ambiente externo.

A segunda categoria diz respeito a Sistemas, Processos e Tecnologia, e contemplam em
métodos existentes no campo gerencial e que a organizacdo pode vir a adotar: no mesmo
exemplo da dimensdo de reconfiguracdo, a adogdo de Sistemas de Manufatura Flexivel ou
Células de Manufatura Flexivel (DALKOL, ZUKIN, 1998) consistem em recursos importantes

para este objetivo, principalmente para o setor metal-mecanico, ao possibilitar a ampliacéo da
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sua capacidade de reconfiguracdo em Novos Produtos dadas mudancas identificadas no

mercado, 0 que ndo ocorreria com a mesma agilidade com o compromisso de um sistema de

manufatura altamente padronizado e rigido.

Figura 51 — Praticas gerenciais relacionadas aos construtos
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Fonte: Elaborada pelo autor.
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Sendo assim, essas se constituem como contribui¢Bes gerenciais para empresas do setor
que por questbes de estratégia estdo buscando posicionamento por Inovacdo no mercado
internacional, e consistem em implicacdes gerenciais com base no modelo testado. A escala do
estudo também se traduz, portanto, em ferramenta de diagnostico para a organizacéo, o que
ajuda a mensurar suas capacidades e a desenvolver planos de agdo para incremento da
maturidade nestes fatores, tendo por base estes conjuntos de Estratégias, Processos e
Tecnologias. Outro aspecto gerencial importante € também evidenciado em relacdo a
exportacdo, que sdo os efeitos positivos das capacidades tecnologicas no DNP, em aderéncia
aos estudos de Kim e Hemmert (2016) em empresas de manufatura coreanas, 0 que sustenta
decisbes de investimento e alocacdo de recursos por parte das organizagdes. Deste modo, 0
achado de que a HDNP possui positiva relacdo com maior intensidade de exportacdo é um
argumento a ser considerado pelas organizac@es sobre os beneficios da adogéo deste modelo e
de suas praticas relacionadas.

Ressalta-se também que os dados dessa investigagdo foram coletados em periodo
econémico de significativa turbuléncia e instabilidade no cenario econdmico brasileiro, e neste
sentido, o0 Modelo Tedrico e as analises complementares precisam ser compreendidos a partir
deste contexto, 0 que se torna oportuno para a interpretacdo das implicacdes teéricas e
gerenciais em discussdo, bem como alcance dos resultados. Ou seja, 0 comportamento
observado no modelo foi validado em um ambiente de turbuléncia, o que reforca sua
importancia para o campo gerencial.

Por fim, outra implicacdo gerencial desta tese, € que, transposto os achados do modelo
para politicas e préaticas gerenciais efetivas, tendo por base o seu poder explicativo, é que se
repercute futuramente em contribuigdes positivas para o desenvolvimento das organizagoes
deste setor, na medida em que se desenvolvem nestes fatores, considerando ainda outras
variaveis também de influéncia. No tocante as politicas derivadas deste modelo, a discussdo
envolve tanto as questdes de melhoria das condig¢des financiamento para tecnologia, de criagdo
de ambientes que estimulem a interacéo, e insercdo em mercados internacionais, bem como nas
regras de interagdo Universidade-Empresa, como a publicacdo do novo Marco Legal de
Inovacgdo, ou Caodigo de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo (RAUEN, 2016), enquanto legislacdo
de nivel federal — com objetivos de ampliar a cooperacao para a producéo cientifica, tecnoldgica
e de inovacdo no Brasil. Ou seja, a Criatividade Organizacional foi observada como uma
caracteristica interna da empresa, mas isso ndo exclui o raciocinio de que a mesma pode usar
de ambientes em rede para ter maior efetividade nesta atividade de ideagé&o, inclusive por uma

questdo de direcionamento das suas core competences organizacionais.
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Portanto, 0 modelo em si suporta o investimento e o desenvolvimento pelas
organizacOes do setor metal-mecénico de médio e grande porte, exportadoras e brasileiras, da
Capacidade de Aprendizado, da Criatividade Organizacional, da postura de Orientacao
Empreendedora Internacional e das Capacidades de Aprendizado e Reconfiguracdo, dadas as
suas implicagdes na HDNP, buscando, portanto, maior competitividade setorial por meio de
internacionalizacéo e inovagdo de produto. Na proxima secéo sdo introduzidas as limitagdes

deste estudo.

5.3 LIMITACOES DO ESTUDO

Ainda que o Modelo Tedrico validado tenha apresentado bom ajuste pelos indicadores
(x¥/gl, GFI, AGFI, RMSEA, TLI, NFI e CFl), a confirmacdo das hipoteses dada a significancia
estatistica e t-values, o expressivo R? da variavel dependente e demonstrado sentido 16gico e
tedrico, € importante reiterar que o comportamento da escala de Orientacdo Empreendedora
Internacional ainda demanda maiores estudos, dado o comportamento observado na AFE e
constitui-se como uma limitacao deste estudo.

Da mesma maneira, ainda que a AFE da Capacidade Tecnoldgica, da Capacidade de
Reconfiguragéo e da HDNP tenham compreendido trés fatores distintos quando analisadas em
conjunto, o comportamento observado na AFE com 0s seis construtos deste estudo é um
indicador de que ainda ha necessidade de novas investigacGes de forma a depurar e estabilizar
as escalas para o contexto brasileiro. Da mesma maneira, os padrdes identificados na AFC entre
C_TEC, C_REC e HDNP demonstram que ha necessidade de aprimoramento destas escalas,
ainda que protocolos de aplicacdo tenham sido usados com base em escalas validadas no
mercado internacional. A escala de reconfiguracdo, em sintese, precisa ser melhor clarificada
para o respondente da industria. Considerando-se ainda que, apesar de terem atingidos 0s niveis
aceitaveis, ha espaco para a melhoria dos indices de ajuste do Modelo Estrutural, e entende-se
que o comportamento das escalas tem influéncia nestes resultados.

Outra limitagéo do estudo foi que, dada a quantidade de construtos versus tamanho da
populacgéo e da possibilidade de amostra, foi decidida a utilizagéo por escalas unidimensionais,
ainda que a literatura apresente escalas multidimensionais e com construtos de segunda ordem.
Ao longo do projeto, escolhas também precisaram ser feitas em rela¢do aos construtos em si,
delimitando o numero de relagdes analisadas.

Em relacdo a amostra, ainda que se tenha superado os valores recomendados pela

literatura para a validacdo do modelo, entende-se que uma limitacéo foi o nivel de participacéo
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das organizagdes nesta pesquisa. Observou-se que mesmo com a apresentagéo institucional da
investigacdo por um Instituto de pesquisa de uma Universidade reconhecida, e cuja
apresentacdo fazia mencao a duas importantes Universidades do Pais que ddo sustentacdo a esta
investigacdo (PUC/RS e UCS), mais o apoio do CNPq, ainda assim 80 empresas que faziam
parte do publico alvo de investigacdo optaram por ndo participar da survey, o que é um indicador
significativo para reflexdo, dada a influéncia deste fato na limitacdo, principalmente no tocante
a inferéncias estatisticas de analises complementares. E sugerido, nestes casos, o uso de Partial
Least Squares (PLS), mas para esta tese foi adotada a premissa de manter a mesma abordagem
de estimacéo para as analises, de modo a manter uniformidade.

Ainda que o contexto econémico e politico no momento da coleta, bem como a cultura
de participacdo de surveys organizacionais possam ser fatores explicativos, essa questdo infere
outra delimitacdo: esta situacdo, também recorrente em outras investigacOes, sinaliza a
discussdes ja correntes sobre a aproximacdo Academia, Industria e Poder Publico, que
envolvem a necessidade de maior cooperagao e troca para a geracdo de conhecimento cientifico
que sustente o desenvolvimento de politicas e praticas no campo de DNP e inovacdo. No
entanto, sinaliza também o nivel de compreensdo necessario que as organizacdes precisam
desenvolver no sentido de perceber que os dados coletados neste tipo de surveys se revertem
em avancos cientificos que as beneficiardo futuramente em suas praticas gerenciais. E, portanto,
uma questdo de contexto que cria limitacGes para a pesquisa, cabendo a discusséo.

O tamanho da amostra, ainda, limitou a aplicacdo de técnicas multigrupo em
Modelagem de Equacbes Estruturais, como por exemplo, a analise complementar das
intensidades de exportacdo, a qual poderia ser observada no Modelo Tedrico do grupo de baixa
intensidade versus alta intensidade: em fungédo da estimacdo MLE, o tamanho amostral limitou
esta analise complementar, sendo recomendada, entretanto, como estudo futuro.

De acordo com Hox e Bechger (1998), ainda que a utilizacdo dos Modification Index
deste estudo tenham respeitado as guidelines recomendadas pela literatura e suportem a
validacdo do Modelo Teorico, em modelos cujo ajuste é feito post-hoc, é recomendada como
uma boa pratica a aplicacdo do modelo em diferente amostra, com as mesmas caracteristicas, e
com ajustes das covariancias a priori, como forma de observar uma validacéo cruzada; sendo
assim, esta constitui-se como uma limitagdo, mas associada a uma oportunidade de pesquisa.

Outra limitacdo da pesquisa e relativa ao método foi o corte transversal, sugerindo-se
estudos longitudinais de forma a observar relagdes de causalidade, bem como recomenda-se
fortemente a replicacéo do prdprio estudo para analise destes resultados e comparacdo entre 0s

modelos, promovendo melhorias ao Modelo Tedrico da HDNP para 0 mercado internacional.
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Como desdobramento disso, outra limitacdo do Modelo Tedrico € que as relagdes entre 0s
construtos, apesar de logicas, ndo podem ser encaradas como meras ocorréncias de causa e
efeito, inclusive porque o Modelo, ainda que apresente sentido quando a HDNP, ndo explica
em quanto tempo os efeitos de influéncia positiva entre cada construto levam para se
desenvolver: assim como nas ciéncias médicas ha interesse na variavel tempo quando
analisados os efeitos de principios ativos (varidveis independentes) sobre sua reacdo em
patologias (variaveis dependentes), a mesma preocupacao pode ocorrer nas ciéncias da gestdo:
contudo, entender a variavel tempo na anélise Capacidade de Aprendizado sobre a influéncia
positiva ou periodo de desenvolvimento da Criatividade Organizacional, por exemplo, é um
fendmeno complexo, cujo estudo ndo teve condigcdes de responder, inclusive pelas limitagdes
metodoldgicas.

Por fim, no tocante as limitacGes do estudo, os resultados aqui obtidos pelas analises
restringem-se para as empresas do setor metal-mecénico, de médio e grande porte, exportadoras
e que atuam no territorio brasileiro. Contudo, parte das limita¢des identificadas durante o estudo
podem ser projetadas como oportunidades de pesquisas futuras tais como nos setores de elétrica

e eletronica, e inclusive téxtil, discutidas na secdo seguinte.

5.4 PROPOSTAS DE PESQUISAS FUTURAS

Conforme observado no Mapa de Investigacdo (apresentado na Figura 3 do Capitulo 2),
as combinacdes dos construtos deste estudo situam-se dentro de grandes campos tedricos, 0s
quais estdo vinculados também a tendéncias estruturais do século XXI. Neste sentido,
argumenta-se que investigacbes que envolvam as combinacGes de tematicas de
Internacionalizacdo e Orientacdo Empreendedora Internacional, Criatividade Organizacional,
CDBC, DNP e Inovagdo constituem-se numa matriz de estudos de grande relevancia para a
agenda de pesquisa académica e de influéncia para a competitividade. Em face disto,
identificam-se como oportunidades de pesquisas futuras em termos de relacbes do Modelo
Teorico com outros construtos, outras escalas dos mesmos construtos, bem como mediacGes ou
moderagdes, ou seja, alterando o sentido das relagdes postas.

A primeira proposta de pesquisa futura, recomendada, € a replicacdo deste estudo em
outra amostra, para confrontar os resultados obtidos, e buscando a depuracéo das escalas, em
especial, da Capacidade de Reconfiguragdo, para maior compreensdo da terminologia para o

respondente.
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5.4.1 Relagfes com Outros Construtos

Um aspecto relevante para novos estudos e ndo abordada nesta investigacao € a questao
da ambidestria e da postura explorativa e exploitativa em relacdo ao aprendizado (WEI; YI;
GUO, 2013), inclusive porque Hahn, Chang e Lee (2013) observaram que maiores niveis de
exploracgdo e exploitation afetam positivamente a criatividade individual, e novos estudos no
tema de ambidestria em inovacdo (WUA; WU, 2016; ZHANG; EDGAR; GEAR, 2016)
sugerem ser uma variavel relevante a ser agregada em futuros estudos e de entendimento nas
relacfes com os construtos definidos, bem como em outros setores de analise.

Observa-se ainda oportunidades futuras de estudo que envolvam: (i): o papel de outras
CDBC, empiricamente mensuradas, e a performance (LIN; WU, 2014); (ii): a questdo do
aprendizado ndao como efeito de OEI, mas como resultado, em termos de aprendizado
exploratorio e exploitativo (CHEN; LI; LIU, 2015); (iii): a relacdo entre risco e geracdo de
novas ideias (GARCIA-GRANERQO et al., 2015); (iv): os efeitos dos construtos desta tese em
diferentes tipos de inovacdo, inclusive as radicais (SLATER; MOHR; SENGUPTA, 2014);
(v): os efeitos de outras orientacdes estratégicas (ZEHIR; CAN; KARABOGA, 2015); (vi) e a
turbuléncia de mercado com o Modelo Tedrico (JIAO et al., 2001), que se constituem como
novas possibilidades de estudos em inseridos na temética deste estudo.

Outra recomendacéo a ser feita diz respeito a investigagdes que consideram a Orientacao
para 0 Mercado, principalmente tendo em vista um positivo efeito na Capacidade de
Reconfiguracdo e Capacidade Tecnologica. De acordo com Jaworski e Kohli (1993), a
Orientacdo para o Mercado consiste em trés componentes: geracdo de inteligéncia,
disseminacdo de inteligéncia e responsividade. Tais caracteristicas implicam que organizacdes
com maior nivel de conhecimento dos concorrentes internacionais possuem maior capacidade
de geracdo de inteligéncia, enquanto organizacdes com maior nivel de integracdo entre P&D,
Operacdes, Marketing e Vendas teriam maior capacidade de disseminar essa inteligéncia e
prover resposta ao mercado. Portanto, em termos de premissas, pode ser estabelecida a hipdtese
de que se a empresa dispondo de mais informag0es sobre o mercado (e informagdes sobre a
concorréncia também envolvem status de monitoramento de suas tecnologias) e tendo maior
capacidade de integracéo, esses dois componentes que em esséncia consistem na Orientagdo
para o Mercado tem efeito positivo na Capacidade Tecnoldgica na Capacidade de
Reconfiguragdo, uma vez que maior capacidade de integracdo agilizaria a capacidade de
reconfiguracdo. Neste sentido, os efeitos positivos entre Capacidade de Reconfiguracdo e

Capacidade Tecnoldgica ja foram demonstrados, e um futuro estudo é identificar se isso difere
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entre diferentes niveis de Orientacdo para o Mercado, podendo ser esta também observada no
contexto internacional.

Maiores pesquisas precisam ser realizadas com o construto Orientacdo Empreendedora
Internacional de modo a estabilizar a sua escala para o contexto nacional, envolvendo também
amostra de outros setores, e a relagdo da OEI com outros construtos associados ao desempenho
organizacional, & outras escalas de DNP e também na dimensdo de cultura nacional e
organizacional (SEMRAUA; AMBOSB; KRAUSC, 2016). Ainda, no caso da Criatividade
Organizacional, a questdo de lideranca transformacional vem se apresentando como uma
dimensdo oportuna (WANG; KIM; LEE, 2016; BAI; LIN; LI, 2016), bem como do
Envolvimento da Alta Dire¢io (HERMANO; MARTIN-CRUZ, 2016).

A Capacidade Tecnoldgica como preditora de agilidade e de reconfiguracéo
(DEGROOTE; MARX, 2013), em contextos de mudanca e de construcdo de possivel vantagem
competitiva sustentdvel (HUANG; DYERSON; WU, 2015) se configura como recomendacao
de estudos futuros. O construto Inovacdo Organizacional (RUVIO; SHOHAM; VIGODA-
GADOT, 2014), também se configura numa mensuracdo importante e futura, na medida em
que incorpora as dimensdes de criatividade, abertura para novas ideias, orientacéo para o futuro,
risco e pro-atividade, incorporando elementos de Criatividade Organizacional, Capacidade de
Aprendizado, Orientacdo Empreendedora Internacional e Capacidade Tecnoldgica.

Importante destacar para futuros estudos a emergéncia das Capacidades Dinamicas de
Internacionalizacdo (PINHOA; CHRISTIANE PRANGEB, 2016), e cujos construtos
investigados neste estudo tem contribuicdo, sendo oportunidade de pesquisa a dimensdo de
insercdo em redes de colaboracdo ou inovagdo aberta. A questdo da internacionalizacéo
continua como campo fértil de pesquisa, buscando novas relagdes, evoluindo dos estudos das
multinacionais para as born-globals e startups (KNIGHTA; LIESCHB, 2016), bem como dos
empreendedores transacionais como fator de OEI (DIMITRATOS et al., 2016). As capacidades
em inovagéo tecnologica continuam em voga no contexto dos BRICS (CUIA; JIAOB; JIAOC,
2016) e da América Latina (MARTINA; JAVALGIB, 2016), principalmente porque em estudos
com a dimensdo de internacionalizacdo, deve-se levar em conta que estes paises possuem
significativas diferencas no tamanho do mercado interno e flutuacdes da taxa de cdmbio, que
sdo fatores estruturais em termos de estratégia de mercado. Em acréscimo, associa-se a este
campo recentes validacdes de escalas das Capacidades de Aprendizado Dindmicas (MARTIE-
LOUISE VERREYNNEA; COOTEA; PARKERB, 2016) como recursos para futuras
pesquisas. Oportuna é ainda a questdo da Orientagdo Empreendedora poder ser observada

enquanto CDBC, uma vez que conforme Audretsch e Caiazza (2015), a atividade
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empreendedora em si consiste em um novo conhecimento criado, que tem efeitos para o criador,
para empresas que venham a se apropriar deste conhecimento via aquisi¢do de licencas ou
patentes, inclusive por efeito de spill-over (onde o novo conhecimento gerado pelo
empreendedor da sustentacdo a criacdo de novos entrantes), conforme seu modelo observado
na Figura 51.

Outra oportunidade que deriva desta pesquisa, doravante, é que se a Criatividade
Organizacional é um componente explicativo da HDNP, e quando associada aos demais fatores
(Aprendizado, Orientacdo Empreendedora Internacional, Capacidade Tecnologica e de
Reconfiguracdo), é que novas perspectivas sdo abertas para estudos que envolvam Inovacéo
Aberta como fonte de potencializar a geracdo de ideias, e de que forma tais modelos ampliam
a flexibilidade da organizacdo, conforme discutido por Remneland-Wikhamn e Wikhamn
(2011). O estudo de Sundgren e Dimenas (2005) demonstrou uma importante associacao entre
Networking, Avaliacéo e Reflex&do como preditoras do Compartilhnamento de Informacao, e esta
como preditora do Clima Criativo, quando mediada pela Cultura de Aprendizado. Ou seja, no
contexto do DNP os elementos Aprendizado e Criatividade sdo importantes de serem
combinados (ndo estudados apenas isoladamente), e novas formas de organizacdo como a
Inovacdo Aberta se constituem em importante estratégia para as organizacdes e que incorporam
e ampliam estes elementos, dado os efeitos de rede que se estabelecem.

Em acréscimo a Inovacdo Aberta e sua influéncia na HDNP, Chen e Guan (2010) e Tsao
e Chen (2010) defendem que a inser¢do em redes pode aumentar a criatividade e a inovacéo
dada a ampliacdo de interacGes, e portanto, esta dimensao é recomendada para maiores estudos,
tendo em vista que niveis de criatividade individuais e dos grupos, bem como os intercambios
de ideias e conhecimento sdo positivamente relacionados com o nivel de inovagdo, sendo
relacBes estaveis na literatura (WAN; ONG; LEE, 2005; BHARADWAJ; MENON, 2000).

Ademais, outra discussdo se inicia a partir da validacdo do Modelo Tedrico testado,
qguando analisada na perspectiva da Inovacao Aberta: Capacidade de Aprendizado, Criatividade
Organizacional, Orientacdo Empreendedora (Internacional), Capacidades de buscar
tecnologias, incorporar e se reconfigurar de modo a promover mudancas no produto ou solugéo;
tais caracteristicas sdo observadas em startups, as quais constituem-se em um grupo de
empreendedores buscando validar um modelo de negdcio inovador em um ambiente de
incerteza (BLANK, 2013). O ambiente de uma startup envolve constante mudanca e pivotagem
(alteracGes nas premissas no modelo de negdcios com base nos designs do mercado), bem como

altos niveis de criatividade, atitude empreendedora (risco e pro-atividade), bem como
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aprendizado para internalizar as mudancas no seu modelo de negdcio durante o processo de
validagdo da solugdo inovadora, que se constitui também numa expressao da reconfiguracéo.

Em sintese, 0 Modelo Tedrico testado nesta pesquisa vem a expressar, mesmo em
médias e grandes organizacOes, estas caracteristicas de startups, o que se constitui em
indicadores importantes e preditivos para a capacidade de desenvolvimento e de inovacao de
produto. Ocorre que organizacGes de grande porte que enfrentam falta de flexibilidade em seus
processos, podem decidir por adotar uma estratégia de aquisicao de startups e aquisi¢do destas
tecnologias em suas operagdes, pois possuem neste modelo mais dinamismo na criacdo e
implementacdo de uma nova ideia de negdcio, com menor risco envolvido.

J& organizaces de grande porte que por questdes de cultura e processos tem condigdes
de desenvolver o processo internamente, como é o caso da empresa lider mundial em inovacgéo
no segmento de manufatura, é identificado que possuem em sua estratégia de inovacao
processos de suporte organizacional para a criatividade, o que assegura, por exemplo, ambientes
especificos para a geracao de ideias e resolucdo de problemas de forma criativa, mas associadas
a oportunidades de negécio (GOVINDARAJAN; SRINIVAS, 2013; GARUD; GEHMAN;
KUMARASWAMY, 2011). Evidencia-se neste caso, portanto, a dimensdo de criatividade
organizacional (geracdo de ideias novas e Uteis e resolucdo de problemas de forma criativa) mas
também de orientacdo empreendedora internacional (de buscar a geracdo de negocios a partir
destas ideias, as quais podem advir da observacdo do mercado).

Por fim, outra tematica que emerge para pesquisas futuras que derivam do Modelo
Tedrico é a relacdo entre a Orientacdo Empreendedora e o construto Empreendedorismo
Corporativo e suas relacdes com capacidades tecnoldgicas e de mudanca (CHEN; CHANG,;
CHANG, 2015; KURATKO; HORNSBY; COVIN, 2014; PELTOLA, 2012).

5.4.2 Outras Escalas para os Mesmos Construtos

A recomendacéo para futuras pesquisas que envolvam os mesmos construtos ou suas
grandes tematicas, é buscar analisar o0 comportamento com outras escalas bidimensionais ou
multidimensionais via MEE e venham a promover novas perspectivas sobre estas teorias, tendo-
se em consideracao, no entanto, as limitacbes de amostra e complexidade de novos Modelos a
serem testados:

a) CDBC: a aplicagéo da escala com oito dimensdes (Sensing e Seizing, Criagdo de

Conhecimento, Integragdo, Reconfiguracdo, Alavancagem, Aprendizagem) de

Makkonen et al. (2014) e de trés dimensdes (Capacidades de Aquisicdo, Geracao e
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Combinacdo de Conhecimento) de Zhang, Zhang e Du (2011), bem como de Chen
et al. (2015) para a Capacidade de Aprendizado, com duas dimens@es (exploratoria
e exploitativa);

b) internacionalizacdo: a aplicacdo da escala de Papadoupulous e Martin Martin
(2010), que envolve experiéncia longitudinal, experiéncia internacional,
comprometimento internacional e nivel de exportacdo, sendo recomendada a sua
mensuracdo com a Orientacdo Empreendedora Internacional de Dimitratos et al.
(2012). Em relacdo OEI, Wales (2016), Covin e Miller (2014), Wales et al. (2013)
e Gonzalez-Benito et al. (2013), suportam as escalas multidimensionais, bem como
Coviello e Yli-Renko (2016) um amplo inventario para futuras pesquisas neste
campo;

c) criatividade organizacional: a aplicacdo da escala de Bratnicka (2013) que mensura
o nivel de geragdo de ideias novas e Uteis na perspectiva organizacional, em conjunto
com a escala de Boada-Grau et al. (2014), explorando suas relag6es;

d) capacidade tecnoldgica: Halac (2015) apresenta um ponto de partida para a escala
multidimensional desta Capacidade;

e) capacidade de reconfiguracdo e HDNP: ndo foram identificadas escalas bi ou
multidimensionais na literatura até 0 momento, o que se torna uma oportunidade de
futura investigagao e desenvolvimento a criagéo de novas escalas, dada a relevancia
desta capacidade;

f) desempenho organizacional e de Inovacdo de Produto, considerando eficacia e
eficiéncia (TOHIDI; JABBARDI, 2012).

5.4.3 Analises de Mediacao

A partir da anéalise da literatura e proposicdo do Modelo Tedrico, emergem futuros
questionamentos em relacdo a relagdes de mediaces entre os construtos. Considerando o
comportamento da escala da Capacidade de Reconfiguracdo, recomenda-se uma nova coleta
com outra escala, de modo a testar estas mediacdes. Em esséncia, a mediagdo (HAYES, 2013),
se configura como: dada uma relacdo A - C -> B, a auséncia do construto C enfraquece as
relacOes entre A e B, o que sinaliza um nivel de mediacéo.

A literatura suporta previamente OE enquanto mediador com outros construtos
(SWOBODA; OLEJNIK, 2016; KHEDHAOURIA; GURAU; TORRES, 2015; CHAO;
XINMEI; MUHAN, 2013; WILLIAM J. WALES; VINIT PARIDA; PATEL, 2013), bem como
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as Capacidades Tecnoldgicas enquanto mediadoras (LIU et al., 2013; CHEN; CHIANG, 2011,
FAN, 2011; LIANG; YOU; LIU, 2010) e as Capacidades de Reconfiguracdo (ZHOU; WU,
2010; ISOBE; MAKINO; MONTGOMERY, 2008). Contudo, ndo foram identificadas na
literatura evidéncias de mediacdo da Criatividade Organizacional no contexto investigado.

A anélise das mediagOes é importante para futuros estudos, pois, por exemplo, no que
se refere a Orientacdo Empreendedora, Jiang e Kortmann (2014) identificam que a OE possui
uma relacdo negativa com o Processo de Integracdo com Clientes (Customer Process
Integration), exceto quando mediada pela flexibilidade estratégica. Sendo assim, ha sentido em
identificar esses tipos de relacdes de modo a enriquecer a contribuicdo tedrica do modelo
proposto e em especial, na Orientacdo Empreendedora Internacional.

Portanto, observa-se que no modelo testado nesta tese, as relaces construto a construto
foram validadas como: C_APR - CRI_ORG - OEIl - C_TEC - C_REC - HDNP, e sendo
assim, emergem 0s questionamentos que orientam uma futura analise de mediacdo a ser
realizada:

a) a Criatividade Organizacional atua como mediador entre a Capacidade de
Aprendizado e Orientacdo Empreendedora Internacional? Ou seja, maiores niveis
de aprendizado ja& implicam em maiores niveis de orientacdo empreendedora
internacional, ou a criatividade exerce algum efeito nesta relacdo? Dito de outra
forma, sem a Criatividade Organizacional, ha relacdo entre Capacidade de
Aprendizado e Orientacdo Empreendedora Internacional é reduzida?

b) a Orientacdo Empreendedora Internacional atua como mediadora entre Criatividade
Organizacional e Capacidade Tecnoldgica? Considerando que a Capacidade de
Aprendizado e a Criatividade Organizacional sao posturas internas a organizacao, e
a Capacidade Tecnoldgica consiste numa dimensdo de contato externo, a Orientacéo
Empreendedora possui um efeito de mediacdo entre estas variaveis internas e
externas?

c) aCapacidade Tecnologica atua como mediadora entre a Orientacdo Empreendedora
Internacional e a Capacidade de Reconfiguracdo? A Orientacdo Empreendedora
Internacional por si influencia na capacidade de reconfiguragéo, ou é potencializada
pela capacidade tecnologica?

d) a Capacidade de Reconfiguracdo atua como mediadora entre a Capacidade
Tecnolodgica e a Habilidade em Desenvolvimento de Novos Produtos? A Capacidade

Tecnoldgica ou incorporacgdo de tecnologias por si é benéfica para o HDNP ou exige
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uma capacidade de reconfiguracdo das rotinas da organizagdo de modo a

internaliza-las?

Outros construtos também sdo sugeridos como mediadores, tendo em vista a
auto-eficacia (KHEDHAOURIA; GURAU; TORRES, 2015; TIERNEY; FARMER, 2002)
para a criatividade entre Capacidade de Aprendizado e Criatividade Organizacional, e a
Orientacdo para 0 Mercado, tendo em vista a sua capacidade de mediacdo entre OE e
Desempenho (AMIN et al., 2016).

5.4.4 Andlises de Moderagao

Dada ainda a novidade das relacdes dos construtos investigados no ambiente de pesquisa
da tese, maiores estudos sao incentivados para as analises de moderacGes, de forma a estabilizar
o entendimento destas relagdes. E sugerida a aplicacdo do modelo em organizagdes nio
exportadoras (e utilizando-se OE ao invés de OEI, por consequéncia, bem como a HDNP para
0 mercado nacional) e também em organizacdes de pequeno porte, dado que se tratam de
orientagdes. Ainda, sugere-se a aplicacdo em outros setores que ndo o metal-mecénico, assim
como a recomendacdo de estudos com a amostra cross-country. Estas variaveis compreendem
e possibilitam possiveis analises de moderacdo, ou seja, de identificagdo do sentido da forca
entre 0s construtos com a presenca destas moderadoras. Ainda, os efeitos de diferentes
OrientacOes Estratégicas e também de Estratégias de Inovacdo adotadas podem se configurar
como possiveis variaveis que exercem mudanca no comportamento do Modelo Teorico.

Outra importante abordagem em relacdo a moderacéo € que, dada a dimensdo humana
da Capacidade de Aprendizado e da Criatividade Organizacional, diferentes tipologias de
cultura organizacional ou valores culturais também se tornam potenciais moderadoras para
investigacdo (TURRO et al., 2014), assim como o nivel de Capital Social (MURA et al., 2013).
Ainda, em se tratando de DNP, é importante observar a integracdo com a Supply Chain como
moderadora, dado que, em teoria, conflitaria com a autonomia da Orientagdo Empreendedora
Internacional (SALVADOR e VILLENA, 2013), e bem como com a alocagao de recursos para
0 DNP como moderadora (MILLSON, 2012), e o nivel de proficiéncia de Marketing e
Tecnologica do DNP (LI; HAUNG, 2012; LEE, WONG, 2010).

Por fim, Sattler (2011, p. 104) identifica e categoriza importantes moderadores em
estudos de DNP e Inovacgéo e que se demonstram pertinentes para futuros estudos associados

ao Modelo Teorico:
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a) habilidades estratégicas da empresa: estratégia de inovacao, novidade de produtos,
alocacdo de recursos;

b) caracteristicas de Inovagédo do Processo: nivel de formalizacdo do DNP, proficiéncia
do DNP, tempo de ciclo, input do cliente, inteligéncia de mercado, coordenacéo
cross-funcional, gestdo do conhecimento explicito, redes externas, capital
intelectual,

c) cultura e organizacdo: Orientacdo para o Mercado, Orientacdo para Inovacdo,
Orientacdo para o Aprendizado, Capacidade Absortiva, Suporte da Alta Direcéo,
formalizacdo, descentralizacdo, tamanho da empresa;

d) caracteristicas do ambiente externo: dinamismo do mercado, incerteza tecnoldgica,
intensidade competitiva.

A partir destas analises, apresenta-se na se¢ao seguinte os insights finais da pesquisa.

5.4.5 Insights Finais da Pesquisa

Dada a magnitude da forca das relacBes identificadas, e dos coeficientes de
determinacdo da HDNP e de seus construtos antecedentes, é observado, portanto, que o Modelo
Tedrico adquire, deste modo, significativas propriedades de explicacdo destas relacdes, haja
visto (i): sua capacidade de descrevé-las com maior precisdo no conjunto das observagdes
realizadas, possibilitando uma melhor compreensédo da realidade sobre o ambiente de
investigacdo desta tese, e (ii): sua capacidade de predicdo da variavel dependente HDNP para
observac@es futuras no contexto proposto; tais propriedades sao indicadores de que o Modelo
Teorico pode vir a se configurar como uma nova teoria potencialmente forte e de contribuicao
para o corpus tedrico area de Desenvolvimento de Novos Produtos e Inovacdo, de acordo com
0s principios de Sutton e Staw (1995, p. 378):

O conceito de teoria forte advém da explicagdo dos “porqués”: a teoria
diz respeito as conexdes entre fendmenos, uma histéria sobre por que
atos, eventos, estrutura e pensamentos ocorrem. A teoria enfatiza a
natureza das relagdes causais, identificando o que vem primeiro e 0
ritmo desses eventos. Uma teoria forte, em nossa opinido, mergulha nos
processos subjacentes a fim de compreender as raz0es sistematicas de
uma ocorréncia ou ndo ocorréncia particular. Investiga profundamente
0S micro-processos, lateralmente os conceitos adjacentes, ou, em uma
direcdo ascendente, vincula-se aos fenémenos sociais mais amplos.
Esta normalmente amarrada a um conjunto de argumentos convincentes
e logicamente interconectados.
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Deste modo, o Modelo Tedrico da HDNP para o Mercado Internacional validado na tese
pode vir a se configurar como a Teoria da HDNP para o Mercado Internacional, fundamentada
pelos seus porqués, agora validados estatisticamente: Por que algumas empresas brasileiras do
setor metal mecéanico, de médio e grande porte, exportadoras, possuem maior Habilidade em
Desenvolvimento de Novos Produtos para o mercado internacional que outras?

Foi observado que as empresas que adquirem maior nivel na Habilidade de
Desenvolvimento, Lancamento e Lideranca de Novos Produtos no mercado internacional tém
desenvolvidas uma maior Capacidade de Reconfiguracao, ou seja, possuem maior flexibilidade
em seus processos organizacionais e de operagdo, permitindo a adaptacéo necessaria que novos
produtos requerem. Por sua vez, estas organizagOes que possuem maior Capacidade de
Reconfiguracdo, também possuem maior Capacidade Tecnoldgica, ou seja, possuem mais
competéncia em identificar e absorver tecnologias que, consequentemente, possibilitam mudar
seus padrbes de comportamento e estendem suas capacidades. As empresas que possuem maior
Capacidade Tecnol6gica também possuem caracteristica de maior Orientacdo Empreendedora
Internacional, pois 0 acesso ao mercado externo, de forma pré-ativa e com menor aversao ao
risco, possibilita o contato e a experimentacdo com novas tecnologias que promoverao
mudancas. J& organizacbes com esta maior Orientacdo Empreendedora Internacional
apresentam maior nivel de Criatividade Organizacional, que denota uma postura aberta a
resolucéo criativa de problemas e de geracdo de ideias, 0 que demanda maior capacidade de
lidar com incerteza e risco. Por sua vez, as empresas que possuem maior nivel de Criatividade
Organizacional possuem maior Capacidade de Aprendizado, cujos efeitos positivos sdo
explicados pela interacdo entre individuos, o que gera compartilhamento de conhecimentos e
ideias. No determinante inicial, uma organizacdo que suprima totalmente seus processos de
aprendizado, ndo possibilitando a interacdo entre os individuos para a combinacdo de
conhecimentos e ideacdo, promovera efeitos negativos em toda a cadeia de relacionamentos do
Modelo Teorico da HDNP. A Capacidade de Aprendizado em si, conforme observado, também
promove efeitos positivos na Capacidade Tecnologica, e esta na Habilidade em
Desenvolvimento de Novos Produtos.

Ainda que essa Teoria se descreva como um processo de natureza organizacional e cuja
unidade de analise é a empresa, € importante observar que estas empresas estdo, e foram
observadas, num contexto de turbuléncia econdmica e competitiva internacional, e cujo
mercado demanda por inovacao, tornando-se a Teoria, portanto, na dimensdo tempo e espaco,

com mais sentido dada a contextualizagdo nestes fendmenos sociais, econdmicos e



196

mercadol6gicos contemporaneos, o que ndo ocorreria em outras épocas passadas, e podera ndo
ser valida em épocas futuras, dada a mudanca neste macro contexto.

Deste modo, a Teoria da Habilidade em Desenvolvimento de Novos Produtos para o
Mercado Internacional se fundamenta no racional destes determinantes, demonstrando que as
empresas se diferenciam no seu nivel de HDNP por possuirem, simultaneamente, maiores
niveis de desenvolvimento em sua Capacidade de Aprendizado, na sua Criatividade
Organizacional, na Orientacdo Empreendedora Internacional, na Capacidade Tecnoldgica e na
Capacidade de Reconfiguracdo. Mesmo que tais fatores expliqguem 80% da variabilidade da
HDNP, é apropriado observar que ha outras caracteristicas a serem identificadas que explicam
0 porqué desta diferenciacdo entre as empresas, e ha outros fatores a serem investigados que
podem promover explicacdes adjacentes a CRI_ORG, OEl e C_TEC, sendo alguns provaveis
ja discutidos nas secdes anteriores.

Contudo, a proposicdo da Teoria da Habilidade em Desenvolvimento de Novos
Produtos para 0 Mercado Internacional, e sempre sujeita ao falseamento (pois modelos MEE
possuem uma aceitacdo provisoria na ciéncia, estando sujeitos a novos testes), € feita no sentido
de que os dados e as relacGes estatisticas significativas e fortes atualmente identificadas
suportam e se complementam as proposi¢des légicas elaboradas a priori e a posteriori, a luz
dos paradigmas cientificos de interpretacdo vigentes. Com isso, a Teoria torna-se importante e
robusta para sustentar novas investigagdes, e também para fomentar a sua aplicacdo no campo
gerencial, enquanto tecnologia de gestao.

Com base nestas proposi¢oes, um insight final da pesquisa é feito no sentido de expandir
esta Teoria. Tendo em vista o framework de Denford (2013) que consolida os Processos de
Capacidades Dinamicas Baseadas em Conhecimento (criagdo, integracdo, reconfiguragéo,
replicacdo, desenvolvimento, assimilacdo, sintese, imitacdo), emergidos a partir da investigacao
e consolidacao dos estudos sobre o tema na literatura, é estabelecida uma relagéo analitica entre
0 Modelo Teorico da Habilidade em Desenvolvimento de Novos Produtos para o mercado
internacional, objeto desta tese, e sua tipologia.

Ainda que o Modelo Tedrico esteja esquematizado de forma linear (& luz das relacoes
mais fortes), a proposi¢do que se faz, a ser validada futuramente, é que os construtos se
constituem num ciclo, considerando as relagdes fortes encontradas: os outputs de conhecimento
da HDNP podem ser internalizados como inputs de conhecimento para a Capacidade de
Aprendizado, constituindo-se como novos aprendizados pela empresa, fortalecendo a sua base
de conhecimento interno, sustentando as relac6es futuras e de efeitos positivos com 0s demais

construtos, com influéncia da evolucgéo e desenvolvimento da organizagdo. Em acréscimo, essa
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perspectiva denota que a Capacidade de Aprendizado, a Criatividade Organizacional e a
Orientagdo Empreendedora Internacional constituem-se numa classe de construtos que
representam a Cultura e o Capital Humano, dado que se tratam de construtos organizacionais,
mas de atuacdo comportamental de grupos e de individuos. Ja a Capacidade Tecnoldgica, a
Capacidade de Reconfiguracdo e a Habilidade em DNP constituem-se numa classe de
construtos que representam Sistemas, Processos e Tecnologia, dada a sua natureza de operagao
e estrutura.

Contextualizado a este Modelo Tedrico, as Capacidades Dinamicas Baseadas em
Conhecimento podem ser compreendidas como a habilidade da empresa em integrar, construir
e reconfigurar ativos e competéncias internas e externas para se adaptar rapidamente a
ambientes turbulentos, de modo a capturar oportunidades e manter competitividade, sendo o
conhecimento interno e externo a organizacao recursos utilizados para este objetivo em distintos
processos (DENFORD, 2013; TEECE, 2007; ZOLLO; WINTER, 2002, EISENHARDT;
MARTIN, 2000). Tais processos de CDBC relacionam-se aos construtos do Modelo Tedrico,
conforme observado na Figura 52, e tais relacfes sdo explicadas a seguir.

Argumenta-se, portanto, que o desenvolvimento dos construtos do Modelo Teorico,
agem, deste modo, sobre estes processos de CDBC: maiores niveis de Capacidade de
Aprendizado e de Criatividade Organizacional implicam na organiza¢do uma maior capacidade
de Integracdo, Criagéo e Replicacdo do seu conhecimento interno, isso porque criar, integrar,
replicar conhecimentos tacitos e explicitos demanda em sintese interacdo e socializacdo, e
processos de ideacdo sdo em esséncia cria¢do de novo conhecimento. J& uma maior Orientacao
Empreendedora Internacional combinada com uma maior Capacidade Tecnoldgica possibilitam
maior capacidade de assimilagcdo do conhecimento externo, isso porque assimilar ou absorver
esse conhecimento é consequéncia de contato com o mercado, e capacidade pré-ativa de
identificar e internalizar tecnologias, assumindo riscos. A Capacidade Tecnoldgica, Capacidade
de Reconfiguracdo e a Habilidade em DNP possibilitam processos de Desenvolvimento, que
envolvem combinagBes de conhecimento interno e conhecimento externo com parceiros
externos, bem como ativam os processos de Reconfiguracdo e Replicagédo do conhecimento
interno, visando mudanca, dada que a criagdo de novos produtos envolve, necessariamente,
reconfiguracOes, sejam elas de natureza estratégica (um novo produto que envolvera novo
posicionamento de mercado e marca) ou de natureza operacional (setups especificos para a
producdo). A Sintese, por sua vez, € um Processo de CDBC que envolve combinacdo de
conhecimento externo e interno, considerando os dominios da organizagdo, influenciada pelo

Aprendizado, Criatividade e Orientacdo Empreendedora Internacional, dados que a aquisi¢do
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de novos conhecimentos e a ideacdo ndo se restringem necessariamente a fronteiras

organizacionais.

Figura 52 — Modelo Teorico de Ciclo Fechado da Habilidade em Desenvolvimento de Novos
Produtos para o Mercado Internacional e Processos de CDBC

~

~

i Conhecimento Externo Construtos de Sistemas, k
Processos e Tecnologia

- ~
-

Orientag&o Capacidade

Empreendedora ..
Internacional Tecnologlca
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———————— Sintese . -
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M Cepital Humano Conhecimento Interno i
Fonte: Elaborada pelo autor.

Legenda: As linhas cheias representam as relaces fortes e estatisticamente validadas e as linhas tracejadas
sugerem as interagdes entre o referido construto e o processo de CDBC.

A

Nesta andlise, propde-se entdo que o Modelo Teorico da Habilidade em
Desenvolvimento de Novos Produtos para o Mercado Internacional, validado estatisticamente,
ndo s6 explica maior desempenho no DNP, mas também pode vir a operacionalizar distintos
Processos de Capacidades Dindmicas Baseadas em Conhecimento (neste caso, com excecao de
Imitacdo, dado o componente inovativo da abordagem deste Modelo), constituindo-se como
potencial recurso para a organizacdo adaptar-se & ambientes turbulentos, expandindo seus
ganhos e competitividade. Sendo assim, a proposicao teorica, a ser validada, € de que o Modelo
Tedrico da HDNP para o Mercado Internacional é um dos modelos centrais e existentes na
literatura que desencadeia os Processos de CDBC nas organizagfes. Soma-se a este modelo o
entendimento observado que existem relacbes mais fortes entre estes construtos, mas a
Capacidade de Aprendizado exerce também uma influéncia positiva na Capacidade

Tecnologica, e de que a Capacidade Tecnoldgica tambem € contributiva para a HDNP,

diretamente.
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Com base nestas suposic¢des e proposicoes, a questdo de pesquisa final que se estabelece
para uma futura investigagdo, apresenta-se como: qual é o nivel de influéncia do Modelo
Teorico da Habilidade em Desenvolvimento de Novos Produtos para o Mercado Internacional
sobre os Processos de CDBC, e seus efeitos no desempenho organizacional, quando analisados
longitudinalmente?

Dado que os Processos de CDBC se constituem com a finalidade de mudanga para
adaptacdo, é oportuna uma investigacao que observe o entendimento de tais relacdes ao longo
do tempo, dado que cortes transversais sdo oportunos para a operacionalizacdo de pesquisas,
mas limitam esta importante analise. A validacdo do Modelo da HDNP para o mercado
internacional ¢ um fundamental ponto de partida para o avanco desta investigacao, e seus efeitos
no desempenho organizacional, quando observadas em conjunto com as CDBC, sdo de interesse
tanto académico quanto gerencial.

Esta proposicéo possibilitaria analisar o efeito de ciclo entre HDNP e Capacidade de
Aprendizado proposto conceitualmente, bem como analisar, quantitativamente, os efeitos do
Modelo Tedrico da HDNP nas relacdes com os Processos de CDBC, que se constituem,
teoricamente, em distintas Capacidades para a competitividade das organizacfes quando
inseridas em ambientes turbulentos. Com esta pesquisa, emerge a possibilidade da criacdo de
uma importante métrica para analise de competitividade, associada a um observatério de
estratégica importancia para o setor, possibilitando as empresas o diagndstico nas dimensdes,
bem como sua comparacdo em termos de posicionamento relativo, e acompanhamento da
evolucéo.

Outra possibilidade de estudo, que demanda a criacdo de escala especifica, envolve as
relacbes de C_TEC, C_REC e HDNP como um construto de segunda ordem, o que se configura
também como significativa oportunidade de pesquisa, dados os resultados estatisticos
identificados.

Conclui-se, portanto, a partir das relagdes e proposicdes observadas, que hd uma agenda
de pesquisa importante que se estabelece a partir das interacbes entre as tematicas
supra discutidas nas secOes, visando a compreender fatores que impulsionem maior
desempenho em DNP e inovagdo nas organizagdes brasileiras também de pequeno porte
(WOSCHKE; HAASE, 2016) a grande porte no mercado internacional, compreendendo as
implicagdes dessa performance da industria na competitividade em nivel pais
(KONTOLAIMOUA; GIOTOPOULOS; TSAKANIKAS, 2016), e nesse novo contexto da
Sociedade do Conhecimento.
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Por fim, é socializado que o pesquisador teve a oportunidade de discutir e apresentar o
Modelo Teorico, apds resultados preliminares obtidos, o qual possibilitava correlagdes
exploratdrias, de modo a obter designs na opinido de pesquisadores e empreendedores doutores
especialistas nas tematicas do estudo, durante o estagio doutoral no Canada. A analise
qualitativa foi de que o Modelo Teorico, refinado conceitualmente durante este periodo e
apresentado ao final do estdgio para avaliagdo dos pares, apresentava sentido na explicagdo
inicial dos fendmenos e capacidade de explicacdo da realidade observada, contribuindo para
sua logica de interpretacdo, e sendo confirmada doravante nas analises finais.

Sendo assim, este capitulo conclui as contribuicGes tedricas, gerenciais, limitacoes e
estende as propostas de pesquisas futuras, validando o Modelo Tedrico de forma qualitativa e
estabelecendo um framework analitico para futuras pesquisas na area de DNP, Inovacéao e
CBDC, campos essenciais para o desenvolvimento da competitividade industrial, e importante

corpus cientifico de contribuicdo para a Gestdo da Inovacdo, Competitividade e Mercados.
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ANEXO A - MAPEAMENTO DOS DETERMINANTES DA INOVACAO

Dimensdes Categorias Subcategorias Variaveis
NUmero de funcionarios
Tamanho (porte) da empresa Vendas totais
Capacidade financeira Endividamento
Capacidade de producédo
Propriedade nacional ou estrangeira
Estrutura de negécio — vael de exporta(;a(? -
Caracteristicas Adquirida Participacdo em grupo [nultlnacmnal
Terceirizacio
da empresa Capacidade absortiva
(33 trabalhos) . —— —
Conhecimento Ativos intangiveis
Capital intelectual
Idade da empresa
Produto Diversidade
Localizaglo geografica Complexidade
. Caracteristicas setoriais
Inerente Perfil do setor

Nivel de tecnologia

Estratégia e
comportamento da

Prética geral

Investimentos

Capital

Trabalho

Inputs

Fontes (interna e/ou externa)

Comunicagéo externa

Gestdo / estratégia

Investimentos

empresa P&D Intensidade
(26 trabalhos) F_’ratlca Nde Empregapllldade
inovacdo Cooneracio Parceiros
perag Atividades
~ . Design
Gestdo e préaticas de g
Tecnologia e Informacéo (TI) Marketing
Controle da qualidade
Participa¢do no mercado
Mercado Estrutura Competlgaq de preco
] Competidores
Ambiente externo Demanda
(13 trabalhos) Regional Ambiente
o Relacionada a tecnologia
Institucional

Ndo relacionada a tecnologia

Fonte: Hong, Oxley e McCann (2012, p. 430).
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ANEXO B - COMPARACAO DAS DEFINICOES DE CRIATIVIDADE

ideias novas e uteis

Autores Journal Definicdes Construto Definicdes Operacionais
Ng e Feldman JAP A maneira pela qual os funcionarios geram Meta-analise utilizando indicadores reflexivos de criatividade
(2008) ideias novas e Uteis previamente definidos num construto latente comum
Nenhuma definigdo formal de criatividade da P . o Lo
Pearsall, Ellis e equipe foi fornecida. Instrucdes aos participantes do Juizes independentes avaliaram a C“atlv'd?de geral de Cada |d_e|a
; JAP - I S gerada usando uma escala de 6 pontos variando de nada criativo
Evans (2008) experimento instruiam que eles gerassem ideias e
L S a extremamente criativo
originais e préaticas
Shin e Zhou Criatividade do time é a produgdo de _Qu_at_rq |te_ns aval_land_o_tres aspectc_)s _(npwdade d? ideia,
(2007) JAP ideias novas e (teis significancia e apllcabllldaqe) de cnathlda_de do time num
contexto de pesquisa e desenvolvimento
Georae e Zhou Usou escala de 13 itens de Zhou e George (2001) para medir
g AMJ Criatividade, a produgéo de novas e uteis ideias criatividade. Usou a média destes
(2001) - SmEee
13 itens para medir criatividade
Alge et al. Geragao de novas ideias, produtos ou Usou uma versdo de 5 itens de Zhou e George (2001). Usou a
JAP . . o o .
(2006) procedimentos uteis para organizagdes média de 5 itens
Cr|at|V|dadg _refere—se a produgdo de |t_16|as sobre Usou uma verséo de 4 itens da escala de Zhou e George (2011)
Baer e Oldham AP produtos, praticas, processos ou procedimentos que ara medir criatividade. Usou média de 4 itens para medir
(2006) s80 novos ou potencialmente Uteis para a p ériativi dade P
organizacdo (AMABILE, 1996)
s . R Pensamento criativo e divergente foi medido usando RAT —
Fong (2006) AMJ Criatividade Organlz_ac!onal foi def,lnl_da como o Remote Associations Task (Escala de Associagdo de Tarefas
produto de ideias novas e Uteis
Remotas)
Perry-Smith AMJ Crlat_lvu_jade € a geragao de novas e apropriavets Média de 5 itens mensurando criatividade foi usada
(2006) ideias, produtos, processos ou solugdes
Gilson et al., Um prlocessol deNtrabtho criativo e d~|r|g|do a Média de 3 itens medido criatividade do
(2005) AM] desenvolver solugdes novas que poderao ser uteis ambiente do time foi usado
para vérias tarefas
. A geracdo de novas e uteis ideias em relacéo a Usou escala de 13 itens de Zhou e George (2001) para medir
Shin e Zhou f . o . . .
(2003) AMJ produtos, servigos, processos, procedimentos em criatividade. Usou a mgdl_a _destes 13 itens para medir
organizagdes criatividade
Farmer,
Tierney e Novidade e utilidade das ideias estdo no centro do Utilizou 4 indicadores reflexivos de Tierney et al (1999) para
2 AMJ )
Kung-mcintyre, estudo foram adotados no presente estudo desenvolver um construto latente de criatividade
(2003)
.O estuo define cr_latlwdade €omo a a geracdo de Usou uma média dos 12 itens de Zhou e George (2001) escala
Zhou (2003) JAP ideias novas e uteis em relagéo a procedimentos e s
BN para medir criatividade
processos de trabalho dos funcionérios
Criatividade dos funcionarios é a produgdo de
Madjar e AMJ |qe_|as, produtos_, proced|mer)tos gUe $a0 novos ou Média de 3 itens medido criatividade foi usado
Oldham (2002) original e potencialmente uteis para ser empregados
na organizagao
Pro?#(';g ?;]éeeirigrs]::net:zggggrg:;ndﬁeogsfgzﬁdeores Uma medida global de criatividade foi usada onde se perguntou
Taggar (2002) AMJ Epencer q como uma pessoa criativa foi em relacéo aos pares. Uma média
apropriado, Util, correto ou de valor para a tarefa em . S . ;
de avaliacédo de 4 especialistas na medida global foi usada
andamento
George e Zhou Performance criativa no trabalho deve atender duas Uma escala de_ 13 |te_ns foi desenvo/lv_lda para medir (I:rlatlwdade.
(2002) JAP condigdes: ideias geradas devem ser novas e uteis Estes itens tiveram uma medla_pgra desenvolver
) ) uma medida de criatividade
Nenhuma definigdo formal de criatividade foi . L .
De Dreu e West AP apresentada, mas a conceptualizagio em termos de Uma escala de_4 itens de 5 pontos de minoria dissidente foi
(2001) . criada e ponderada para avaliagdo
pensamento divergente num grupo
George e Zhou Determinantes de comportamento criativo, a Uma escala de 13 itens que desenvolveu
JAP ~ o . [P N AR
(2001) producdo de ideias novas e uteis pelos funcionarios medida para criatividade
Criatividade, no contexto organizacional, refere-se a
Zhou e George AMJ geracdo de ideias novas e potencialmente uteis. Uma escala de 13 itens que desenvolveu
(2001) Uma ideia deve ter novidade e utilidade para ser medida para criatividade
considerada criativa
Crfg\égsaeievgm'i?;\éitgrggL:f:\?a‘\scg?g:;;l;adlé?gao‘ Duas medidas foram utilizadas: a primeira diz respeito a uma
Shalley, Gilson . L ! visdo do entrevistado sobre o nivel de criatividade exigido pelo
AMJ processos ou procedimentos por individuos ou RSP . L9
e Blum (2000) runo de individuos trabalhando iuntos. A definicio trabalho, e a segunda do dicionario de titulos ocupacionais que
grup poe '0 Juntos. ¢ classifica os trabalhos de mais rotineiros a mais criativos
de estratégia ou solugdes criativas
Amabile, Coon AMJ Criatividade 6 a geracio de ideias novas e uteis Para avaliar a variavel dependente, criatividade, foi usada a
e Herron (1996) gerag escala para ambiente de trabalho de seis itens
Zhou (1998) AP Criatividade refere-se a producéo de Escala de 11 pontos onde os participantes avaliavam ideia de

nada criativo & extremamente criativo

Fonte: Sullivan e Ford (2009, p. 508).

ANEXO C - ESCALAS ORIGINAIS DE CRIATIVIDADE ORGANIZACIONAL

ORGANIZATIONAL CREATIVITY SCALES

Dimension

Indicators
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Employees have original ideas

Novelty Employees often have a fresh approach to problems
(BRATNICKA, | Employees have a unique perspective
2013) Employees often general solutions different from traditional ways of doing tasks
Employees’ solution is out-0f-box
Employees develop solutions focused on the needs of the user not on the function or the
Usefulness product.
(BRATNICKA, | Employees produce simple solutions to problems
2013) Employees identify opportunities for implementing new products/processes
Employees develop adequate plans for implementation of new ideas
12. En mi organizacion se reconoce el trabajo creativo (People are recognized for
Perceived creative work in this organization)
organizational 13. Mi organizacion juzga las ideas de un modo justo (Ideas are judged fairly in this
support organization)
(BOADA- 14. En mi organizacion se anima a la gente a resolver los problemas de forma creativa
GRAU,; (People are encouraged to solve problems creatively in this organization)

SANCHEZ- 15. Mi organizacion cuenta con buenos mecanismos para fomentar y desarrollar las
GARCIA; ideas creativas (This organization has a good mechanism for encouraging and
PRIZMIC- developing creative ideas)

KUZMICA, 16. En mi organizacion se anima a la gente a asumir riesgos (People are encouraged to

2014) take risks in this organization)

17. Las ideas innovadoras y creativas se recompensan (Rewards are given for innovative
and creative ideas)

Fonte: Bratnicka (2013, p. 9) e Boada-Grau et al. (2014, p. 57).
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APENDICE A - IDENTIFICACAO DE ESTUDOS SOBRE
DETERMINANTES EM INOVACAO

Estudos

Journal

Andlise dos Determinantes

Damanpour (1991)

Academy of
Management Journal

Efeitos na inovagdo organizacional

Ozsomer, Calantone
e Benedetto (1997)

Journal of Business &
Industrial Marketing

Efeitos de fatores organizacionais
na inovacao de produto

Johannessen, Olsen
e Olaisen (1997)

Long Range Planning

Efeito dos fatores organizacionais
na inovacao de produto

Hadjimanolis (2000)

R&D Management

Determinantes da inovagdo
em pequenas empresas

Bossink (2004)

Construction Engineering
and Management

Inovacéo em redes de construcéo

Hult, Hurley e Knight (2004)

Industrial Marketing
Management

Inovatividade e relacdo ao
desempenho organizacional

Vincent, Bharadwaj
e Challagalla (2005)

Research Collection Lee Kong
Chian School of Business

Efeitos na inovacdo organizacional

Garcia-Morales, Llorens-
Montes e Verdu-Jover (2006)

Industrial Management
& Data Systems

Inovacgéo organizacional, aprendizagem
organizacional e empreendedorismo

Jansen et al. (2006)

Management Science

Inovacdo exploratoria e exploitativa
e desempenho organizacional

Hsu e Lim (2006)

Working Paper

Conhecimento organizacional
e inovacéo

Paladino (2007)

Journal of Product
Innovation Management

Inovacéo de produto e
orientacdo estratégica

Rothaermel e Hess (2007)

Organization Science

Capacidades dindmicas e efeitos
de rede na inovagao

Oke (2007)

International Journal of
Operations & Production
Management

Inovacéo em servigos

Love e Roper (2009)

Technovation

Organizagdo para a inovagao

Radas e Bozi¢ (2009)

Technovation

Inovatividade de PMEs — Pequenas
e Médias Empresas em
economias emergentes

Menguc e Auh (2010)

Industrial Marketing
Management

Estrutura organizacional e
inovacdo de produto

Ozman (2009)

Economics of Innovation
and New Technology

Redes de empresas e inovacdo

Sundstrom e
Zika-Viktorsson (2009)

International Journal
of Project Management

Organizacéo para a inovacdo de produto

Luftenegger et al. (2010)

Working Paper

Inovacdo de modelos de negdcio

Chang, Hughes
e Hotho (2011)

Journal of Infometrics

Efeitos na inovacdo em PMEs

Damanpour e Aravind (2011)

Management and
Organizational Review

Inovagdo em gestéo

Ribeiro et al. (2011)

RAUSP

Inovatividade organizacional

Hansen (2011)

Public Administration

Inovacgéo organizacional
na gestao publica

Naranjo-Valencia, Jiménez
Jiménez e Sanz-Valle (2012)

Cuadernos de Economia 'y
Direccion de la Empresa

Cultura organizacional como
determinante da inovagdo

Fonte: Elaborada pelo autor com base em pesquisa.
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Artigo

Autores

Determinants of Innovation in Organizations

Mohr (1969)

The Determinants Of Innovation Market demand, technology, and the response
to social problems

Freeman (1979)

Organizational Innovation: A meta-analysis of effects of determinants and
moderators

Damanpour (1991)

Determinants of Innovative Behavior: A Path Model of Individual Innovation
in the Workplace

Scott e Bruce (1994)

Determinants of Innovation, Types of Innovations, and Measures of
Organizational Performance

Subramanian e
Nilakanta (1996)

Organizational Innovativeness: Exploring the Relationship Between
Organizational

Subramanian e
Nilakanta (1996)

Innovation Speed: A Conceptual Model of Context, Antecedents, and
Outcomes

Kessler e Chakrabarti
(1996)

R&D and Export: A empirical analysis of Chinese manufacturing firms

Zhao e Li (1997)

Some New Evidence on the Determinants of Large- and Small-Firm
Innovation

Dijk et al. (1997)

Innovation and export behaviour at the firm level

Wakelin (1998)

Innovation, Market Orientation, and Organizational Learning: An Integration
and Empirical Examination

Hurley et al. (1998)

The internationalization and performance of SMEs

Lu e Beamish (2001)

Innovation and export Performance: evidence from the UK and German
manufacturing plants

Roper e Love (2002)

Determinants of innovation through a knowledge-based theory lens

Aranda e Molina-
Fernandez (2002)

A Structural Approach to Assessing Innovation: Construct Development of
Innovation Locus, Type, and Characteristics

Gatignon et al. (2002)

Creative Self-Efficacy: Its Potential Antecedents and Relationship to Creative
Performance

Tierney e Farmer (2002)

Innovative capability and export performance of Chinese firms

Guan e Ma (2003)

Innovativeness: its antecedents and impact on business performance

Hult, Hurley
e Knight (2004)

Innovation, organizational capabilities, and the born-global firm.

Knight e Cavusgil (2004)

Determinants of product and process innovation in small food manufacturing
firms

Avermaete et al. (2004)

Determinants of Innovation

Bhattacharya
e Bloch (2004)

Market orientation, creativity, and new product performance in high-
technology firms

Im e Workman Jr. (2004)

Antecedents, Consequences, and the Mediating Role of Organizational

Vincent, Tech e

Innovation: Empirical Generalizations Street (2005)
Determinants of firm innovation in Singapore Wan, Ong e Lee (2005)
Determinants of Knowledge Flows and Their Effect on Innovation Peri (2005)

Entrepreneurship, Innovation and Economic Growth: Evidence from GEM
Data

Wong, Ho e Autio (2005)

Exploratory Innovation, Exploitative Innovation, and Performance: Effects of
Organizational Antecedents and Environmental Moderators

Jansen, VVan Den Bosch e
Volberda (2006)

Determinants of the Innovation Process: An Empirical Test for the Portuguese
Manufacturing Industry

Marques e Monteiro-
Barata (2006)

Antecedents and consequences of organizational innovation and organizational
learning in entrepreneurship

Garcia-Morales, Llorens-
Montes e Verdu-Jover
(2006)

Creativity, innovation, and export performance

DiPietro e Anoruo (2006)

Does Innovation lead to performance? Na empirical study of SMEs in Taiwan

Lin e Chen (2007)




Artigos

Autores

Creativity and Innovation through multidisciplinary and multisectoral
cooperation

Alves et al. (2007)

OECD countries

Analyzing the link between export intensity, innovation and firm size in a Pla-Barber e
science-based industry Alegre (2007)
R&D, innovation, and growth: evidence from four manufacturing sectors in Ulku (2007)

The role of internationalization in explaining innovation performance

Kafouros et al. (2008)

Internationalization and performance: the moderating effects of organizational
learning

Hsu e Pereira (2008)

The effect of external and internal factors on firms product innovation

Vega-Jurado et al. (2008)

Exploring the antecedents of potential absorptive capacity and its impact on
innovation performance

Fosfuri e Tribé (2008)

What factors determine innovation performance in emerging economies?
Evidence from China

Wang e Kafouros (2009)

Absorptive capacity, its determinants, and influence on innovation output:
Cross-cultural validation of the structural model

Murovec e Prodan (2009)

Organizing for innovation in a product development project

Sundstrom e
Zika-Viktorsson (2009)

The alignment of measures and constructs in organizational research: the case
of testing measurement models of creativity

Sullivan e Ford (2009)

Innovation, exports and productivity

Cassiman, Golovko e
Martinez-Ros (2010)

Innovation and export performance: a study of italian high-tech SMEs

D’Angelo (2010)

Internationalization and innovation in a network relationship context.

Chetty e Stangl (2010)

The internationalization of small and medium-sized enterprises: the effect of
family management, human capital and foreign ownership

Cerrato e Piva (2010)

Internationalization, innovation and entrepreneurship: business models for new
technology-based firms

Onetti et al. (2010)

Toward a model of the relationship between internationalization and export
performance

Papadopoulos e Martin
Martin (2010)

Effects of innovation types on firm performance

Gunday, Ulusoy e

Kilic (2011)
Knowledge-based dynamic capabilities and innovation in networked Zheng, Zhang e
environments Du (2011)
Innovatioq and inter_ng;ionalization as _gro_vyth strategies: the role of Kylaheiko et al. (2011)
technological capabilities and appropriability
Creativity in organizations: facilitators and inhibitors Alencar (2012)

A longitudinal study of the relationship between export activity and innovation
in the Spanish firm: The moderating role of productivity

Monreal-Pérez;
Aragén-Sanchez;
Sanchez-Marin (2012)

Managerial Innovation: Conceptions, Processes, and Antecedents

Damanpour e
Aravind (2011)

Innovation and Productivity: Evidence from Six Latin American Countries

Crespi e Zuniga (2012)

A Survey of the Innovation Surveys

Hong, Oxley e McCann
(2012)

Understanding innovation performance and its antecedents: A socio-cognitive
model

Wang e Lin (2012)

Young firms and innovation: A microeconometric analysis

Pellegrino, Piva e
Vivarelli (2012)

Antecedents and consequences of creativity in product innovation teams

Im, Montoya e
Workman (2013)

Fonte: Elaborada pelo autor com base em pesquisa.
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APENDICE C - ESTUDOS SOBRE INTERNALCIONALIZA(;AO,
CRIATIVIDADE E INOVACAO

Internacionalizagdo, exportacdo e inovagao

Estudo Conclusodes
. s Analisando 1767 empresas espanholas industriais, 0s autores
Monreal-Perez, Aragon-Sanchez concluem que a inovacdo induz as empresas
e Sanchez-Marin, (2012) a & P

a aumentarem suas atividades exportadoras.
Analisando 300 empresas finlandesas, os autores concluem que a
Kylaheiko et al. (2011) combinacéo de inovapag e inEerngci_onaIizagéo é a melhor op(;_éo quando

0s mercados domésticos sdo limitados, e as empresas precisam de
capacidades tecnol6gicas para explorar novos paises pela inovacéo.

. Os autores analisam empresas industriais espanholas e concluem
Cassiman, Golovko . ~ - .
. que a inovacdo de produto, e ndo de processo, afeta a produtividade
e Martinez-Ros (2010) . x . X .
e induz a empresas ndo exportadoras a se internacionalizar.
O estudo, além de contribuir com um construto para o nivel de
Papadopoulos e internacionalizaco, utiliza equages estruturais para concluir a relagéo
Martin Martin (2010) 640, quiag P ¢

positiva entre internacionalizacdo e performance de exportacao.
Os autores concluem que o nivel de capital humano e
a presenca de acionistas externos tem influéncia positiva
na propensdo e intensidade de exportag&o.
Os autores analisam os efeitos das redes de relacionamento na inovacgéo
Chetty e Stangl (2010) e internacionalizagdo, e ide_ntificam que as empresas com red_es IimiNtadas
tendem a ter uma capacidade de internacionalizagdo e de inovagéo
menor que as empresas que tem redes diversificadas de relacionamento.
Os autores concluem propondo um novo modelo de negdcio
para empresas de alta tecnologia, lastrando-se nas dimensdes
de internacionalizacdo, empreendedorismo e inovacéo.
Os autores concluem que a internacionalizacdo amplia a capacidade
Kafouros et al. (2008) da firma de melhorfar_ a pfzrformance por meio de inova_géo. Contudo,
este beneficio s6 ocorre a partir de um determinado
nivel de internacionalizagdo.

Cerrato e Piva (2010)

Onetti et al. (2010)

. Os autores identificam uma relacéo positiva entre Internacionalizacéo,
Hsu e Pereira (2008) . e
aprendizagem organizacional e desempenho.
Knight e Cavusgil (2004) Os autores |dent|flcam r~ela(;oes positivas entre internacionalizacdo
e inovagao no caso de born-globals.
Lu e Beamish (2001) Os autores identificam rela¢do positiva da internacionalizacdo

com a performance no caso de empresas japonesas.
Criatividade e Inovacéo

Estudo Conclus6es

Os autores concluem que a habilidade da empresa em gerenciar equipes
criativas de desenvolvimento de novos produtos constitui uma
capacidade dindmica que pode prover vantagem competitiva.

O autor apresenta relacdo entre criatividade organizacional e capacidade

Im, Montoya e Workman (2013)

Alencar (2012) de inovagdo, observando elementos como o clima organizacional
enquanto elemento de estimulo da criatividade dos times de trabalho.
Sundstrém e Os autores demonstram a influéncia da lideranga no estimulo
Zika-Viktorsson (2009) da criatividade e as implicagBes na inovacdo em times de
desenvolvimento de novos produtos.
. Os autores propdem uma forma de medir o construto criatividade
Sullivan e Ford (2009) organizacional e seu impacto no grau de empreendedorismo.
Os autores exploram a relacéo entre criatividade, inovacdo e
Alves etal. (2007) desenvolvimento de novos produtos em ambientes multidisciplinares.
L Os autores identificam uma relacdo positiva entre a capacidade
DiPietro e Anoruo (2006) exportadora de um pais, a atividade criativa de um pais e inovagdo.
Im e Workman Jr. (2004) Os autores identificam uma relacéo positiva entre criatividade em novos

produtos com orientagdo para mercado e 0 sucesso do novo produto.
Fonte: Elaborada pelo autor com base na pesquisa.
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APENDICE D - COMPARACAO ENTRE AS ESCALAS DE CRIATIVIDADE

Categorias do
Ambient

Rurio et al. (2013)

Winzimmer, Michel,
Franczak (2011)

DiLiello e Houghton
(2008)

Sundgren e Dimenis (2005)

Zhou e George (2001)

Criatividade é
encorajada

Criativdade ¢ enfatizada
=m nossa organizagio

Esta organizagio tem bons
MECANisMos para encorajar &
dezsenvelver idzias criativas

(i) em qual nivel voce sente que o clima nesta
empresa & basicamente positivo  encoraja novas
ideiaz (confianga’abertura)

Criatividade £ encorajada nesta
organizagic

(iv) em que nivel vocg sente que hd uma atmosfera
livre na empresa, onde a serisdade da tarefa ponde
ser misturada com idaias ndo usuais & humor
(ludicidade)

Elementos de
Contexto e
Cultura Criativa

Peszoas sio encorajadas a
resolver problemas de
forma criativa nesta
OrEanizagio

Pessoas sio encorajadas a
resolver problemas de forma
criativa nesta organizagio

(iif) em que nivel vocé sente que a empresa permite
que voct resolva problemas & tome agdes do que
voc pensa ser mais adequado para uma dada
situagio (liberdade)”

Tdeias sio julgadas de forma
justa nesta organizacio

(v) com que frequéncia vocé experiéncia que
diferentes opinibes, ideias, experidneias e
conthecimentos podem ser discutidos nos projetos
(debates)T;

(vi): em que nivel vocg sente que a organizagio tem
uma atmosfera dindmica (dinamismo).

Lideranga

nossa habilidade de ser
criativos € respeitada
pela lideranga;

(ii) com que frequéncia vocé sente que as pessoas
trazem novas ideias e opinides sem serem
rapidamente criticadas (suporte ds ideias)?

Nosza habilidade criativa é
respeitada pela lideranga

gerentes sio
enicorajados a utilizar
abordagens orginais
quando lidam com
problemas no trabalho.

Nossa organizagio
TECOMPENsa o
pensamento criative

Recompensas sio dadas
para ideias criativas e
inovadoras

Empresa reconhece
publicamente quem € inovador

Recompensas

As pessoas sio
reconhecidas pelo trabatho
criativo nesta organizacio

gerentes sio esperados
como sendo recursos de
solucio de problemas

Atitudes nos estamos
constantamente
buzcando desenvolver
noves ou melhorados
produtos
Ha uma énfase demasiada
em detalhes nesta
Cutras ofganizagio que
prejudicam a capacidads
de gerar novas ideias
Categorias do Comportamento Bratnicka (2013) Zhou e George (2001)
. - Os funciondrios tem
Possuem ideas novas e priticeas para methorar o .
desempenho abmda%ml cfiativa para a
solugio de problemas
Buscam novas mansiras de aumentar qualidade Frequm:ll sment e_tem ideias
novas e inovadoras
L P Sugersm novas mansiras de
Funciondrios possuem ideiais originais s i
atingir metas ou objetivos
Funcionarios fraquentemente tem abordagens novas P?s.suam ideas novas e
para problemas priticas para melhorar o
desempenho
Novidade Funcionirios em uma perspectiva unica Buscam novas mansiras de
aumentar qualidads
Funciondrios geram solugdes sem precedentes para E uma boa fonte de ideias
um problema criativas
Funciondrios frequentemente geram solugdes Demeonstram criatividade no
difersntes para novas maneiras de desenvolver as trabalho quando tem a
tarefas oportunidade
Frequentemente tem solugdes
novas para os problemas
Sugerem novas maneiras de
desenvolver as tarefas
Funciondrios desenvolvem solugies focadas nas
necessidades do usudrio e nie na fungio ou no
produto
Funcionirios desenvolvem solugtes simples para
poroblemas
Utilidade Funciondries  identificam  oportunidades  para

implementar novos produtos/processos

Funciondrios desenvolvem planos adequades para
implementagio de novas ideias

Desenvolvem planos &
CrONOgramas para a
implementagio de novas idetas

Fonte: Elaborada pelo autor com base na pesquisa.
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APENDICE E - COMPARAGCAO DE ESCALAS EM ESTUDOS
DE PROFICIENCIA NO PDNP

Cross-Funcional

Construtos (KIM; WONG; ENG, 2005) (LEE; WONG, 2010)** (LI; HUANG, 2012)
O nivel de integracdo entre P&D e produgéo é alto.
~ O produto é desenvolvido com interagBes frequentes entre nossos
Integracéao

clientes e nosso time de DNP.
O nivel de integracdo entre marketing e P&D é alto.
O nivel de integracdo entre produgdo e marketing é alto.

Proficiéncia no
Planejamento do
DNP

Processo de Planejamento do NPD.
Definicéo das responsabilidades dos
participantes do DNP.
Estabelecimento de marcos para
monitorar processo do DNP e medir
performance.

Proficiéncia de
Marketing do

Varredura e selecéo inicial de ideias.
Determina caracteristicas do produto e
viabilidade.

Estudo detalhado do potencial de
mercado, preferéncia do consumidor,
processo de compras.

Nossa empresa determina corretamente caracteristicas de mercado e
tendéncias.

Nossa empresa avalia competidores corretamente e seus produtos
existentes e potenciais.

Nossa empresa identifica caracteristicas apelo que podem diferenciar e
vender o produto.

Produgéo piloto.
Preparagao para producdo em escala.

DNP Anélise do investimento, tempo e riscos Nossa empresa corretamente executa testes de programas de marketing
do produto. alinhados a comercializacéo.
Lancamento do novo produto no Nossa empresa conduz corretamente estudos de mercado (potencial de
mercado (venda, promogao, mercado, preferéncia dos consumidores, processos de compra).
distribui¢ao). Nossa empresa corretamente lanca e introduz produtos no mercado
Resposta ao design dos consumidores. (venda, promocao, distribuicdo).
Nossa empresa corretamente conduz avaliagdes técnicas, de engenharia
e de producéo.
Mantem design e testes de produgéo Nossa empresa corretamente constrdi o produto as especificagdes
Proficiéncia instalqg_c")es. designadas. ) .
Tecnolégica do Espec1f~|ca programas detalhados de Nossa empresa avalia corrgtgmente teste§ de Iabora@o_no para
DNP produgdo em escala. determinar performance basica em relagao as especificagdes.

Nossa empresa corretamente desenvolve protétipos ou testes in house.
Nossa empresa corretamente determina o design final do produto e suas
especificagdes.

Nossa empresa continuamente atua em reduc&o de custo e controle de
qualidade.

Lancamento do
Produto
Internacional

O nivel de tempo que a disponibilidade do novo produto para a venda
nos mercados alvo foi tingindo de forma eficiente.

A aderéncia do novo produto com o cronograma de langamento foi
alta.

Eficiéncia
temporal

Os novos produtos séo desenvolvidos com base em um cronograma
eficiente.
Os novos produtos sdo desenvolvidos dentro do prazo previsto.

Fonte: Elaborada pelo autor.
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APENDICE F - ESCALAS UNIDIMENSIONAIS UTILIZADAS NO ESTUDO

Itens
Construto e Autores na Indicadores
Escala

12. En mi organizacion se reconoce el trabajo creativo (People are recognized for creative work in
this organization).

13. Mi organizacién juzga las ideas de un modo justo (ldeas are judged fairly in this organization).
14. En mi organizacion se anima a la gente a resolver los problemas de forma creativa (People are
encouraged to solve problems creatively in this organization).

6 15. Mi organizacién cuenta con buenos mecanismos para fomentar y desarrollar las ideas creativas
(This organization has a good mechanism for encouraging and developing creative ideas).

16. En mi organizacion se anima a la gente a asumir riesgos (People are encouraged to take risks in
this organization).

17. Las ideas innovadoras y creativas se recompensan (Rewards are given for innovative and
creative ideas).

1.1n this foreign country we favor high-risk projects (with chances of very high return).

2.In general, we believe that owing to the nature of the environment in this foreign country it is best
to achieve the firm’s objectives in its marketplace via bold and wide-ranging acts.

3.In dealing with its competitors in the marketplace of this foreign country, my firm typically
initiates actions to which competitors then respond.

Orientagéo 4.In dealing with its competitors in the marketplace of this foreign country, my firm is very often

Criatividade
Organizaiconal
Boada-Grau et al.,
(2014)

Empreendedora 7 the first firm to introduce new products/services, administrative techniques and operating
Internacional technologies.
Dimitratos et.al (2012) 5.In dealing with its competitors in the marketplace of this foreign country, my firm typically
adopts a very competitive ‘beat-the-competitors’ posture.
6.In the past five years my firm has marketed very many new lines of products or services in this
foreign country.
7.In the past five years in this foreign country changes in product or service lines have usually been
quite dramatic.
1.We integrate internal and external technologies more successfully than competitors
2.We are more successful than competitors in commercial application of technologies to end
. market
F?;:Fc))i(;ligﬁ?gg%% 4 3.\./\/e. are more successful than competitors in diversifying into new markets by deploy in
Hawass (2010) existing
technologies
4.We are more successful than competitors in adapting our innovation process to market
changes
LC1: Diagnosing our staff training and educational needs
Capacidade de LC2: Improving the firm’s knowledge base and skills
Aprendizado 5 LC3: Learning new and relevant knowledge to undertake the firm’s business activities
Sok et al. (2013) LC4: Analyzing the firm’s unsuccessful activities
LCS: Communicating the lessons learnt from the firm’s past experiences across the entire firm
. 1.Acquiring important technologies
$:§§gllg;g: 4 2.Identifying technology opportunities

3.Responding to technology changes

4.Mastering state of the art technologies

1.Effective new product/service development processes

3 2.Ability to launch successful new products

3.We actively develop new products and services to lead the market

Tzokas et al. (2015)

Habilidade no DNP
Perin et al .(2013)

Fonte: Elaborada pelo autor.
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Prezado(a) Senhor(a)! Estamos realizando uma pesquisa nacional a respeito de fatores que potencializam o Desempenho
do Processo de Novos Produtos e de Inovacdo de Produto no segmento industrial. Por isso, estamos solicitando a sua
participacdo. Sua opinido é fundamental para nos gerar informagdes a respeito do tema. Para tanto, gostariamos que o(a)

Sr(a) respondesse as perguntas que seguem.

1. A empresa exporta: 2.0 Ndo 1.01Sim => Sesim, participagéo anual das exportagdes sobre o faturamento anual: %.

Considerando as afirmagdes abaixo, indique, para cada uma delas o seu grau de concordancia dentre os extremos

possiveis, entre “1” para “discordo totalmente” a “7” “concordo totalmente”.

Em relacdo a Criatividade Organizacional em sua empresa: DIl CHMEIED
¢ g P ) Totalmente Totalmente
2. As pessoas sdo reconhecidas pela sua criatividade nesta empresa. 1.0 20 30 40 50 60 7.0
3. As ideias sdo julgadas adequadamente nesta empresa. 1.0 20 30 40 50 6.0 7.0
4. As pessoas sdo encorajadas a resolver problemas de forma criativa nesta empresa. 1.0 20 30 40 50 60 7.0
5. A empresa tem bons mecanismos para encorajar e desenvolver ideias criativas. 1.0 20 30 40 50 6.0 7.0
6. As pessoas sdo encorajadas a assumir riscos nesta empresa. 1.0 20 30 40 50 60 7.0
7. As ideias inovadoras e criativas sdo recompensadas na empresa. 1.0 20 30 40 50 6.0 7.0
Em relagdo a Orientacdo Empreendedora Internacional em sua empresa: Discorda ey
¢ ¢ P P ) Totalmente Totalmente
8. A empresa favorece projetos de alto risco com chances de alto retorno no mercado 10 200 30 40 50 60 70
internacional.
9. Em geral, a empresa acredita que, devido ao ambiente competitivo internacional, a
melhor maneira de atingir os objetivos estratégicos é por meio de decisGes arrojadas e 1.1 2.0 3.0 4. 5[0 6.0 7.0
ousadas.
) i i i , rmalmente inicia . . .
10 Ao~ lidar com concorrentes no mercad_o internacional, a empresa no 10 200 37 4 50 601 7.
acOes que levam os concorrentes a reagirem.
11. Ao lidar com os concorrentes no mercado internacional, a empresa é frequentemente a
primeira a introduzir novos produtos e/ou servigos, técnicas administrativas ou 1.0 2.0 3.0 4.0 5. 6.0 7.0
tecnologias operacionais.
12. Ao lidar com concorrentes no mercado internacional, a empresa normalmente busca 10 200 30 40 50 601 70
confrontar os concorrentes com uma postura altamente competitiva. ' ' ' ' ' ' '
13. Nos ultlmos cinco anos, a empresa introduziu diversas novas linhas de produtos no 10 200 30 40 50 601 70
mercado internacional.
14. Nos Ultimos cinco anos, mudangas nas linhas de produtos ofertadas no mercado o _
internacional foram radicais. Lol sl 4l S0 6L 7.
Em relacéo a Capacidade de Reconfiguracao em sua empresa: DIEEIED Il /0
¢ P gurag P ) Totalmente Totalmente
15. A empresa integra tecnologias interna e externamente com mais SUCESSO que Nossos . . .
concorrentes internacionais. L0200 &l A0 8l Bl gl
16. A empresa é mais bem-sucedida gue nossos concorrentes internacionais na aplicacao de 10 20 30 40 50 60 70
suas tecnologias para o mercado final.
17. A empresa € mais bem sucedida que nossos concorrentes internacionais na diversificacéo
em novos mercados por meio dos produtos e/ou tecnologias atuais. L 20 &l A0 80 B 7
18. A empresa é mais bem sucedida que nossos concorrentes internacionais em adaptar 10 200 30 40 50 60 70
inovacdes de processo devido as mudangas de mercado. ' ' ' ' ' ' '
~ . . . Discordo Concordo
Em relacdo a Capacidade de Aprendizado em sua empresa: Totalmente Totalmente
19. A empresa enfatiza a necessidade de aumentar o nivel de competéncia entre os seus 10 200 30 40 50 60 70
funcionarios.
20. A empresa aloca (disponibiliza) recursos para ampliar as competéncias dos 10 200 37 40 50 61 700
funcionarios.
21. A empresa encoraja fortemente os funcionarios a aprender a partir de suas 10 200 30 40 50 60 70
experiéncias.
22. A empresa busca aprender a partir de seus erros. 1.0 20 30 40 50 6.0 7.0
23. A empresa comunica as licGes aprendidas a partir de experiéncias passadas por toda a 10 20 37 40 50 61 700

organizacgao.
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Em relacéo a Capacidade Tecnologica da empresa: .?;S‘t(;?rr: eonte ToCt(;Tr%Oemg
24, t@ﬁg}g;&;;g i:r;vn;ﬁ;gsr.capaédade que 0s concorrentes fnternacTonafs em .adQUI.I’I.r 10 20 35 A0 50 60 70
25, nﬁ\?g%gasxi%gi;o:eiz%ﬁ;223que 0s concorrentes fnternacTonafs em |dent|f|car‘ 10 20 30 40 50 6L 7o
26. n?uzgnp;ae;s? etcenn(l) Irgg;g;;apacrdade que 0s concorrentes fnternacTonafs em resp?nder as 10 20 30 40 50 6L 70
27. &ﬁgﬁ;;@ﬁg\gﬂgrsgjp;aeicl)orlaéj:gﬂzgc;sot':oncorrentes internacionais em dominar 10 20 35 A0 50 60 70
Em relacdo a Habilidade no Desenvolvimento de Novos Produtos da empresa: .?;St;?::eonte T;g?&%'::g
28. Cﬁnzgkr);lefr?tae(iein(:zrﬁg?gﬁzail:o desenvolvimento de nov’os p.rodutos é maior que a dos 10 20 30 40 57 601 70
29. iﬁeﬁgy;g:;i.da empresa .em Iantlgar novos produtos é maior que a. dos concorrentes 10 200 30 40 50 60 70
30. i,r?terenrggirgzzlldesenvolve sistematicamente novos produtos para liderar o mercado 10 20 30 4 5 60 70

Caracterizacéo do Respondente e da Empresa

31. Qual destes perfis mais se aproxima da sua organiza¢do?

1.[1 Empresa tem suas operagdes concentradas no territdrio brasileiro mas atende pedidos esporadicos para exportagao.

2.00 Empresa tem suas operac¢des concentradas no territdrio brasileiro e possui exportagdes regulares, no percentual descrito na
primeira questéo.

3.0 Empresa possui algumas operagdes instaladas em territdrios internacionais (subsidiarias de vendas ou operagdes de produgdo);
4.0 Empresa é globalizada (amplas operagdes em territdrios internacionais);
32. H& quantos anos a empresa exporta regularmente?
33. Qual 0 ano (aproximado) da primeira exportagdo?
34. Em média, para quantos paises exporta?
35. Qual o nimero aproximado de funcionarios envolvidos com atividades de prospec¢do de mercado internacional? __
36. Qual o nivel de conhecimento a empresa possui sobre 0s concorrentes internacionais?
1.0 Insuficiente  2.01Pouco Suficiente 3.[1 Regular 4.77 Suficiente 5.00 Excelente

37. Em relacio a afirmagio: “nesta empresa, a integra¢iio entre P&D/Engenharia, Marketing/Vendas e Produgdo é elevada em relacéo ao
desenvolvimento de novos produtos para o mercado internacional”, qual seu nivel de discordancia ou concordancia?

1.07 Discordo Totalmente 2.07 3.0 4.0 5.0 6.0 7.0Concordo Totalmente
38. Cargo ou func¢do desempenhada:
39. Tempo em que trabalhas na empresa:
40. Ramo (principal) de atividades da empresa:
41. Localizacio da empresa: ;
42. Tempo de atuacédo de mercado da empresa: anos. = Se possivel, registrar ano de sua fundagéo:
43. Numero de clientes ativos (considerar os Gltimos 12 meses):
44, Numero de funcionarios da empresa: ___
45, Numero atual de itens de produtos fabricados e comercializados (em linha):
46. Volume de faturamento anual liquido (vendas menos impostos sobre vendas):
47. Margem liquida de lucro (apds imposto de renda e contribuigdo social):

anos e meses.

48. Tempo médio no mercado dos cinco principais produtos (itens) comercializados pela empresa: anos.

49. NUmero de langamentos de novos produtos (itens) nos Gltimos dois anos:

Obrigado pela sua participacéo!
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APENDICE F - COVARIANCIAS ESTABELECIDAS

Covariancias

Andlise das Relac6es

C_APR19¢e
C_APR 20

“a empresa enfatiza a necessidade de aumentar as competéncias de seus funcionarios” ¢ “a
empresa prioriza recursos para ampliar as competéncias de seus funcionarios”: ha uma relagao
direta entre estes dois indicadores, dado que a priorizacdo de recursos € um manifesto da
necessidade.

CRI_ORG 5
e
CRI_ORG 7

330

“a empresa tem bons mecanismos para encorajar e desenvolver ideias criativas” e ‘“as ideias
inovadoras e criativas sdo recompensadas na empresa”: ha relacdo direta dado que os
mecanismos de encorajamento envolvem ambiente, suporte, mas também reconhecimento ou
recompensa.

OEl 8e
OEI9

“em geral, a empresa acredita que, devido ao ambiente competitivo internacional, a melhor
maneira de atingir os objetivos estratégicos ¢ por meio de decisdes arrojadas e ousadas” e “a
empresa favorece projetos de alto risco com chances de alto retorno no mercado internacional”:
ha uma relac@o direta pois iniciar denota a postura de risco, envolvida no comportamento
empreendedor.

C REC17e
C_REC 18

“a empresa é mais bem sucedida que n0ssos concorrentes internacionais na diversificacdo em
novos mercados por meio dos produtos e/ou tecnologias atuais” e “a empresa ¢ mais bem
sucedida que nossos concorrentes internacionais em adaptar inovagdes de processo devido as
mudangas de mercado™: ha relacdo pois a inser¢do em novos mercados, mesmo com as
tecnologias atuais, demandaréd reconfiguraces nos processos, as quais poderdo servir de
qualificacdo para o ingresso em outros novos mercados.

C_TEC25¢
C_TEC 26

“a empresa tem maior capacidade que 0S concorrentes internacionais em responder as
mudangas tecnoldgicas”; “a empresa tem maior capacidade que os concorrentes internacionais
em dominar tecnologias-chave de seu setor de atuagdo”: ha relagdo direta pois havendo mais

capacidade de dominio de novas tecnologias, hd mais capacidade de se antecipar a mudangas

HDNP 29 e
HDNP 30

ocasionadas pelo composto destas tecnologias.

“a habilidade da empresa em langar novos produtos ¢ maior que a dos concorrentes
internacionais” e “a empresa desenvolve sistematicamente novos produtos para liderar o
mercado internacional”: ha rela¢do direta pois a efetividade no langamento demanda agdes
sistematica de desenvolvimento.

Fonte: Elaborada pelo autor.



