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RESUMO

O proposito desta tese foi estender os estudos sobre capacidades dinamicas em um
contexto de inovacgéo tecnolégica. Para este fim, escolheu-se como ponto de partida,
a inovacao tecnolégica constituida pelo desenvolvimento do sistema flex fuel etanol-
gasolina que ocorreu durante a década de 90 e que ndo somente resultou em um
novo produto, como também alterou a forma de consumo dos brasileiros, que
passaram a optar, em sua grande maioria, pelos chamados veiculos flex. Este é um
caso relevante para estudos, pois o maior desafio ndo estava na competéncia
técnica, mas sim na comercial e relacional, que resultou em mais de dez anos de
espera para finalmente constituir-se em uma inovacdo bem sucedida. Ou seja,
competéncias e capacidades bastante distintas e especificas que levaram ao
sucesso deste produto no setor. Para fazer uma analise aprofundada do caso
selecionado, optou-se por uma etapa qualitativa, constituida de entrevistas semi-
estruturadas e levantamento de documentacéao referente ao tema e ao contexto da
época. Os dados coletados foram analisados com uso da técnica da analise de
conteudo categorial que resultou em redes analiticas que permitiram melhor
entendimento das capacidades dindmicas necessarias bem como suas inter-
relagbes. Também foi possivel uma compreensdo mais aprofundada referente ao
impacto destas capacidades sobre o desempenho da inovacdo. Adicionalmente, a
analise de conteudo permitiu a consolidacao de um primeiro modelo teérico-empirico
envolvendo capacidades dindmicas relacionais e de coordenagdo. Como
contribuicao principal, verificou-se que ha distincdo entre as capacidades relacionais
desenvolvidas junto aos clientes, de cooperagdo com empresas parceiras € com 0
poder publico. O modelo foi posteriormente desdobrado em construtos e hip6teses
com a finalidade de testa-lo quantitativamente. Para esta etapa, a amostragem
consistiu de gestores e/ou coordenadores de projetos de inovacdo em industrias
automotivas no Brasil. Devido a especificidade do tema, complexidade do modelo e
a baixa expectativa de respostas validas, optou-se pela utilizagdo da analise
multivariada PLS-SEM (partial least squares - structural model equations). Apo6s
ajustes e otimizagdes no modelo, este foi reespecificado e chegou-se a um modelo
final onde verifica-se que as empresas automotivas brasileiras prezam desde o inicio
do processo de inovacao por construir relacionamentos préximos junto a clientes e
politicos a fim de ampliar seu poder de prospeccao e persuagao, visando minimizar
as incertezas e flutuagbes do ambiente. Os relacionamentos construidos com
empresas pares no setor (fornecedores e concorrentes) surgem como capacidades
distintas que se constituem ao longo do processo inovativo e visam,
predominantemente, a formacao de grupos e coalizdes que ampliam a for¢a do setor
principalmente em discussdes junto as entidades governamentais. Por fim, verificou-
se que desempenho da inovacdo consiste em um construto consequente a
capacidade de adaptacao e reconfiguracdo da empresa e que apresenta diferentes
percepcoes quanto ao que é considerado como “sucesso” no mercado nacional.

Palavras-chaves: Capacidades Dindmicas, Inovacao Tecnolbégica, Capacidades
relacionais, Capacidades de Coordenagéo.



ABSTRACT

The purpose of this dissertation was extending dynamic capabilities studies in a
technological innovation context. With this purpose, the flex fuel system (ethanol-
gasoline) innovation case was selected for analysis. This innovation process
occurred during the 90’s decade and not only constituted a new product but also
changed the Brazilian consumption behavior, putting the flex vehicles in the top of
passenger cars sales rank. This is an interesting case because it was verified that
the biggest challenge was not the technical competence but the commercial and
relational ones. In order to perform a deep analysis of the selected case, first, we
proceed to a qualitative methodology, constituted by semi-structured interviews and
documents analysis. Collected data were analyzed through categorial content
analysis technique; resulting in networks those provided a better understanding of
the necessary dynamic capabilities as well as their relationships. It also provided a
deeper comprehension of the capabilities impact on innovation performance, in direct
and indirect forms. As an important outcome, the content analysis provided the
consolidation of a first empirical-theoretical framework. After the interviews analysis it
was possible to detail and deploy the different forms relationships built that proved
important for the aimed competitive response of this innovation. As a major
contribution, the deployment of distintive relational capabilities with customers,
cooperation with other industry companies and also the relationship with government
was suggested. The framework was then turned in a structural model containing
constructs and hypotheses to be submitted in a quantitative testing. For the
quantitative step, sampling was constituted of innovation managers/leaders in the
automotive companies (those innovative) in Brazil. Due to the particularity of the
theme, complexity of the model and also the low expectation of questionnaires
answer (rather small population), the most adequate alternative was the use of PLS-
SEM (partial least squares — structural model equations) for analysis. As quantitative
analysis outcomes, the framework was reespecified and a final, optimum model was
reached. In this final model, we can check that the automotive companies, regarding
the Brazilian political-economical context, aim to build significant and long term
relationships together with customers and politicians (law makers) in order to amplify
their prospection and persuation competences, mitigating environment uncertainties
and fluctuations. The cooperative relationships with other companies in the
automotive industry (e.g. suppliers and competitors) emerge as distinctive
capabilities that are developped along the innovative process and aim, mostly,
building groups and coalitions, influenced mostly by political management
capabilities. Finally, an interesting aspect of innovation performance construct was
identified regarding success perception.

Key-words:  Dynamic  capabilities, = Technological innovation,  Relational
Capabilities,Coordination.



LISTAS DE FIGURAS

Figura 1: Capacidades Dinamicas em um contexto organizacional ...........c.cc..ccc...... 28
Figura 2: Operacionalizagdo das Capacidades DinAmicas ...........ooouruurieeeeeeeeeennnnns 45
Figura 3: Estratégias alternativas de gestao politica.........cccueeeeeieiiiiiiiiiiiiies 60
Figura 4: TiPOS € INOVAGAD .....uuvuuieiiiiiiiiiiiieiiieitttaetaaaesaaeessessssesssssssssssssssnsssssssssnnnnnes 73
Figura 5: Inovacao de produto e ligacoes entre as competéncias tecnoldgicas e

(o10] 0 41T (o] = U PP 75
Figura 6: Chain-linked model de Kline e Rosenberg, .......ccccevveeeeiiiiiiiiiiiieieeeeeees 77
Figura 7: Modelo tedrico de capacidades dinamicas relacionais em um contexto de
aT0)V2=Tor= Lo TR (=T ot g To] (oo | o™= WS 88
Figura 8: Modelo entre construtos sugerido para este estudo..............eeeveeveeereennnnnns 89
Figura 9: Etapas da PeSUISEA.......uuueiiiieiiieiiiiiie et e e e e e 96
Figura 10:Venda de carros a alcool e flex fuel no Brasil, 1979 — 2013................... 105
Figura 11: Exemplo de efeitos direto, indireto e total (variavel Y, mediadora). ....... 118
Figura 12: Exemplo de efeito moderador ... 119
Figura 13: Rede “capacidade de coordenacan” ..........ooccuueereeeeeeeeeiisiiiieeeeee e e 131
Figura 14: Capacidade de relacionamento politico e seus desdobramentos.......... 135

Figura 15: Representacao da rede da capacidade dinamica para a estratégia politica

o] o= 1117 N 136
Figura 16: Representacao da rede da capacidade dindmica para a estratégia politica
2L (o] o= (o] = VTP 137
Figura 17: Instrumentos de fomento & iNOVAGAD .......coeeuvviiiiiiiiee e 140
Figura 18: Rede Incentivos GOVErnamentais ..........ooeveeeeieiieieeeeeeeeeciieeeeee e e e e 141
Figura 19: Rede "colaboracao com o cliente”............occiieiiiiiiiiiiiie e 143
Figura 20: Rede "interacdo continua com o cliente"..............uveveereiiieeiieieiinniiinnnnnns 144
Figura 21: Rede "desenvolvimento em conjunto com o cliente"................euveveennnee 145
Figura 22: Rede "relacionamentos com demais empresas "...........eeevevveeeeeeeerennnnns 147
Figura 23: Rede "cooperagao interempresarial”...........cccuueiiiiiiiiiiiiiiiiieeeee e 147
Figura 24: Rede "capacidade de reconfiguragdo/adaptagdo "..........cccccceeeeernnnnns 151
Figura 25: Rede "dinamismo ambiental" e principaisS CONex0es..............uuvuererrennnns 153

Figura 26 Teia com “crises econémicas” contendo 0s principais extratos das
ENETEVISTAS. .ot e e e e e e e e a i ———————— 155

Figura 27: Rede completa contendo a influéncia do dinamismo ambiental............ 162



Figura 28: Modelo tedrico revisado apos analise de conteddo...........cccccceeeeeeennnnes 164
Figura 29: Distribuicdo das empresas em funcao do tipo de produto..................... 167
Figura 30: Grau de cooperagao com parceiros externos ......ccccccoeeeecveeeeeeeeeeeeenennns 167
Figura 31: Fontes externas de informMagao..........ccoooviiiiiiimiieieeeiiieeee e 169
Figura 32: Graficos de avaliacdo de normalidade para o item A1 ......cccccceeeieninns 180
Figura 33: Modelo de avaliagédo entre rela¢des causais no SmartPLS .................. 183
Figura 34: Modelo entre capacidades reespecificado ..........cccceeeiiiiiiiiiiieeeeeennnns 190
Figura 35: Extrato do modelo contento construto REL_Int...........ooooiiiiiieeiniis 191
Figura 36: modelo tedrico reespecificado.........c.uuviiiiiiiiiiiiiiiiiee e 193
Figura 37: Modelo reespecificado com valores para os coeficientes ..................... 194
Figura 38: Representacdo da moderacao incluido como termo de interacgéo ........ 204
Figura 39: Mapa histérico do uso de combustiveis no Brasil ............ccccooeiieeinnnne. 208
Figura 40: Linha do tempo do desenvolvimento do sistema flex no Brasil............. 208

Figura 41: Modelo de capacidades relacionais na gestao da inovagao ................. 217



LISTAS DE QUADROS

Quadro 1: Definicdes de Capacidades DinAmicas ..........cccceeeeeeeeeiieeieeeeeeeeeeeeeeeeee 26
Quadro 2: Alavancagem de recursos politicos em um contexto imprevisivel............ 59
Quadro 3: Tipologia das estratégias politicas..........cccuuviieiiiiiiiiii 61
Quadro 4: Proposicdes do modelo teOrICO ...ccevvveeeeeieieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 90
Quadro 5: Situacgdes relevantes para diferentes estratégias de pesquisa................. 94
Quadro 6: Quadro de entreVvisStadosS ........ceeeiriiiieeiiiiee e 95
Quadro 7: Construtos utilizados e respectivas fontes de escala.........cccceeeveeeeeeen. 112
Quadro 8: Caracteristicas do PLS-SEM...........ccooiiiiiiiiiiiieee e 117
Quadro 9: Regras para avaliacdo do modelo.............coooveeeiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeee 123
Quadro 10: Lista de Codigos (iniciais € apds analiSe)........ceeeeeeicvvriieereeeeeeeeiciieeeee, 129
Quadro 11: HIpOteSES tEOMICAS ... uueeee e 165

Quadro 12 - Rétulo e caracterizacdo dos agrupamentos ........ooceveeveeeeeeeeeeeiiciineeen. 203



LISTA DE TABELAS

Tabela 1: Tabela de recomendacéao para tamanho de amostra em PLS-SEM (80%

(o100 [T g =TSy =L ] (o] ) RS 170
Tabela 2: Caracterizacdo dos indicadores para Dinamismo Ambiental .................. 171
Tabela 3: Caracterizacdo dos indicadores para CoOperagao.........ccccveeeeeeeeesiuvennnnn. 172
Tabela 4: Caracterizacdo dos indicadores para Coordenagao.........cccceeeeeeeeiuvennnnn. 173

Tabela 5: Caracterizacao dos indicadores para o construto Relacionamento com

(0] 1=T 0] (=1 174
Tabela 6: Caracterizacao dos indicadores para o construto "Relacionamento interno”
................................................................................................................................ 175

Tabela 7: Caracterizacao dos indicadores para o construto Capacidade de
AV F=T o) 7= Toz= Lo TR PP 176
Tabela 8: Caracterizacao dos indicadores para o construto Capacidade Politica...177

Tabela 9:Caracterizacdo dos indicadores para o Desempenho da inovagéo.......... 179
Tabela 10: Testes de normalidade KS e SW para 0s itens........cccceveeeeeeiiiiiiiinneen. 180
Tabela 11: Resumo da tabela 1 para 4 setas direcionadas a um construto............ 182
Tabela 12: Verificagdo da confiabilidade interna do modelo original....................... 184
Tabela 13: Cargas fatoriais e significancias - modelo original...........ccccccooiiiiinnneen. 185
Tabela 14: Cross loadings - modelo original ..o 187
Tabela 15: Andlise de Fornell-Larcker para 0 modelo original ..........ccccceeeeeiiunnnneee. 188
Tabela 16: Coeficientes de regressao calculados para modelo original.................. 190

Tabela 17: Resultados para as analises de AMB como modelo reespecificado .....205

Tabela 18: Verificacdo da confiabilidade interna do modelo reespecificado ........... 195
Tabela 19: Cargas fatoriais e significancias - modelo reespecificado ..................... 195
Tabela 20: Andlise de Fornell-Larcker para o0 modelo reespecificado..................... 196

Tabela 21: Resultados dos testes de hipbteses para o modelo reespecificado....... 196
Tabela 22: Efeitos totais calculados para modelo reespecificado .............coeeuueneee. 201

Tabela 23: Resultados de correlacao para os itens do construto "Capacidade Politica

Tabela 24: Resultados para o constrto POL com uso do PLS-SEM ....................... 256



SUMARIO

LISTAS DE FIGURAS .........o oo rnnnssssssmss s sssssss s s s s sssmmss s s s snssnnnns 11
LISTAS DE QUADROS .........ccocciccmmcmerrrrrsssssssssssssssssrsssssssssssmsssssesssssssssnnmmssnssensssnsnnn 13
LISTADE TABELAS ... ccccceccmeerrrrsssssssssssssss s s s s s s s s sssssmns e s s e s ssssssssnnmmnnsssenssnnsnnn 14
SUMARIO .....oocurecurecuseessesessesesastsssesssssssesss s saseassstsastsssstassst s st sssesssesssseassseases 15
1 INTRODUGAO.......coeirteererereresssssssasasasasasasasassssssssssssssessssssssssssssssssssssssssasasasasans 18
1.1 APRESENTACAO DO TEMA ...ttt 18
1.2 FORMULAGCAO DO PROBLEMA ...ttt 19
1.3 DEFINICAO DOS OBUETIVOS ...ttt 19
1.3.1 ODbjetivo Geral .........ccoviiiirmemrrriiinssses s 19
1.3.2 ODbjetivos ESPeCIfiCOS.....cccoemmrriririiiiisnnemnnnnnsssssssssssmss s sssmms s s sssssssns 20
1.4 JUSTIFICATIVA: TEORICA E PRATICA ... 20
2 REFERENCIAL TEORICO ....coouiuiciinsscacesssssssessssssssssssssssssssssssssssassssssssssasasaes 23
2.1 CAPACIDADES DINAMICAS ..o 24
2.1.1 Recursos, capacidades € COMPEtENCIAS ......cccccerrrrrrrrisssssnmmmnnnrrnsssssssssnnnnns 31
2.1.2 O impacto do dinamismo ambiental nas capacidades dinamicas............ 34
2.1.3 Capacidades de COOrdenacao ..........cccrrrrrrmmrrrssssmmrrnssssnmss s smss s ssssssmnssensas 39
2.1.3.1 Capital gerencial humano: ............uuiiiiiiiii e 43
2.1.3.2 Capital gerencial SOCIAl.........cooeiuiiiiiiiiee e 44
2.1.3.3 COgNIGAO GEIreNCIAL: .....eeiiiiiii i 44
2.1.4 Capacidades dinamicas relacionais ..........cccccerceemrirnissnnnnnssss s 45
2.1.4.1 Capacidades dindmicas POlitiCaS .....ccuueeriiiiiiiiiiiiiiee e 53
2.1.4.2 Capacidades dinamicas relacionais de cooperacao (ou interfirmas)............ 62

2.1.4.3 Capacidades dinamicas relacionais interdepartamentais (ou intrafirmas)....65

2.1.4.4 Capacidades dinamicas relacionais com clientes..........ccccccervvuveeeriiiiieeeenns 67
2.1.5 Capacidades dinamicas e vantagem competitiva.........ccceeccmrrrrririsiissnnnnns 68
2.1.5.1 Capacidade de adaptagao (reconfiguraga@o).......ccccceeeeeeeiiurreeeieeeeeeeeeieeeeeen 70
2.2 INOVAGAO TECNOLOGICA ... 71
2.2.1 TipOS de INOVAGAO.......ccceemrrrrirnmnrrrssmns s rsssssmns s s ssmn s s e s smms s e s amn e s e e s mmnn s enaan 73
2.2.2 Fatores que precedem @ iNOVAGAOD .......ccuurissssmmmmmssrmsssssssssssmmnsssssssssssssssnnnnns 75
2.2.3 O modelo de Kline e Rosenberg para inOVagao...........coermmmmmrrrrrsssssssssnnnnns 76
2.2.4 Caracteristicas de organizagc6es que iNOVaM ..........ccceeemrrrrismmerrnsssmnensnaas 80

2.2.5 A medicao do desempenho da inOVaCaO0.........cceemrrrrirmmmrrnsssmmsrsssssnmnennnaas 81



3 METODOLOGIA ..o iieeerriiinmserrnssnss s rnsssss s s ssss s s s sss s s resssms s s ee s samn e e ensssnnnnnenssn 85

3.1 MODELO TEORICO .......oievieeceeieeeeeeee e eesae s, 86
3.2 ESPECIFICAGAO DO PROBLEMA.......cooiieeeeceeeeeeeeeeeeeeeeee e 91
3.2.1 Perguntas de Pesquisa ........ccuurmmmmmmmmmmmmmmmmmmmsssssssssssssssssssssss s 91
3.3 DELIMITACAOQ E DESIGN DE PESQUISA ......cooeeeeeeeeeeeeeeee e 92
3.4 DEFINICOES CONSTITUTIVAS E OPERACIONAIS DAS VARIAVEIS DO

MODELQO PROPOSTO ..oiiiiiiiiee ettt ettt e e e e e e e e e e e e e nsannnaneaaaaeeas 97
3.5 O ESTUDQO DE CASO ...ttt e e e e e e e e e e nnnnneees 101
3.5.1 Unidade de ANAlISe.......cccceiiriiiimmmmmnnniinsssssssssss s ssssssssssss s s s s s sssssssssssnnns 102
3.5.2 Dados historicos e entrevistas...........ccccevvcrcrmcmmmmriinnsssssssssesser e ss s sssssnnens 105
SR T2 0 I D - To [0 TS Y= o1 ] o F= U o = 105
K2 B - To [0 13 o 10 0 =T 0 1 SRS 105
3.5.2 Analise de Conteldo ..........couiiiimmmmmmmniinnnissssmsssn s ssssssss s ssnnnns 106
3.6 SURVEY COM EMPRESAS DO SETOR AUTOMOTIVO BRASILEIRO........... 108
3.6.1 Elaboracdes do Questionario de pesquisa........ccccrrrrrrmrrrssssnmnrrnsssmnennnaas 109
3.6.2 O PLS-SEM (Partial Least Squares Structural Equation Modeling).......... 116
3.6.2.1 Efeito MediadOor ... 118
3.6.2.2 Efeitos moderador.........oooeeeeeeeee e 119
3.6.2.3 Avaliacdes dos modelos de medigdo com 0 PLS-SEM.........cccceiiiiiiinneen. 119
3.6.2.4 Avaliacoes do modelo estrutural no PLS-SEM............cooooiiiiiiiiiiiiee 120
4 RESULTADOS E DISCUSSAO........ccoerereermreresssesesssssessssssesssasssssssssssssssssessans 124
4.1 ESTUDQO DE CASO ...ttt e e e a e e e e e e e nnnneee s 124
4.2 DELINEAMENTOS DO ESTUDO DE CASO .....uvviiiieeeee et 126
4.2.1 Coleta dos dados qualitativos .......cccccceeiriiiimmmmnnnine e 127
4.2.2 Tratamento e analise dos dados .........ccccviirmmmmmrnriinnnnsssseesr e 128
4.2.3 Apresentacao e Analise de Contelldo........ccccocicmmrrrnicmnrnnssemen e 130
4.2.3.1 Capacidade de coordenacéo (gestao do projeto de inovacao)................... 131
4.2.3.2 Capacidade relacional politiCa.........cceueeeeiieiiiiiiiiiiiee e 133
4.2.3.3 Relacionamento com 0 Cliente.........cooooiiiiiiiiiiiiiieeee 142

4.2.3.4 Capacidade de cooperacao (ou relacionamento cooperativo com outras

EMPrESAS A0 SEIO) ..eiiiiiiiiiiie e 145
4.2.3.5 Capacidade de relacionamento interno (intra-firma).........cccccceeeeeeiiinnnnee. 147
4.2.3.6 Capacidade de adaptagao/ reconfiguragao da empresa .......cccceeeeeeuuveneen. 150



4.2.3.7 Desempenho da iNOVAGAD ..........uuureiiiieaiaiiiieiieeee e e e 152

4.2.3.8 Dinamismo ambiental .............ooooriiiiiiiiiiie e 153
4.2.3.9 Rede resultante para constru¢do do modelo completo..........ccoevveeeeeeeeenennn. 160
4.2.4 Analises quantitativas — SUIVeY .........cccccviiircmmmmnnninnnnsssseessss s sssssssssssnens 165
o N 0 0T 1 = T 165
4.2.4.2 Perfil da amostra ........cooveeiiiiiieeeeeeeee 166
4.2.4.3 Analise descritiva e normalidade dos dados .........ccceevveeeeiieieieeeeeeeeeeeeeeeeee 170
4.2.4.4 Analise fatorial confirmatoria ..........cccceeeeiiiiiii 182
4.2.4.5 Construgao de modelo alternativo..........ooeeeceieiiiiiiee e 190
4.2.4.6 Moderacgao do dinamismo ambiental.............cceeeeiiiiiiiii 202
4.2.5 Avaliacao da acuracia preditiva do modelo. ........ccoericeeriiniiccnninncceeennns 206
5 CONSIDERAGCOES FINAIS.........coceeeeeererrcresesssassesessssssssssssssssassssssssssasssssnssssassenes 214
5.1 CONTRIBUIGOES ..ottt n st naenn e 214
5.2 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS ..ot 219
5.3 IMPLICAGOES GERENCIAIS ..ottt 219
5.4 LIMITACOES DE PESQUISA ..ottt 220
5.5 SOBRE A AUTORA ..ttt e e e e e e e e eees 220
REFERENCIAS........cuereeurecunesesesesesesssssasssesessasessssssssssssnsssssssssssssssssssssssssssaneans 222
ANEXO | — ROTEIRO DE ENTREVISTA.........oo e reesssssssssssses s s sssssssssssnnnes 241
ANEXO Il = QUESTIONARIO ......cocuecurecurecnseesseessessssesssesssesssesssesssessssessssenses 243

ANEXO Il - DESENVOLVIMENTO E VALIDAGCAO DA ESCALA “CAPACIDADE
(=T Y I 1 g [ NG 255



18
1 INTRODUGAO

1.1 APRESENTACAO DO TEMA

O contexto empresarial dindmico e de competitividade em que grande parte
das organizacoes estd inserida acentua a necessidade destas desenvolverem
competéncias necessarias a promocado de um ambiente favoravel a geracdo de
inovagdes na empresa.

No tocante ao setor automotivo, esta necessidade € premente, tendo em vista
a crescente demanda por novos produtos, em especial aqueles que sao
ambientalmente sustentaveis. Ano apds ano, as legislacoes referentes a emissdes
de gases e particulados tornam-se mais restritas e as industrias de automéveis e
autopecas necessitam se adequar rapidamente.

Justamente neste contexto, aplica-se a abordagem de capacidades dinamicas
para melhor compreender os fendmenos e circunstancias em que ocorrem
processos de inovacao tecnoldgica.

A pesquisa em capacidades dinamicas trata de como as empresas
respondem a mudanca ambiental (TEECE et al, 1997; EISENHARDT e MARTIN,
2000; WINTER, 2003; HELFAT et al, 2007). Capacidades dindmicas tém sido
definidas como a habilidade das empresas em “integrar, construir e reconfigurar
competéncias internas e externas” para melhor tratar ambientes em mudanca
(TEECE et al.; 1997 p.516). Desde que o termo “capacidades dindmicas” chamou a
atencao para a necessidade de renovacao das competéncias das empresas em
ambientes em mudanca, estudiosos da visdo baseada em recursos passaram a
focar a natureza dindmica das capacidades, questionando-se como as capacidades
e 0s recursos evoluem ao longo do tempo (HELFAT, 2000). Sendo uma abordagem
bastante recente, seus conceitos fundamentais ainda precisam ser mais bem
lapidados. Nao ha uma unicidade em relacdo a sua definicao, aos fatores
constitutivos e aos resultados de sua aplicacao.

Por haver tantas definicbes e interpretacdes diferentes, as capacidades
dindmicas parecem ser um conceito tdo vago e tautoldégico quanto a Visdo Baseada
em Recursos. No entanto, ao realizar um estudo aprofundado sobre um processo de

inovacgao tecnolégica que gera a necessidade de rapidas e continuas adaptacoes de
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sua base de recursos a um ambiente que certamente muda com muita rapidez, é
possivel constatar que as capacidades dindmicas se constituem em um construto
sélido e, contrariamente ao que se imagina, bastante organizado e eficaz.
Esta tese é apresentada em cinco capitulos. Este capitulo 1, onde se introduz
o tema pesquisado, estabelecem-se a pergunta e os objetivos de pesquisa e
apresenta-se a justificativa teérico-empirica do estudo. No capitulo 2, encontra-se a
revisdo de literatura referente a capacidades dindmicas, a influéncia do dinamismo
ambiental e a definicao de capacidades relacionais e, por fim, discute-se sobre
inovacdo tecnolégica. Nos capitulos subsequentes, apresentam-se o caso, a
metodologia, resultados e discussao. Os resultados sdo organizados pela descricao
dos principais construtos levantados durante as entrevistas e se a aplicagdo do
questionario a demais empresas do setor auxiliaram a corroborar ou nao as
hipbteses previamente propostas. Por fim, sdo resumidas as contribuicoes, e
conclui-se o estudo com oportunidades para pesquisas futuras referentes as

capacidades dinamicas.
1.2 FORMULACAO DO PROBLEMA

O trabalho realizado foi delineado com o intuito de responder o seguinte

problema de pesquisa:

Quais capacidades dindmicas relacionais podem ser verificadas e como
estas se inter-relacionam a fim de contribuir para o sucesso de uma inovagao

tecnoldgica na industria automotiva brasileira?
1.3 DEFINICAO DOS OBJETIVOS

A partir da pergunta de pesquisa, delineam-se o objetivo geral e os objetivos

especificos a seguir.
1.3.1 Objetivo Geral

O objetivo geral do presente trabalho foi identificar quais capacidades

dindmicas estao presentes, verificar como estas se inter-relacionam em um caso de
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inovacado tecnoldgica e, por fim, como podem contribuir para 0o desempenho do

processo de inovagao.

1.3.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos que nortearam o presente estudo podem ser
apresentados da seguinte maneira:

e Selecionar um caso de inovacéao tecnoldgica a ser estudado em profundidade.

e Apresentar o contexto ambiental do setor automotivo brasileiro e como este
influenciou o projeto selecionado para estudo.

e Propor um modelo teoérico de capacidades dindmicas relacionais em um caso
de inovacao tecnoldgica.

e |dentificar as capacidades dindmicas desenvolvidas que foram determinantes
no caso de inovacao em estudo (entrevistas).

e Reespecificar o modelo ap6s avaliagdo quantitativa a fim de obter ajuste
adequado.

e Verificar o efeito moderador (se houver) do dinamismo ambiental sobre o
modelo final.

e Analisar como a capacidade dinamica relacional afeta o sucesso da inovagao
tecnoldgica e se isto contribui para o alcance da vantagem competitiva.

1.4 JUSTIFICATIVA: TEORICA E PRATICA

Capacidades Dinamicas se tornaram uma area prolifica para o estudo em
estratégia desde a publicacao do trabalho de Teece et al. (1997). Recentemente,
tem-se estudado e escrito muito sobre capacidades dindmicas, chegando a casa dos
milhares de artigos publicados sobre este tema nos ultimos dez anos, constantes no
ISI Web of Science database (PETERAF et al.; 2013). Desde 2006, mais de 100
(cem) artigos por ano sao publicados em jornais e revistas de prestigio sobre
capacidades dinamicas (DI STEFANO, G. et al., 2009).

O construto capacidades dindmicas foi concebido originalmente para
responder a questdo de como empresas atingem e mantém vantagem competitiva
em contextos de rapida mudanca tecnolégica (TEECE et al.,, 1997). A partir dai
outros autores atribuem conceitos as capacidades dinamicas, por vezes divergentes
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em alguns pontos (EISENHARDT e MARTIN, 2000; PETERAF et al., 2013), no
entanto, percebe-se certa comunalidade em relagdo a um conceito fundamental:
capacidades dinamicas dizem respeito a readequacado da base de recursos para o
melhor enfrentamento dos desafios provenientes do contexto ambiental em
mudanca com vistas ao atingimento ou manutencdo de vantagem competitiva
(AMBROSINI e BOWMAN, 2009)

De qualquer forma, apesar de haver um senso comum entre 0 que sao
capacidades dinamicas, ainda ha lacunas em relacdo a sua formacdo e
manuteng¢do. Somado a isso, ha limitada evidéncia empirica da abordagem. Helfat e
Peteraf (2009) sugerem que assuntos como inovacado tecnoldgica, fusbes e
aquisicoes, aliancas estratégicas, tomada de decisao, sobrevivéncia e crescimento,
sejam foco de pesquisa empirica para uma melhor compreensao do fendmeno. As
autoras ainda enfatizam que capacidades dinamicas nao consistem em uma teoria,
mas sim questdes estratégicas relacionadas ao desempenho e mudanca. Sob este
ponto de vista, uma abordagem conceitual nesta area pode ajudar na compreensao
de outros fenbmenos como desempenho e mudanga. Ludwig e Pemberton (2011),
em um dos poucos, mas significativos estudos empiricos sobre o tema enfatizam a
necessidade de focar o processo de formacao das capacidades dinamicas e nao se
delongar ainda mais em gerar definicbes abstratas. Julgam estes autores que em
muitos setores, a mudanca de toda a base de recursos em resposta a mudancas
externas é simplesmente irreal. Ao mesmo tempo, assumem que ignorar a mudancga
externa e manter-se inerte ndo é uma alternativa viavel no atual contexto.

A partir desta lacuna teérica, foi conduzida esta pesquisa de cunho qualitativo
e quantitativo na industria automotiva brasileira. O caso cujo histérico foi analisado
qualitativamente e que levou ao refinamento do modelo é o desenvolvimento do
sistem flex etanol-gasolina no Brasil. Para este fim, foram realizadas entrevistas com
gestores que participaram a época deste desenvolvimento. Apos o levantamento dos
dados primarios (entrevistas) e secundarios (literatura técnica, artigos de jornais e
revistas e dados fornecidos pela propria empresa) aplicou-se a técnica de analise de
conteudo. Esta perspectiva qualitativa permitiu o entendimento de como a referida
empresa desenvolveu capacidades dindmicas ao longo do tempo em reposta as
mudancas de ambientais no contexto especifico da época.

Este estudo também examina os determinantes da capacidade de

reconfiguragdo da empresa ao combinar capacidades relacionais com clientes, com
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outras empresas do setor, com o poder publico e internamente. Adicionalmente,
avalia o impacto causado pelo dinamismo ambiental tanto na formacdo destas
capacidades relacionais, como no resultado final pretendido apés a reconfiguracao
da base de recursos. Permite que se tenha, ao fim, um retrato geral de como as
capacidades dinamicas operam e se organizam na inovacao tecnoldgica dentro de
industrias automotivas brasileiras além de evitar 0 equivoco ao se considerar que 0
sucesso das inovagdes é resultante de um Unico fator ou competéncia.

Teece et. al (1997), autores do texto mais citado na area segundo Di Stefano
et. al. (2009) e Peteraf et al. (2013), definem capacidades dindmicas como a
habilidade da empresa para integrar, construir, e reconfigurar competéncias internas
e externas para lidar com mudancas ambientais. Sob o ponto de vista do
desenvolvimento da inovacao, Kline e Rosenberg (1986) propdem um modelo que
procura representar o fluxo constante de informacodes e feedbacks necessarios entre
as diversas areas e elementos para o andamento do processo. Neste modelo, os
autores sugerem que o sucesso de uma inovagao advém de um processo nao linear
que envolve muitas interacdes consistindo em um processo de aprendizagem que
envolve multiplas entradas. Este processo comegca com o alinhamento da
organizacao ao contexto ambiental, na tentativa de responder ou ajudar a formar as
necessidades presentes e futuras dos clientes em consonancia com os requisitos
politicos (leis e regulamentacdes). A estratégia de inovacao é definida por este
processo de alinhamento.

Assim, capacidades dindmicas e o conceito de cadeia e aprendizagem de
Kline e Rosenberg sdo conceitos alinhados que merecem uma tentativa de
integracdo. A partir dessa integracdo, uma abordagem conceitual e processual de
capacidades dindmicas pode ser proposta a partir de um tipo de capacidade
dindmica — capacidade dinamica relacional. Helfat et al. (2007) reiteram fortemente
que qualquer estudo sobre capacidade dinamica deve ser feito a partir de uma
definicdo muito clara do conceito de qual capacidade dindmica se quer estudar. No
caso do presente estudo, o foco predominantemente sera sobre o conceito de

capacidade dinamica relacional em um contexto de inovagao tecnolégica.
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2 REFERENCIAL TEORICO

A indUstria automotiva é descrita como um mercado “extremamente
competitivo” e o0 seu sucesso implica sua habilidade em promover produtos e
fornecé-los ao mercado de forma pioneira (MORGAN, 2002). O autor cita a Toyota
como uma referéncia em inovagdo de processos de manufatura e aponta que,
subliminarmente aos principios lean aplicados pela Toyota, ha um conjunto de
capacidades que a companhia continuamente desenvolve, refina e implementa.
Dada esta natureza intensa da competitividade industrial, as empresas devem
construir e renovar suas capacidades de forma dinamica. Nesta linha, demais
estudos demonstram que empresas bem sucedidas no mercado global sdo aquelas
que demonstram capacidade de responder as demandas em tempo apropriado e
flexibilidade de inovacdo de produtos, isto ainda levando em conta a capacidade
gerencial de efetivamente coordenar e desdobrar competéncias internas e externas
(BIANCHI et al, 2009; DOUGHERTY, 1992).

A organizagdo inovadora, analisada sob o ponto de vista das formas
organizacionais propostas por Mintzberg, consiste em estruturas altamente
organicas, com pouca formalizacdo e alta especializacao (MINTZBERG e QUINN,
2001). Adicionalmente, complementa que para estas organizacbes, o ambiente

assume a precedéncia:

E o ambiente que impulsiona a organizacdo, que responde continua e
ecleticamente; no entanto a organizagdo n&o atinge a convergéncia
durante certos periodos. A liderangca formal procura, de certo modo,
influenciar ambos os lados nesse relacionamento, negociando com o
ambiente por apoio e tentando impor algumas diretrizes amplas (...) sobre a
organizagéo. (MINTZBERG e QUINN, 2001, p.303)

E, de fato, uma atividade complexa onde se espera que 0s gestores
apresentem um perfil multidisciplinar e capacidades relacionais. Teece et al.(1997)
complementam que a capacidade inovacao unida a capacidade gerencial de
efetivamente coordenar e desdobrar competéncias internas e externas é um
importante fator para que as empresas sejam bem sucedidas.

Um problema com o qual as empresas que continuamente inovam se
deparam é a identificagdo de competéncias dificilmente imitaveis. Dierickx e Cool
(1989) salientam que as escolhas estratégicas em relacdo aos dominios de
competéncia das empresas advém de escolhas do passado. Tais escolhas,
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moldadas em uma trajetéria e em um compromisso feito em épocas passadas
podem confinar as competéncias da empresa a determinados campos de atuacao.
Adicionalmente, Prahalad e Hamel (1990) em seu artigo The Core Competence of
the Corporation, esclarecem que se as competéncias essenciais nao forem
devidamente reconhecidas, as empresas tendem a buscar somente por
oportunidades de inovacdo que estejam ao seu alcance. Ambos 0s casos
constituem-se em poderosos limitadores a obtencdo de vantagem competitiva

sustentavel por meio da inovagao.

2.1 CAPACIDADES DINAMICAS

Moldadas nos preceitos da VBR (Visdo Baseada em Recursos), as
capacidades dindmicas visam explicar, em uma perspectiva processual, como a
base de recursos é readequada em um contexto de continua mudanca.

Importante aqui fazer um breve resumo sobre a VBR. Esta abordagem
sustenta que as competéncias e recursos intangiveis das empresas sao as origens
da vantagem competitiva, sendo que tais recursos e competéncias desenvolvidos no
presente € no passado condicionardo o direcionamento estratégico do futuro
(COLLIS, MONTGOMERY, 1995). Wernerfeld (1984) e Barney (1991) consideram
que as organizagdes devem olhar para dentro e enxergar seus recursos como
fatores chave para atingir um melhor desempenho. Ainda de acordo com os
estudiosos da VBR, é mais pratico explorar oportunidades externas utilizando de
formas diferentes recursos ja existentes do que tentar adquirir novas habilidades
para cada oportunidade diferente. A VBR sustenta-se sobre duas premissas: (i) os
recursos sao heterogéneos e, (i), ndo se movimentam de maneira perfeita. Estas
premissas, entretanto, ndo sdo suficientes para sustentar a vantagem competitiva
atingida. Barney (1991) entdo sugere que 0s recursos, alem de heterogéneos e
imoveis, devem ser valiosos, raros, imperfeitamente imitdveis e nao substituiveis
(VRIN). Armit e Schuemaker (1993) complementam que recursos e capacidades
especializados, escassos, apropriados e dificeis de imitar e transferir constituem-se
em ativos estratégicos para a empresa.

No entanto, esta abordagem tem sido duramente criticada por apresentar um
carater eminentemente estatico. Autores como Priem e Butler (2002) e Williamson

(1999) julgam a VBR vaga e tautoldgica por essa ignorar aspectos importantes tais
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como o desenvolvimento dos recursos e sua integracao dentro da empresa. Estes
autores também apontam a falta de embasamento empirico em sua constituicao,
além de nao prover uma explicacao suficiente do porqué certas empresas atingem
vantagem competitiva em mercados dindmicos e outras nao.

A andlise destes fenébmenos sob a perspectiva de capacidades dinamicas
visa minimizar este gap ao adotar uma abordagem por processos. Ao atuar como
uma ponte entre os recursos da empresa e 0 ambiente de negdécios em
transformacao, as capacidades dinamicas auxiliam a empresa a ajustar seu conjunto
de recursos e, desta forma, manter a sustentabilidade da vantagem competitiva. As
capacidades dinamicas consolidam a visdo baseada em recursos ao introduzir
argumentos evolucionarios. Portanto, enquanto a VBR enfatiza a escolha dos
recursos ou a selecdo dos recursos apropriados, a abordagem por capacidades
dindmicas enfatiza o desenvolvimento e a renovacdo dos recursos em ambientes
submetidos a continuas mudancas.

As capacidades dinamicas estdo relacionadas a capacidade adaptativa da
empresa em uma situagdo de ambiente em mudanca. Esta abordagem foi
originariamente proposta por Winter (1964), posteriormente popularizada por Teece
et al. (1997) e constitui-se ainda em um conceito em desenvolvimento. Varios tém
sido os esforcos tedricos em relacdo ao estudo e entendimento de seus
microfundamentos e sua operacionalizagcao (ZOLLO e WINTER, 2002; WANG;
AHMED, 2007; TEECE, 2007).

Eisenhardt e Martin (2000) enfatizam que as capacidades dinamicas
consubstanciam-se a partir de antecedentes organizacionais e rotinas estratégicas
pelas quais gestores alteram sua base de recursos a fim de gerar novas estratégias
para criacao de valor. Para Winter (2003), a capacidade dindmica consiste em um
padrdao aprendido e estavel de um conjunto de atividades por meio do qual a
organizacao gera e modifica suas rotinas operacionais em busca da sua eficacia. De
acordo com esta abordagem, ndo é suficiente para as empresas simplesmente
possuir 0s recursos; devem ser também capazes de desenvolvé-los, recombina-los e
desdobra-los de forma a maximizar a sua congruéncia aos requisitos do ambiente
em mudanca (EISENHARD e MARTIN, 2000; BOWMAN e AMBROSINI, 2003). A
partir das argumentacdes colocadas pelos autores supracitados, pode-se reter que
estas rotinas apresentam uma natureza predominantemente tacita e social além de

uma esséncia idiossincratica.
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Em relacdo ao termo ‘capacidades dinamicas’, Teece et al. (1997) apontam
que o dinamismo do termo refere-se a capacidade de renovar competéncias para
obter congruéncia com o ambiente de negbécios em mudanca. Ambrosini e Bowman
(2009) ressaltam que as palavras “capacidade” e “dinamica” ndao devem ser
interpretadas separadamente, mas sempre em conjunto a fim de melhor
compreender o conceito. Conforme citam estes autores (p.34): “A capacidade
dindmica ndo é uma capacidade no sentido da VBR, ndo é um recurso. Uma
capacidade dindmica é um processo que produz impactos sobre os recursos.” Oliver
e Holzinger (2008) complementam que as capacidades dinamicas permitem a
empresa alavancar seus ativos internos, visando ndo somente satisfazer as
demandas do ambiente em que se encontra como também influencia-lo de forma
que estas correspondam aos pontos fortes ou requisitos da empresa.
As definicoes para capacidades dinamicas sdao muitas. O Quadro 1 apresenta
algumas definicbes dadas por autores frequentemente citados neste dominio.

Quadro 1: Definicbes de Capacidades Dindmicas

Autores Definicao dada para Capacidades Dinamicas

Teece, Shuen e | Habilidades da empresa em integrar, construir e reconfigurar
Pisano (1997) competéncias internas e externas a fim de rapidamente se adequar a
ambientes de mudanca.

Eisenhardt e Martin | Sdo as rotinas organizacionais e estratégicas pelas quais as empresas
(2000) atingem novas configuragbes de recursos ao passo que mercados

emergem, colidem, dividem-se, evoluem e morrem.

Zahara e George | Capacidades dinamicas tratam-se essencialmente de capacidades
(2002) orientadas para a mudanga e que auxiliam as empresas a
redesdobrarem e reconfigurarem sua base de recursos a fim de atender

as demandas do cliente e as estratégias competitivas.

Zollo e Winter (2002) | Capacidades dindmicas consistem em padrdes estaveis e aprendidos da
atividade coletiva, por meio dos quais a organizacao sistematicamente

gera e modifica suas rotinas operacionais na busca de maior efetividade.




Quadro1: Definicbes de Capacidades Dindmicas (continuagdo)

Autores

Winter (2003)

Helfat (1997)

Barreto (2010)

Ambrosini e Bowman
(2009)

Wang e  Ahmed

(2007)

Cavusgil; Seggie, e
Talay (2007)

Miller (2003)

Lawson e Samson
(2001)

Schreyégg e Kliesch-

Ebel (2007)
Pandza e Thope
(2009)

Definigdo dada para Capacidades Dinamicas

Capacidades dinamicas sado aquelas que operam para expandir,
modificar ou criar capacidades ordinarias (também chamadas de

substantivas ou zero-level capabilities).

Consiste no subconjunto de competéncias/capacidades que permite as
empresas criarem novos produtos e processos e que reponde as

circunstancias de mudanca do mercado.

Capacidade dindmica é o potencial da empresa em sistematicamente

resolver problemas, formado por sua propensdo a perceber
oportunidades e ameacas, para tomar decisfes a tempo e orientadas

para o mercado, bem como modificar sua base de recursos.

Capacidades dinamicas descrevem os esforcos intencionais para alterar

a base de recursos das empresas.

Capacidades dindmicas consistem na orientacdo comportamental de
uma empresa para constantemente integrar, reconfigurar, renovar e
recriar seus recursos e capacidades e, ainda mais importante, atualizar e
reconstruir suas capacidades essenciais em resposta as mudancas

ambientais para atingir vantagem competitiva sustentavel.

Séo capacidades utilizadas para desenvolver configuracées de recursos

que levam a vantagem competitiva de longo prazo.

A perspectiva das capacidades dindmicas estende a visdo baseada em
recursos (VBR) para o dominio das capacidades em evolucao que variam

em valor competitivo dependendo do andamento da mudanga ambiental.

enfatizam
de

organizacionais: pesquisa e desenvolvimento de produto e processos,

Capacidades  dinamicas capacidades gerenciais e

combinagdes inimitaveis recursos em todas as funcdes
manufatura, recursos humanos e aprendizagem organizacional. Os
autores argumentam que o conceito de inovagao esta implicito na teoria

das capacidades dinamicas.

Capacidades dindmicas incluem adaptar, integrar e reconfigurar blocos

integrados de recursos e capacidades para corresponder ao ambiente

Capacidade dindmica é um fendbmeno organizacional responsavel pela

criacdo de conhecimento novo, que deriva das trajetérias de

conhecimento.

Fonte: elaborado pela autora a partir do levantamento bibliografico.
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Como se pode observar ha certa unidade em relacdo aos seguintes temas:
resposta a mudancgas, configuragdo e reconfiguracdo de rotinas e competéncias,
aprendizagem, alinhamento estratégico e vantagem competitiva. Assim, a
capacidade dindmica pode ser definida como um processo que propicia a articulacao
da base de recursos a fim de melhor prepara-la para responder as mudancgas
ambientais, propiciando desta forma uma melhor condicdo para o atingimento da
vantagem competitiva sustentavel. A Figura a seguir representa, de forma

simplificada, este processo.

Figura 1: Capacidades Dindmicas em um contexto organizacional

Ambiente
Externo
Resultados
: : VCS
! BR Capacidades | BR ; VCT
' Inicial Dinamicas Final |, PC
e T . Fracasso
Ambiente
Interno

Legenda: BR=Base de Recursos; VCS=Vantagem Competitiva Sustentavel, VCT=Vantagem
Competitiva Temporaria; PC=Paridade Competitiva.
Fonte: adaptado de Ambrosini e Bowman (2009).

A figura apresentada sugere como a capacidade dinamica organizacional é
operacionalizada. As capacidades dinamicas impactam diretamente na base de
recursos da empresa, que por sua vez, é fonte de vantagem competitiva, conforme
sustenta a VBR (BARNEY, 1991). A criacao das capacidades dinamicas é moldada
por mecanismos de aprendizagem que por sua vez, advém da experiéncia e pratica.
(EISENHARDT e MARTIN, 2000; ZOLLO e WINTER, 2002).

Conforme sustenta Lavie (2006), as capacidades dinamicas permitem que as
empresas reconfigurem capacidades em resposta tanto a eventos ambientais

externos como internos. Estas reconfiguracbes, mesmo emergindo em resposta a
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fatores externos, estdo sujeitas a trajetoria prévia da empresa, ou seja, o histérico é
importante (history matters). Teece et. al. (1997), e argumentam que isso ocorre
devido a necessidade de um esforco menor em aprender o que é “mais proximo” as
atividades ja previamente executadas na empresa. Quando ha muitas alteragdes,
estabelece-se a confusdo e a dificuldade ao formar a estrutura cognitiva e, como
consequéncia, a taxa de aprendizagem cai. Eisenhard e Martin (2000) referem-se a
capacidades dindmicas como rotinas que sao construidas a partir da aprendizagem
e pratica continua, sendo, portanto, relacionadas a trajetéria da empresa (path
dependency). Além disso, deve-se acrescentar uma contribuicdo relevante de
Eisenhardt e Martin (2000) sobre a concepcado das capacidades dinamicas
essencialmente no tocante as comunalidades entre empresas, as quais
normalmente sao denominadas de melhores praticas (best practices). Entretanto, os
autores expdem que as capacidades dinamicas, embora apresentem estes aspectos
comuns entre empresas, apresentam também caracteristicas idiossincraticas em
seus detalhes, sendo moldadas também pela trajetéria em que foram desenvolvidas
ao longo do tempo (path dependence). A conclusao dos autores sobre este processo
culmina com o argumento de que, desde que a funcionalidade das capacidades
dindmicas possa ser duplicada entre firmas, o valor destas para a vantagem
competitiva reside nas configuracoes de recursos por elas criadas, e nao nas
capacidades propriamente ditas, ponto de vista que acaba sendo compartilhado
mais tarde por outros autores tais como Hoopes et al. (2003), Zahra et al. (2006),
Ambrosini et al. (2009).

Voltando a Figura , verifica-se que o resultado direto das capacidades
dindmicas é a uma nova base de recursos (reconfigurada, readequada ou
adquirida). Cavusgil et al.(2007) afirmam que o desdobramento e alavancagem das
capacidades dindmicas com a subsequente conversdo destas em configuracoes de
recursos € um ponto-chave para a consecucdo de vantagem competitiva de longo
prazo. No entanto, vantagem competitiva resultante também pode ser temporaria,
conforme o dinamismo do ambiente em que a empresa se encontra. Ambrosini e
Bowman (2009) afirmam que as capacidades dindmicas permitem que a empresa
continuamente conforme sua base de recursos a fim de continuar a “mirar no alvo
em movimento”. Portanto, a vantagem competitiva torna-se sustentavel quando ha
um esforco em continuamente “conformar” esta base de recursos ao longo do

tempo, de forma a atingir momentos de vantagem competitiva seqienciais.
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Adicionalmente é importante ressaltar que nem sempre o que se obtém como
resultado € a vantagem competitiva. Segundo Danneels (2008), a empresa pode
trabalhar sua base de recursos e, no maximo, chegar a uma situacao de paridade
competitiva. E em alguns casos, até mesmo fracassar. No entanto, conforme
salienta este autor, nem sempre o fracasso é algo ruim. Se considerado sob o ponto
de vista do conhecimento adquirido, fracassos sé@o incorporados a experiéncia,
importante para a prevencado de futuras falhas, aumentando assim a chance de
sucesso.

O desdobramento e o desempenho das capacidades dindmicas séao
moderados por uma série de varidveis externas e internas (conforme mostra a
Figura ). O ambiente interno apresenta suas préprias caracteristicas, bem como o
ambiente externo. Ambrosini e Bowman (2009) incluem no ambiente interno os
comportamentos e percepcdes gerenciais, a presenca do conhecimento e dos
recursos complementares e capital social. Estas varidveis atuam diretamente na
formacao das capacidades dindmicas da empresa. Ja o ambiente externo exerce
efeito moderador, em especial na relagdo entre a nova base de recursos (resultado
das capacidades dindmicas) e na vantagem competitiva almejada. As variaveis
externas consistem na complexidade, incerteza, grau de munificéncia e demais
caracteristicas do ambiente especifico (regionais).

Enquanto Ambrosini e Bowman (2009) consideram que as variaveis externas
somente impactardo no desdobramento dos resultados das capacidades dinamicas,
Eisenhardt e Martin (2000) argumentam que as capacidades dindmicas, desde sua
formagéo, ja sofrem diferentes impactos de mercados altamente ou moderadamente
velozes. Os autores entdo consideram que, enquanto em mercados altamente
velozes, as capacidades sdo simples, bastante experimentais, com processos
frageis e resultados imprevisiveis; em mercados moderados, sdo detalhadas,
analiticas, com processos estaveis e resultados previsiveis. Assumem, portanto, que
as variaveis externas afetam o desdobramento das capacidades dinamicas e
influenciam o seu resultado. Remetendo-se novamente a Teece (2007), o autor
afirma que em ambientes de negdcios mudanca abertos a competicdo global, a
busca pela vantagem sustentavel requer a formacao capacidades dindmicas unicas
e dificeis de replicar. Teece complementa que as capacidades dindmicas devem ser
continuamente utilizadas para criar, estender, melhorar, proteger e manter
relevante a base de ativos Unica da empresa. O autor sugere que as capacidades
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dindmicas podem ser desagregadas em seus microfundamentos (microfoundations),
a saber: (1) perceber e desenhar oportunidades e ameacas; (2) aproveitar as
oportunidades; e (3) manter a competitividade reforcando, combinando, protegendo
e, quando necessario, reconfigurando os ativos intangiveis e tangiveis da empresa
(TEECE, 2007).

Destarte € possivel compreender a complexidade e a abrangéncia desta
abordagem, uma vez que ndo se trata de uma tarefa particular, mas sim de um
processo de transformacao continuo e que é diretamente afetado pelo dinamismo do
ambiente externo.

Com o intuito de entender as situagcdes nas quais melhor se aplicariam as
capacidades dinamicas, Winter (2003) questiona quanto ao tipo de mudanca
sugerida por Teece et al (1997). Winter sustenta que nem sempre as mudancas
devem vir acompanhadas pelo uso de capacidades dinamicas, pois estas
normalmente implicam compromissos de longo prazo e recursos altamente
especializados, 0 que consequentemente leva a altos custos. O autor entao sugere o
termo “solucédo de problemas adhoc” para definir as respostas dadas as mudancas
ambientais que nao correspondem a nenhum padrdo. Caso nao haja
desdobramentos (decorrentes de mudancga), ndo ha custos com o desenvolvimento
de capacidades dinamicas. De qualquer forma, Winter (2003) também considera que
o ambiente externo é um importante fator para a decisdo quanto a necessidade de
formagao (ou ndo) das capacidades dindmicas.

2.1.1 Recursos, capacidades e competéncias

Barney (1991, pag. 101) utiliza o conceito de recursos da empresa como
“todos os ativos, capacidades, processos organizacionais, atributos da empresa,
informacéo, conhecimento, etc., controlados pela empresa que a permitem conceber
e implementar estratégias que melhorem sua eficiéncia e eficacia”. Ambrosini e
Bowman (2009) também definem recursos em um sentido amplo que inclui
atividades, capacidades, etc., que possibilitam rentabilidade a empresa. Para Amit e
Schoemaker (1993), recursos sao ativos ou fatores pertencentes ou controlados pela
empresa e que possibilitam a realizagdo de produtos ou servicos. Estes autores
complementam ainda que estes recursos consistem em conhecimento, ativos fisicos

ou financeiros, capital humano, entre outros que podem ser negociados ou
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transferidos. Winter (2003) faz mencdo as capacidades operacionais ou
substantivas, as quais sdo representativas da base de recursos ja existente na
empresa.

Em relacdo ao termo “capacidades”, vale fazer um breve esclarecimento
acerca da traducdo de capabilities. Apesar de comumente traduzidos da mesma
forma para o portugués (capacidades), capability e capacity sdo termos bastante
distintos quanto aos seus significados e ndo devem ser confundidos. Com auxilio do
Dicionario Webster (2013), capability pode ser traduzida como habilidade em
desempenhar determinadas tarefas e gerar resultados ou entdo habilidades e
potenciais que podem ser utilizados ou desenvolvidos. Por outro lado, capacity pode
também ser traduzida como habilidade, no entanto, 0 uso mais comum é relacionado
a volume ou entdo o valor maximo que pode ser produzido.

Capacidades organizacionais (traduzido de organizational capabilities), por
sua vez, referem-se as capacidades da empresa em desdobrar recursos por meio de
processos organizacionais a fim de se chegar a um determinado objetivo. Isso é
ratificado por Grant (1991) que afirma que, em geral, os recursos nao sao tao
produtivos se considerados individualmente. Portanto, capacidades organizacionais
devem ser geradas a fim de reunir estes recursos individuais para que trabalhem em
conjunto e possam criar vantagem competitiva. Neste contexto, capacidades sao
desenvolvidas ao longo do tempo por meio de interacbées complexas entre 0s seus
recursos.

Quanto as capacidades dinamicas, conforme ja mencionado anteriormente,
tanto Teece et al (1997) bem como Ambrosini e Bowman (2009) destacam que o
dinamismo do termo refere-se a capacidade de renovar competéncias para obter
congruéncia com o ambiente de negdcios em mudanca. Ja o termo ‘capacidade’
enfatiza o papel-chave da administracao estratégica neste processo, envolvendo
habilidades organizacionais, recursos e competéncias funcionais. Vé-se logo se trata
de ativos dificeis de transferir devido aos custos envolvidos ou, ainda, ao alto grau
tacito envolvido. Adicionalmente, os autores afirmam que as capacidades devem ser
tomadas como estruturas organizacionais € processos gerenciais que apdiem a
atividade produtiva. Teece (2007) ainda relaciona capacidades dinamicas a
empreendedorismo, pois estas se caracterizam ndo apenas por adaptarem-se ao

ambiente, mas também por serem capazes de influencia-lo.
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Uma vez definido o conceito de capacidades dindmicas, ainda pode-se
encontrar alguma duvida quanto a distincdo entre capacidades e competéncias.
Verifica-se que alguns autores fazem uso preferencialmente do termo capacidades e
outros de competéncias. O fato é que os termos sdo similares com algumas
diferencas muito sutis. Uma competéncia € definida também como a qualidade ou
estado capaz ou adequado para uma tarefa particular, ou entdo, a qualidade ou
estado de ser competente para uma determinada tarefa. Utilizando a analogia
proposta por Renard e Saint-Amant (2003), as competéncias seriam referentes ao
savoir-faire (saber fazer) e as capacidades seriam uma combinacao entre o savoir-
faire e o savoir-agir (saber agir).

Importante mencionar Edith Penrose (2006) que ja em 1959, trouxe
esclarecimentos relevantes referentes as ligacbes causais entre recursos,
capacidades e vantagem competitiva. Primeiramente, Penrose (2006) sustenta que
as empresas criam valor econémico néao devido a mera posse de recursos, mas sim,
pelo gerenciamento efetivo e inovador destes. Segundo, a autora sugere ligacdes
causais entre recursos e a geragao de oportunidades produtivas para crescimento e
inovacao. Os gestores tém como funcao servir como catalisadores na conversao dos
recursos da empresa em capacidades. Este fato vem de encontro a perspectiva das
capacidades dinamicas, onde novas combinagdes de recursos (sejam por meio de
desenvolvimento de recursos existentes ou novas aquisi¢cdes) levam a inovagao e
criagao de valor econémico.

Portanto, capacidades, competéncias e recursos podem ser entendidos como
conceitos diferentes, porém inter-relacionados. Conforme sugere Hoopes et al.
(2003), os recursos sao tomados como ativos observaveis (mas nao
necessariamente tangiveis) que podem ser valorados e comercializados; e as
capacidades, por sua vez, sdo caracterizadas como nao observaveis (e, portanto,
necessariamente intangiveis). Sendo assim, capacidades ndo podem ser valoradas
e somente podem ser transportadas como parte de uma unidade inteira, por serem
uma mistura de pessoas e praticas. Como as capacidades sdo tomadas como
entidades que tém a propriedade de desenvolver os recursos ja adquiridos pelas
organizacdes, a busca por novos recursos e o desenvolvimento de capacidades sao
itens substitutivos (mutuamente excludentes) quando a expectativa de valor do
recurso ja é muito alta antes de sua aquisicao. Isto pode ser explicado pelo fato de

gue, uma vez que 0 recurso ja é altamente valorizado por uma dada empresa antes
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de sua aquisicdo, ndo se percebe, neste sentido, a necessidade de desenvolvé-los
posteriormente. Por outro lado, quando ndo ha, anteriormente a aquisicdo do
recurso, uma grande valorizagcdo deste, a habilidade em desenvolvé-lo torna-se
fundamental, o que torna a abordagem da prospeccdo de recursos e a do
desenvolvimento de capacidades complementares, e ndo concorrentes como na
primeira possibilidade exposta. Esta discussao desenvolve-se a partir dos conceitos
de resource-picking e de capability-buiding (MAKADOK, 2001), os quais,
respectivamente, referem-se ao processo de selecdo de recursos e de
desenvolvimento de recursos. Nestes termos, Makadok (2001), argumenta que,
diferentemente de um recurso ordinario, uma capacidade pode ser especifica de
uma dada empresa, desde que esta seja incorporada na organizacao,
especialmente no tocante aos seus processos.

2.1.2 O impacto do dinamismo ambiental nas capacidades dindmicas

Conforme ja mencionado anteriormente, o ambiente exerce influéncia na
formacao e resultados das capacidades dindmicas. March (1991) afirma que quando
o ambiente é dindmico ou imprevisivel, as empresas sao desafiadas a revisarem
suas rotinas. Em Teece et al (1997, p.516), o propédsito de alterar a base de recursos
por meio de capacidades dinamicas é, justamente, “tratar ambientes em rapida
mudancga”. Outros autores também, explicitamente, apresentam o dinamismo
ambiental como um fator chave para a formacdo de capacidades dinamicas
(ARAGON-CORREA e SHARMA, 2003; LAVIE, 2006; OLIVER e HOLZINGER,
2008). No entanto, quando o ambiente € relativamente estavel, as capacidades
construidas e desenvolvidas na empresa com o objetivo de adaptar a base de
recursos também podem ser consideradas como dindmicas?

Aqui, pretende-se detalhar o qué se entende por dinamismo ambiental e como
este afeta a empresa, em especial a industria automotiva, que é o objeto deste
estudo.

Conforme a definicdo de Eisenhardt e Martin (2000), mercados de alta
velocidade ou altamente dindmicos consistem em ambientes onde as fronteiras de
mercados estdo obscuras, os modelos de negd6cio ndo estdo claros e os atores
envolvidos estdo constantemente mudando ou sdo ambiguos. Ja mercados

moderadamente dinamicos sao aqueles em que a mudanca ocorre com freqiiéncia,
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mas em um caminho previsivel e linear. Os autores, neste caso, conceituam
“‘mercado” na mesma linha em que Eisenhard (1989) e Bourgeois e Eisenhardt
(1988) ja haviam conceituado como ambientes de alta ou baixa velocidade que
incluem alteracdes de demanda, competitividade e tecnologia.

Jaworksi e Kohli (1993), por sua vez, seguem esta mesma linha e desdobram
o conceito de dinamismo ambiental em turbuléncia de mercado, intensidade
competitiva e turbuléncia tecnolégica. A chamada turbuléncia de mercado refere-se
a taxa de mudanca na composicao dos clientes e em suas preferéncias. Segundo
estes autores, quanto mais turbulento o mercado em que a organizacao opera,
maior a probabilidade desta em modificar seus produtos e servicos continuamente, a
fim de atender satisfatoriamente as demandas dos seus clientes. Adicionalmente
propdem a avaliacdo da intensidade competitiva do ambiente que, quanto mais
pronunciada for, ou seja, quanto maior a concorréncia, mais as empresas Serao
estimuladas a buscar pela vantagem competitiva. Por fim, os autores mencionam a
taxa de mudanca tecnolégica (turbuléncia tecnoldgica). Empresas que trabalham
com tecnologias novas e que se defrontam com situagdes de rapida mudanca, em
geral obtém vantagem competitiva por meio de inovacao tecnolégica o que reduz,
mas nao elimina, o foco no mercado.

No entanto, Teece et al. (1997) alegam que o ambiente em que a organizacao
se encontra ndo pode ser somente definido em termos de mercados. O contexto
externo e, em particular, a situacao politico-econémica, € importante ao direcionar as
acOes das empresas. A legislacdo vigente, sistemas regulatérios, regimes de
propriedade intelectual e incentivos concedidos também fazem parte do ambiente
externo. Segundo os autores (p. 14), “(...) empresas de diferentes origens, nacionais
e regionais, podem invocar ativos institucionais bastante diversos, pois seus
ambientes institucionais e politicos sdo muito diferentes.”

Na literatura existente sobre o tema, ha pontos de vista diferentes quanto ao
nivel do dinamismo ambiental. Enquanto alguns autores propdem que capacidades
dindmicas sao sempre necessarias, mesmo em ambientes estaveis, outros sugerem
que nesta situacao, organizagdes nao devem investir tempo e recursos na geracao e
manutencdo das capacidades dindmicas (BARRALES-MOLINA et al.,2010;
BARRETO, 2010).

Sob o ponto de vista de que as capacidades dinamicas sao sempre
necessarias, citam-se Eisenhardt e Martin (2000) e Ambrosini et al.(2009). Estes
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autores propéem a decomposicao das capacidades dindmicas em diferentes tipos,
seguindo uma hierarquia fundamentada no dinamismo ambiental. Eisenhard e Martin
(2000) trabalham a idéia de mercados moderadamente dinamicos (moderately
dynamic markets) e de mercados de alta velocidade (high-velocity markets). Neste
contexto, definem as capacidades dindmicas como um conjunto de processos
especificos e identificaveis como desenvolvimento de produto, processo de decisédo
estratégico e aliancas. Assim, argumentam que em mercados moderadamente
dindmicos, as capacidades dindmicas assemelham-se a tradicional concepcao de
rotinas, sendo detalhadas e analiticas, ou seja, referindo-se a processos estaveis
com resultados previsiveis. Ja em mercados de alta velocidade, os autores sugerem
que as capacidades dinamicas sao simples, amplamente experimentais,
consubstanciando-se em processos frageis com resultados imprevisiveis.

Na mesma linha, Ambrosini et al (2009) distinguem capacidades incrementais
(em ambientes estaveis) de capacidades de renovagédo ou regenerativas (ambientes
em mudanca). Capacidades dinamicas incrementais referem-se a adaptagdo da
base de recursos da empresa. Mesmo sendo o andamento da mudanca lento e
limitado, os ajustes e melhorias incrementais na base de recursos da empresa
devem continuar existindo. A melhoria continua € suficiente para assegurar que a
base de recursos mantenha seu valor em um contexto estavel. Os autores, portanto,
contradizem o que preconizam Teece et al (1997) de que as capacidades dindmicas
somente ocorrem em “ambientes que mudam rapidamente” e apresentam um
argumento que é melhor associado ao de Eisenhardt e Martin (2000) ja apresentado
anteriormente. Ja as capacidades dinamicas de renovacdo, diferentemente das
capacidades dinamicas incrementais, referem-se a “capacidade da organizagcdo em
propositalmente criar, estender ou modificar sua base de recursos” (HELFAT et al,
2007, p.1). Nao se trata de um simples ajuste, pois ha de fato um novo status da
base de recursos apds a aplicacdo das capacidades dindmicas. Ambrosini et al
(2009) ainda sugerem as capacidades dinamicas regenerativas que atuam sobre o
conjunto de capacidades dindmicas pré-existente, modificando-o ou estendendo-o.
Segundo esses autores, as capacidades dindmicas regenerativas tendem a
aparecer em empresas cujos gestores tenham percebido o ambiente como
turbulento. Complementam ainda que o fracasso de certas empresas em se adequar
ao ambiente turbulento pode ser atribuido a gestores que utilizam um conjunto de
capacidades dindmicas que nao sdo apropriadas para 0 novo contexto ambiental.
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Zahra et al. (2006) afirmam que o ambiente volatil ou em mudanga n&o € um
componente necessario para o desenvolvimento e utilizacdo de capacidades
dindmicas. Esta afirmacao é corroborada por Zollo e Winter (2002) que consideram
que as capacidades dinamicas existem mesmo em ambientes caracterizados por
baixas taxas de mudanga. No entanto, Zahra et al. (2006) e Zollo e Winter (2002)
sugerem que as capacidades dinamicas tém mais valor em ambientes em rapida
mudanca. Zollo e Winter (2002) enfatizam que empresas ndo devem assumir custos
envolvidos na geracado e na manutencao das capacidades dinamicas quando estas
nao forem necessarias. Esses autores também sugerem a existéncia de melhorias
continuas tal qual Ambrosini et al (2009), como uma forma de mudancga adaptativa
da base de recursos No entanto, consideram que estas melhorias continuas nao se
constituiriam de fato em uma mudanca na base de recursos. Ja capacidades de
renovagao e regeneracao sim, estariam mais coerentes com o ponto de vista de
Zollo e Winter (2002) e Zahra et al (2006).

Independentemente do ponto de vista dos autores sobre o tema, a base de
recursos deve ser continuamente ajustada, ou ao menos revisada, quando ha
variagcdes do ambiente, sejam elas significativas ou ndo. Conforme Leonard-Barton
(1992) afirma, recursos valiosos podem se tornar limitagcdes significativas caso néao
sejam modificados, combinados ou ampliados quando necessario. Além disso,
segundo Bowman e Ambrosini (2003) e Ambrosini et al (2009), o custo de manter
capacidades dinamicas é praticamente inevitavel para qualquer empresa em um
ambiente dinamico. Algumas empresas podem tentar evitar tais custos, mas
arriscam em nao renovar adequadamente sua base de recursos.

No entanto, para que haja formacdo de capacidades dinamicas e,
consequentemente, ocorram as alteracdes necessarias nas bases de recursos, faz-
se necessario que estas sejam também motivadas pelas percepc¢des gerenciais do
ambiente. Barrales-Molina et al. (2010), em seu estudo empirico, verificam a
hipbétese de que somente quando os entrevistados percebiam um alto nivel de
dinamismo ambiental, verificava-se um aumento do uso de mecanismos de
aprendizagem que por sua vez, propiciam a geracao de capacidades dinamicas.
Voltando a Eisenhard e Martin (2000) e Ambrosini et al (2009), a percepcao
gerencial em relacédo ao ‘grau’ de mudanca existente no ambiente definira o ‘tipo’ de
capacidade dinamica a ser utilizada. A percepcado (sensing) em relacdo a

oportunidades e ameacgas do ambiente é consistente com os argumentos de Teece
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(2007) referentes aos microfundamentos das capacidades dindmicas. Além desta
etapa de percepcdo, somam-se ainda as etapas de escolha e aproveitamento das
melhores oportunidades (seizing) e, por fim, a reconfiguracdo (ou adaptacao)
necessaria (reconfiguring).

Teece (2007, p.1319) define estes microfundamentos (ou mais conhecidos
como microfoundations) como “habilidades, processos, procedimentos, estruturas
organizacionais, regras de decisdo e disciplinas distintas” que formam a base
organizacional das capacidades dinamicas. Para identificar e desenhar
oportunidades (sensing) as empresas precisam constantemente buscar, analisar,
explorar tecnologias e mercados. Teece (2007) salienta que esta atividade envolve
muito mais que atividades de pesquisa e investimento e inclui a compreensao de
outros fatores tais como a demanda latente, evolugdo estruturar das industrias e
mercados, provaveis fornecedores e reagdes dos concorrentes. Esta habilidade ndo
se projeta de forma uniforme entre individuos ou empresas. A criacdo ou a
descoberta de oportunidades requer acesso a informacbdes e a habilidade de
reconhecer possiveis desenvolvimentos. Teece (2007) entdo ressalta que esta
atividade é uma funcdo de capacidades individuais e conhecimento existente, em
especial relativo as necessidades dos usuarios.

Em mercados locais e globais, o sensing consiste em uma atividade crucial da
empresa na busca pela vantagem competitiva. Nado é uma atividade simples,
portanto Teece (2007) recomenda que algumas empresas facam uso de algum tipo
de abordagem analitica que ajude a apontar o que €& importante. Kylaheiko e
Sandstrdm (2007) propdem em seu artigo que opgdes para perceber melhor o futuro
seriam investir em colaboracdo com concorrentes, fornecedores, usuarios-finais,
instituicdes, ou com parceiros de outras industrias.

Por sua vez, Day (1994) considera esta atividade de percepcédo do mercado
como uma capacidade distinta. Segundo este autor, apds a coleta e busca das
informacdes, estas devem ser interpretadas por meio de um processo de
classificacao, selecao e simplificacao. Esta interpretacdo é realizada conforme os
modelos mentais dos gestores, constituidos com regras de deciséo para o filtro das
informacdes e heuristicas Uteis para a decisdo quanto agir ou nao, procurando
antecipar resultados. O autor ressalta que uma percepcao errada de mercado por
levar a falhas na antecipacao de forcas competitivas ou requisitos dos clientes.
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Segundo Teece (2007) esta habilidade de perceber alteracdes nas
necessidades dos clientes, oportunidades tecnoldgicas e desenvolvimentos
competitivos ja se constituem nas capacidades dinamicas. Por sua vez, Ambrosini e
Bowman (2009) argumentam que, embora ndo haja duvidas que esses sao
elementos importantes para as capacidades dindmicas, nao constituem as
capacidades dinamicas propriamente ditas. Seriam processos gerenciais e
organizacionais distintos que sustentam e permitem o desdobramento das
capacidades dinamicas.

Apés esta analise de literatura quanto a influéncia do dinamismo ambiental
sobre as capacidades dindmicas, podem-se propor dois diferentes focos: (i) a forma
como o ambiente é percebido pelos gestores e a consequiente decisdo pelas
capacidades necessarias (ou ndo); (ii) o grau de dinamismo ambiental que pode
levar a diferentes ‘tipos’ de capacidades dinamicas manifestadas (sejam
incrementais, de renovagao ou regeneracao).

Neste estudo, pretende-se verificar quais as percepgdes que os gestores tém
(ou tinham durante o desenvolvimento do sistema flex) quanto ao contexto em que
se encontrava a empresa. A partir dessas observacdes, identificar quais as
capacidades dinamicas foram necessarias para o devido ajuste a este contexto.

2.1.3 Capacidades de coordenacao

O papel do gestor na formacao e desenvolvimento de capacidades dindmicas
€ de particular importancia. Ambrosini e Bowman (2009) ressaltam o papel do gestor
como fundamental para a sustentacdo e a promog¢ado das capacidades dindmicas.
Teece et al. (1997) também enfatizam que a capacidade gerencial de coordenar e
redesdobrar eficientemente e eficazmente competéncias internas e externas
consiste em uma caracteristica relevante para empresas vencedoras no mercado
global. Kindstrom et al.(2012) reforcam a necessidade de atualizacdo continua das
areas de responsabilidade e interfaces entre diferentes funcbes. Atividades
importantes para os gestores incluem coordenacdo externa e priorizagdo dos
relacionamentos, bem como as suas reavaliacoes e revisdes ao longo do tempo.

Adner e Helfat (2003) buscam no conceito de capacidades dinamicas
gerenciais uma explicacao do porqué estratégias corporativas diferenciam-se entre

empresas, bem como, do porqué algumas empresas sao bem sucedidas e outras
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ndo mesmo estando no mesmo contexto. Os autores sugerem entdo o conceito de
“capacidades dinamicas gerenciais” as quais representam o papel central dos
gestores e sado definidas como “as capacidades com as quais 0s gestores
constroem, integram e reconfiguram o0s recursos e competéncias organizacionais”
(ADNER e HELFAT, 2003; p.1012).

Importante resgatar aqui os trés papéis dos gestores descritos por Pfeffer e
Salancik (1978): Ha um papel responsivo no qual gestores ajustam as atividades da
organizacao para o devido cumprimento das pressdées do ambiente. Ha um papel
discricionario no qual buscam alterar os relacionamentos organizacionais com o
ambiente e, por fim, ha o papel simbdlico, o qual é apresentado e corroborado por
Adner e Helfat (2003) de que gestores fazem a diferenca.

Teece et al (1997) sustentam que empresas vencedoras no mercado global
apresentam a capacidade gerencial de coordenar e desdobrar competéncias
internas e externas de forma eficaz. Prahalad e Hamel (1990) em seu famoso artigo
The core compentence of the corporation observam que os gestores devem focar no
desenvolvimento das suas habilidades para identificar, cultivar e explorar as
competéncias essenciais da empresa a fim de crescer. Ja Penrose (2006) descreve
gue a manutencao das capacidades existentes depende do grau em que se enxerga
a necessidade de mudanca percebida, do impeto para a mudanca e da capacidade
gerencial em integrar e recombinar recursos. Zahara et al (2006) também destacam
a inter-relacdo entre as escolhas gerenciais e a atividade empreendedora na
empresa. Sua definicdo de capacidades dinamicas posiciona empreendedores e
gestores no centro do processo que propicia o desenvolvimento de capacidades
transformadoras.

Ja capacidade de decidir entre oportunidades e qual caminho seguir € uma
tarefa um tanto complexa. Mais uma vez, € importante resgatar o conceito de
microfoundations de Teece (2007), pois estas estao diretamente ligadas ao papel do
gestor ou do estrategista. No item 2.1.2 foi apresentada a importancia do
microfundamento sensing ou percepcdo do gestor em relacdo ao ambiente e
salientou-se sua importancia para o desenvolvimento de utilizagdo de capacidades
dinamicas. E importante ressaltar que esta percepcdo ndo se atém somente ao
ambiente externo. O ambiente interno da empresa e, principalmente, o seu histérico

também condicionam a percepcado do gestor. Conforme mencionam Teece et al.
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(1997), a experiéncia ou a trajetéria da empresa condiciona as alternativas que o
gestor é capaz de perceber.

Ja as etapas de seizing e reconfiguring sao voltadas para a acao efetiva dos
gestores na escolha e decisdo por determinados caminhos e a posterior
necessidade de alteracdes em sua base de recursos.

Teece (2007) salienta que a correta tomada de decisdes esta relacionada a
uma forte competéncia empreendedora e gerencial. Por este motivo, Teece e Augier
(2008) ressaltam a importancia da acao gerencial em perceber e aproveitar
oportunidades e gerir as ameacgas. Da mesma forma, Penrose (2006) afirma que
gestores, além de desenvolver suas capacidades administrativas, devem também
desenvolver e aprimorar suas capacidades empreendedoras. Segundo a autora
(PENROSE; 2006, p. 79):

Nesses casos (processos de crescimento), os esfor¢cos de imaginagéo, o
senso de oportunidade, o instintivo reconhecimento de que podera ter
sucesso ou de como obter sucesso tornam-se fatores de importancia
decisiva. E pouco provavel que esses servicos estejam igualmente
disponiveis para todas as firmas. Mas, para aquelas que os tém, tendem a
abrir-se maiores oportunidades de investimento que para firmas com tipos
de empreendimentos menos versateis (...).

Uma vez que se decide pela aplicacdo de capacidades dindmicas, o foco das
acOes para obtencdo da vantagem competitiva deve ser reforgcar as capacidades de
maior ordem, tais como inovagcao (Winter, 2003). Helfat e Lieberman (2002) citam
também as aquisicdes como opgdes atraentes para empresas que necessitem obter
know-how adicional para reduzir ou eliminar possiveis lacunas. Estes autores
também sugerem a criacdo de recursos internamente, caso nao seja interessante a
aquisicao. Ambas as opgdes sao possiveis caso a empresa precise melhorar suas
competéncias tecnoldgicas. Em paralelo, pode emergir a necessidade da empresa
em querer desenvolver sua base de recursos ndo imitaveis (conhecimento tacito,
reputacao e pesquisa).

Segundo Teece (2007) a tomada de decisdo consiste em uma arte onde a
elaboracdo de bons modelos de negocios € fundamental para o seu sucesso. O
autor cita quatro caracteristicas que gestores deveriam apresentar para que as
chances de sucesso sejam maiores: (1) ser capaz de analisar multiplas alternativas,
(2) possuir um entendimento aprofundado das necessidades do usuério, (3) analisar

a cadeia de valor como um todo a fim de entender como fornecer o que o cliente
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quer, a um custo e tempo efetivos, (4) adotar neutralidade ou uma perspectiva de
eficiéncia em decisées de terceirizagcdo. O autor salienta que € bastante dificil
encontrar estas caracteristicas juntas em tomadores de decisdo. Muitas vezes
decisbes sdo dubias ou até mesmo incorretas. Portanto, uma funcédo importante
inerente a este processo € adotar técnicas e instrumentos para minimizar ou até
mesmo eliminar ambiguidades e erros de decisao.

Apbés a decisdo pela melhor alternativa, os gestores também sao
responsaveis pela efetiva reconfiguracao da base de recursos. A reconfiguracao da
estrutura de recursos ou ativos da empresa é realizada por meio de transformacgdes
externas e internas. Nesta mesma linha, Ambrosini et al (2009) propéem que as
capacidades dindmicas comportam quatro processos principais: reconfiguracao,
alavancagem, aprendizagem e integracdo. Estes autores definem reconfiguracao
como a transformagédo e a recombinagéo de ativos e recursos. Seria efetivamente a
aplicacao estratégica das capacidades dindmicas em estabelecer uma nova base de
recursos a fim de obter vantagem competitiva. As capacidades dinamicas,
propriamente ditas, tém como foco a reconfiguracdo dos recursos existentes em
novas competéncias em resposta as demandas das continuas mudancas ambientais
(EISENHARDT e MARTIN, 2000; TEECE et al.,1997). Os autores ainda salientam
que quanto melhor executada esta reconfiguragdo, maiores as chances de se obter
esta vantagem. Em ambientes chamados volateis, tais como em industrias de alta
tecnologia, empresas precisam repetidamente reconfigurar sua base de recursos.

Sendo uma etapa posterior ao Seizing, compreende-se que as
reconfiguragdes sao decididas e priorizadas propositalmente, alinhadas aos desejos
dos tomadores de decisdo (BARRETO, 2010; HELFAT et al. 2007).

Hawass (2010) faz uma avaliacdo das fontes de capacidade de
reconfiguragcdo em empresas de software britanicas. Em seu modelo, sugere que 0s
fatores determinantes para estas capacidades advém do impacto da colaboracéo
entre empresas, colaboracao interna (representada pelo autor na integracéo entre o
marketing e o P&D) e pela aprendizagem nos niveis individual, grupal e
organizacional.

A reconfiguracdo neste contexto trata especificamente da modificagéo feita
nas capacidades da empresa. Esta modificacdo pode ser percebida tanto no
desenvolvimento e construgdo de capacidades de altas ordens (high-order

capabilities) ou entdo na simples rearranjo das capacidades ordinarias. Segundo
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Winter (2003), capacidades de altas ordens ndo precisam necessariamente existir
nas empresas, pois nem sempre a sua criacao e desenvolvimento sao justificaveis.
Ja a manutencao das capacidades ordinarias, ou também chamadas pelo autor de
nivel zero (zero-level capabilities) é imprescindivel, pois estas estdo relacionadas a
prépria sobrevivéncia das empresas. O autor ainda sugere que as capacidades
ordinarias (nivel zero) formam-se essencialmente do desdobramento de recursos,
realocacdOes, aquisicdes. J& o desenvolvimento de um novo produto € um exemplo
de capacidade dindmica de primeira ordem. Para este autor, por ja serem
capacidades que alteram produtos, processos, escalas ou mercados, as
capacidades de primeira ordem sdo consideradas de fato como capacidades
dindmicas, pois apresentam uma maior complexidade na sua formagao. Neste caso
€ preciso gerar conhecimento, ter estabelecido um conjunto de rotinas. Importante
citar Nelson e Winter (1982) que afirmam que a utilizagdo produtiva destes recursos
€ auxiliada quando a empresa apresenta um repertorio de membros organizacionais
que estao “associados a posse de colegdes particulares de recursos”.

Adner e Helfat (2003) propdem que a capacidade dindmica gerencial esteja
fundamentada em trés fatores principais: capital gerencial humano, capital gerencial
social e cognicao gerencial. Estes trés fatores juntos ou separados influenciariam as
decisdes operacionais e estratégicas dos gestores, pois auxiliam a moldar a base de

recursos e capacidades da organizacao. A seguir, estes fatores sdo detalhados:

2.1.3.1  Capital gerencial humano:

Os gestores diferem quanto ao conjunto e nivel das suas habilidades. Estas
habilidades especificas apresentam limitacées quanto a sua transferibilidade seja
dentro ou fora da organizacdo. Ao longo do tempo e 0 progresso na carreira, 0s
gestores trazem e adquirem novas capacidades e, portanto, levam a uma distincéo
ainda maior em seu capital humano.

O capital gerencial humano é associado aos recursos gerenciais por
Castanias e Helfat (2001) que sugerem uma hierarquia formada por trés tipos de
habilidades: (1) genéricas, definidas como aquelas que sao transferiveis entre

setores, (2) especificas do setor ou do negécio e (3) especificas da empresa.
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Quanto maior for a variabilidade relativa ao capital humano, em maior numero

serdo as expertises dos gestores, 0 que propicia a tomada de decisdes
diferenciadas (ADNER e HELFAT, 2003).

2.1.3.2 Capital gerencial social

O capital social resulta de relacionamentos sociais e confere influéncia,
controle e poder. Conforme definem Adler e Kwon (2002, p.23) o capital social pode
ser entendido como “a boa vontade disponivel entre individuos ou grupos. Sua fonte
encontra-se na estrutura e no conteldo das relagdes sociais entre os atores. Seus
efeitos fluem a partir de informacgdes, influéncia e solidariedade que se dispdéem ao
ator”. Estas ligacbes de boa vontade (simpatia, confianca e benevoléncia) que
surgem entre diferentes grupos sociais transferem-se para outros contextos tais
como o de trabalho.

Adler e Kwon (2002) apresentam a distingdo entre capital social externo, que
se reflete nas ligagdes fora da organizacao, e capital social interno, que por sua vez
traduz-se nas ligacbes dentro da organizacdo. Enquanto o foco nas relacdes
externas coloca em primeiro plano o que poderia ser chamado como uma forma de
capital social tipo “ponte” (bridging), o foco nas relagdes internas da coletividade
revela o que pode se chamar de formas de capital social do tipo “conex&o”
(bonding).

Tsai e Ghoshal (1998) avaliam os relacionamentos intra-empresariais e a
criagao de valor envolvida. Os autores apresentam as implicacdes claras das redes
intra-empresariais (ou inter-plantas) mostrando como o capital social contribui para
inovacdes de produto da unidade de negdcios. Tal énfase no papel das redes intra-
empresariais é consistente com o argumento de Ghoshal e Moran (1996) de que a
vantagem organizacional pode ser atingida por meio do compartiihamento de

recursos entre diferentes unidades organizacionais.

2.1.8.3 Cognicao gerencial:

Segundo Adner e Helfat (2003) a cognicao gerencial refere-se as crengas e
modelos mentais que servem como uma base para a tomada de decisdes. A
aprendizagem e o conhecimento acumulado permitem expandir esta base cognitiva.

Redes de relacionamento internas e externas (capital social) possibilitam a troca de
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informacdes e conhecimento e afetam até mesmo priorizacbes e decisbes
estratégicas.

Os trés fatores sugeridos por Adner e Helfat (2003) combinados moldam a
base de recursos e de competéncias da empresa por meio da acao das capacidades
dindmicas gerenciais. Os autores complementam que o conceito de capacidades
dindmicas gerenciais pode auxiliar na explicacdo do porqué respondem
diferentemente a mudancas ambientais externas.

Considerar somente um dos atributos sugeridos por Adner e Helfat (2003)
poderia aparentar negligéncia aos dois outros que da mesma forma agregam na
formacao e operacionalizacdo das capacidades dindmicas gerenciais. O presente
estudo, entretanto, pretende examinar as associacoes entre capacidades dindmicas
gerenciais (aqui chamadas de coordenacdo) e as demais capacidades relacionais a
serem apresentadas. Portanto, ndo ha intencdo aqui em se avaliar o perfil do gestor
ou lider de projetos, sua formacédo e nem suas capacidades cognitivas, mas sim seu
capital social e sua capacidade em formar redes de relacionamento de onde provém
as capacidades relacionais.

2.1.4 Capacidades dinamicas relacionais

A operacionalizacdo das capacidades dindmicas, conforme a Figura 2 a
seqguir, consiste na adequacao e/ou reconfiguragdo de uma base de recursos.
Portanto, sob este ponto de vista, a criacdo da nova base de recursos torna-se o
objetivo da aplicagdao das capacidades dinamicas. O “processo” que caracteriza as
capacidades dindmicas consiste essencialmente em recombinagdes de recursos,
dentro e fora das fronteiras da empresa. Estas recombinacbes nada mais sdo que
agentes de aprendizagem e possibilitam que a empresa saia de um status “A” para o
Status “B” com maior valor agregado.

Figura 2: Operacionalizagdo das Capacidades Dinamicas

Base de Base de

recursos ———» Capacidades Dindmicas [—————*»  I€CUrsos

inicial “A” final “B”

Fonte: elaborada pela autora a partir da Figura 1
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A literatura sobre capacidades relacionais apresenta evidéncias dos efeitos da
orientacdo relacional ao promover troca de informacdées e aprendizagem
organizacional, que por sua vez influencia a inovacao, a eficiéncia da cadeia de
suprimentos e, consequentemente, o desempenho da organizagdo (LAIl, 2004). A
capacidade relacional e a formacdo de uma rede de contatos constituem-se em
fatores preponderantes para a o0 desenvolvimento da capacidade inovativa.
Conforme Lorenzoni e Lipparini (1999), capacidades relacionais aceleram o acesso
ao conhecimento com efeitos relevantes para o crescimento do potencial inovador
da empresa. Os autores observam que a habilidade de formar redes (networks)
entre empresas leva a integracao do conhecimento dentro e fora das fronteiras da
empresa e consiste de fato em uma capacidade organizacional distinta.

E importante ressaltar que estas redes relacionais apresentam um carater
dindmico, adicionando novas dimensdes para interpretacées do desempenho da
empresa com base em seus recursos e conhecimento. Cada vez mais empresas
reconhecem que se constituem em nds de uma cadeia e que podem criar vantagem
competitiva por meio de uma renovagdo das inter-relacbes e conexdes de rede
(SMART et al, 2007). Da mesma forma Capaldo (2007) ressalta que as empresas
precisam manter um conjunto distindo de capacidades relacionais a fim de gerir
estrategicamente suas redes.

Quanto mais complexo e turbulento torna-se o ambiente, maior a necessidade
de que as organiza¢des encontrem meios apropriados para lidar com estes desafios.
Uma organizacdo deve ser capaz de elevar sua influéncia externa se estiver
familiarizada com a ideologia ou com o conjunto de valores que estao incorporados
a sociedade e se articular o discurso apropriado (BOURDIEU, 1989; FAIRCLOUGH,
2001). Enquanto a utilidade de informacdo externa depende de interpretacao
pluralistica local, isto se torna um bbnus em uma organizacdo que opera em
ambiente cognitivamente complexo e é capaz de acessar redes relacionais locais.
Weissenberger-Eibl e Schwenk (2009) apontam dois aspectos importantes aspectos
das interacGes entre empresas: (1) uma empresa que se encontra em um ambiente
dindmico onde o conhecimento é crescente ndo contém todos os recursos de
conhecimento relevante por si sO; (2), portanto é necessario que empresas busquem

e gerem 0s contatos certos para ter acesso aos recursos de conhecimento externo.
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Empresas lideres procuram impor suas proprias regras ou exercem seu poder
de influéncia para que se chegue a regras favoraveis tais como isencbes ou
incentivos fiscais (FLIGSTEIN, 1996). Uma corporacao multinacional tem maior
probabilidade de colocar em um patamar mais alto a habilidade em manter suas
préprias praticas consistentes no ambiente dentro do qual é ativa.

Em virtude da necessidade de ampliacdo do conhecimento e preenchimento
de eventuais lacunas derivadas de recursos faltantes, é importante que as empresas
desenvolvam capacidades dindmicas relacionais com outras empresas do setor.
Augier e Teece (2007) definem a capacidade relacional como a habilidade de
proativamente se adaptar para gerar e explorar competéncias internas e externas
especificas para a empresa lidar com ambiente.

Inauen e Schenker-Wicki (2011), por sua vez, salientam que a cooperacao
entre concorrentes € outra forma de adquirir conhecimento e citam o exemplo da
relacdo Daimler-Toyota. O escopo destas cooperagdes inclui ndo s6 aliancas
estratégicas, mas também joint-ventures, terceirizagbes, product licensing e
pesquisa cooperativa (Hamel et at., 1989). A cooperagdao entre industrias pode
reduzir a incerteza de mercado e desenvolvimento de tecnologia (Garud e Karnoe,
2000).

De forma geral, os autores argumentam que as relagdes consolidadas de
forma Unica e adequada a determinadas empresas ou setores constituem-se em
capacidades dinamicas relacionais. Segundo Dyer e Singh (1998), empresas que
combinam recursos de formas Unicas apresentam vantagem sobre 0s concorrentes
gue séo incapazes ou inabeis em fazé-lo. Portanto, ligagdes idiossincraticas entre
empresas pode ser uma fonte de renda e de vantagem competitiva. Estes autores
propdem quatro categorias para as vantagens competitivas advindas do
relacionamento cooperativo entre empresas:

e Investimentos em ativos especificos da relacao.

e Substancial troca de conhecimento que resulta em aprendizagem conjunta.

A combinacédo de recursos com capacidades complementares, mas escassos.

e Menores custos de transacéo.

Mecanismos de governanga mais efetivos.



48

Kale e Singh (1999) salientam que a vantagem competitiva das empresas
consiste em ter a capacidade de gerir aliangas melhor que seus pares e
concorrentes. Nesta linha, estes autores recorrem a uma abordagem fundamentada
no conhecimento e sugerem que a facilidade que empresas tém em acumular,
codificar e compartilhar o know-how é um fator essencial para o sucesso. Participar
de uma rede de relacionamentos facilita a aprendizagem por meio de diferentes
fluxos e pode reduzir os custos do processo de construcdo de capacidades
(LORENZONI e LIPPARINI, 1999). Chen et al. (2009) complementam que aliancas
estratégicas guiam novos recursos para o sistema interno da organizagdo e geram
novas rotinas e aprendizado dinamico.

Voltando a Eisenhardt e Martin (2000), estes sustentam que formacéo de
aliancas se trata de uma capacidade dindmica da empresa, pois objetiva o
compartilhamento de recursos e conhecimento. Da mesma forma, Agarwal e Selen
(2009) afirmam que a formacao de aliancas, bem como o aprendizado que delas
decorre, leva a formacédo de capacidade dindmicas denominadas de “higher-order”.
Adicionalmente, a habilidade de planejar e efetivamente executar a integracéo
posteriormente a aquisicdes € outro exemplo de capacidade dinamica, uma vez que
envolve a modificacdo das rotinas operacionais tanto na unidade adquirente como
adquirida (ZOLLO e WINTER, 2002). No entanto, € essencial considerar a qualidade
e efetividade destas relagdes para a obtengdo de resultados positivos. Vassolo e
Anand (2008) observam em seu estudo que a capacidade dinamica de formar
aliancas permite a empresa escolher parceiros que venham a prover
relacionamentos efetivos levando ao ganho de conhecimento e conseqlente
melhoria de seu desempenho.

Aliangcas ou parcerias podem ser definidas como relacionamentos
colaborativos entre empresas visando a geracao de “renda relacional” - um lucro
superior gerado em conjunto € que nao pode ser gerado pela empresa isoladamente
podendo somente ser gerado através das contribuicoes idiossincraticas conjuntas
dos parceiros das aliancas (CAPALDO, 2007; DYER e SINGH, 1998). Consistem em
processos articulados entre si para criacdo de valor que se desenvolvem ao longo
do tempo e sdo incorporados ao contexto social circundante. Heimeriks e Duysters
(2007) ressaltam que aliancas sao acordos voluntarios, interempresarias que
objetivam atingir vantagem competitiva para todos os parceiros envolvidos.

Importante ressaltar que aliangas estratégicas apresentam objetivos distintos, tais
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como o compartihamento de conhecimento e riscos, aquisicdo de novas
competéncias ou ainda, a exploracao de um novo mercado (PRAHALAD E HAMEL,
1994; ARINO e DE LA TORRE, 1998)

A maior parte da literatura referente a capacidades dinamicas relacionais
refere-se as capacidades de formacédo de aliancas e parcerias. Schilke (2007),
Kupke e Lattemann (2008) definem estas capacidades como um processo de fato
que consiste principalmente nas rotinas organizacionais de construcdo e
coordenacdo de aliancas durante todo seu ciclo de vida. Formar e manter uma
alianca podem ser praticas bastante custosas principalmente quando apresenta um
cunho “ad hoc” o que pode levar a desorganizacao e ineficiéncia. E ainda mesmo
sendo um processo organizado, deve-se levar em conta o argumento de Gulati
(1999) de que aliangas sado arranjos complexos e que requere multiplos niveis
internos de aprovacdo, busca exaustiva por parceiros adequados, avaliacoes
detalhadas para fechar contratos e atencdo consideravel da gestao para apoiar a
parceria. Mody (1993) sugere entdo que nesta relacdo de cooperacdo, empresas
parceiras utilizem mais recursos para propiciar a devida comunicacdo e barganha
entre si do que ocorreria dentro de sua prépria hierarquia. Além disso, o autor
salienta que em Uultima andlise, a troca de informacbes ocorre entre individuos.
Portanto é fundamental investir na “qualidade” destes individuos Para isso Mody
sugere que empresas incentivem seus funcionarios a buscarem o aprendizado
continuo, proporcione flexibilidade e cooperacao internas além da descentralizacao
da autoridade até o nivel de chao de fabrica.

Em relacdo as condicbes para formacdo de aliangas, Eisenhardt e
Schoonhoven (1996) sugerem duas situacdes: quando empresas se encontram em
uma posicao estratégica vulneravel e por isso, buscam parceiros, pois necessitam
de recursos adicionais, ou entdo, contrariamente, quando estdo em posi¢cdes
socialmente fortalecidas, buscam recursos criticos para conhecer, atrair e buscar o
comprometimento de parceiros.

Clegg et al (2001) apontam os principais beneficios para as empresas que
formam aliancas:

e Reducdo de riscos: pois implica duas ou mais organizacdes que
trabalham em conjunto e compartilham investimentos, conhecimento e

estruturas de producéo.
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Entrada em novos mercados: pois auxiliam a ultrapassar obstaculos
que restringem novos entrantes por meio de colaboracbes com
parceiros locais (trocas de conhecimento e informacgdes sobre leis,
clientes e demais demandas locais).

Ganho de conhecimento: principalmente em relacdo as lacunas de
conhecimento internas - o aprendizado obtido com os parceiros pode
auxiliar na construcdo de capacidades dentro da alianca que podem
ser transferidas para outras partes da organizacao.

Alcance de sinergia: pois leva ao uso dos recursos de forma mais
eficiente e eficaz e, consequentemente, a uma fonte de vantagem

competitiva.

Os autores também citam dificuldades que podem levar ao fracasso de

aliangas:

Parceiros incapazes de combinar recursos e alinhar culturas,
processos de tomada de decisao e sistemas

Incapacidade da empresa em criar relagdes de confianga

Quando a empresa tem que gerir confltos e quando os
relacionamentos interpessoais precisam ser cultivados

Quando ha a necessidade de lidar com rivalidade e complexidade
gerencial

Quando métodos para lidar com a mudanca ambiental diferem

Singh e Mitchell (1986) afirmam que a colaboragdo entre empresas e o

desempenho é uma relacdo complexa. A natureza deste relacionamento nao é clara.

Os autores sugerem ainda que o desempenho varie entre os diferentes tipos de

colaboradores e colaboracdes, com diferencas entre entrantes e incumbentes, entre

marketing e R&D, por tamanho do parceiro e ao longo do tempo.

Conforme ja& mencionado anteriormente, as capacidades relacionais sao

importantes para a geracao e troca de conhecimento sobre o contexto me que o

setor se encontra. De acordo com Baker (1990) o efeito principal da incerteza de

mercado nao é a absorcao da fonte de incerteza dentro dos limites da

corporacao, mas sim aumento da confianca em parceiros e contatos externos.

A criacdo e o desenvolvimento de networks de producédo fortemente integradas
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constituem-se em uma fonte de vantagem competitiva frente aos concorrentes que
precedem destas capacidades. O impacto positivo de redes (networks) na inovagao
pode ser associado ao potencial de colaboragdo que favorece o compartilhamento
de conhecimento e processos interativos de aprendizagem entre empresas
participantes (Inkpen e Tasang, 2005; Powell et al. 1996).

Faz-se aqui um importante adendo a discussdo sobre redes voltando ao
conceito de pontes ou bridging (ADLER e KWON, 2002; HARAY, NORMAN,
CARTWRIGHT, 1965). De acordo com Burt (2000), uma empresa foco deve ser
capaz de maximizar a propor¢do de pontes (contatos ndo redundantes) ao total de
contatos da rede. Isto apresenta implicagcdes relevantes no caso de empresas
lideres e resulta em uma rede de aliancas de primeira ordem: a fim de aumentar seu
potencial para gerar inovacao, a empresa lider deve focar na diversidade de seus
contatos diretos, cujo numero é relevante para o aumento da probabilidade de
diversidade na rede.

A forca destas ligagbes também é um fator importante para obter melhores
resultados. Pesquisadores classificam em fortes ou fracas as relagdes interpessoais
e interorganizacionais. Granovetter (1973) afirma que ligacées fortes (relagdes
duradouras, continuas e socialmente densas) nao podem ser pontes. Por outro lado,
apesar de ligacoes fracas ndo serem automaticamente pontes, pontes tendem a se
constituir a partir de ligacoes fracas o que implica o continuo reforco destas. No
dominio de relagdes interorganizacionais, a for¢ca de ligacdes fracas resulta do
potencial destas em alimentar e acelerar a inovagdo ao conectar uma empresa-foco
a demais empresas cujo conhecimento é dificil de alcancar. Ligacbes fortes
encorajam reciprocidade, perspectivas de longo prazo e arranjos colaborativos para
solucdo de problemas (Larson, 1992; Uzzi, 1997). Da mesma forma estimulam a
transferéncia de conhecimento e protecdo em arranjos interorganizacionais (Dyer e
Nobeoka, 2000; Kale et al., 2000) além de promoverem a adaptacdo a mudancas
ambientais. (Kraatz, 1998).

No entanto, vale resgatar o que Adler e Kwon (2002) descrevem como um
possivel risco do capital social: a formagdo e manutencdo de tais pontes “fortes”
podem implicar um alto custo e reducdo de agilidade o que pode prejudicar a
inovatividade a empresa. Uzzi (1997) explica que se a ligagcado entre organizacoes

resultar em uma incorporacdo excessiva (overembeddedness), redes estratégicas
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compostas principalmente por ligagdes fortes podem ameacar a inovagao, ao invés
de alavanca-la.

Finalmente, os papéis distintos de ligacdes fortes e fracas sao
complementares e levam a idéia de que a integracao de ligacdes fortes e fracas
dentro da mesma rede de aliangas pode levar a um maior desempenho da inovacao
devido as oportunidades que coexistem para prospeccao e exploracao (exploitation
e exploration). Esta integracdo poderia, portanto, representar uma capacidade
relacional distinta para o ator (empresa) lider da rede. Capaldo (2007) complementa
que arquiteturas de rede que diferem na forca das ligacées exercem um impacto
diferente na capacidade inovativa da empresa lider em uma rede de aliancas.

No caso de parcerias, trés aspectos principais do comportamento podem ser
explorados para expressar a forca da ligacdo: a quantidade de tempo que
caracteriza a ligacao (Kraatz, 1998), o nivel de comprometimento dos recursos em
parceria (Rowley et al, 2000), e os conteudos sociais onde se desenvolvem ambos
0S niveis interpessoais e interorganizacionais (Rindfleisch e Moorman, 2001).
Capaldo (2007) utiliza estas variaveis com a seguinte perspectiva (1) duracao do
relacionamento; (2) freqiéncia da colaboracéo e (3) a intensidade da colaboracao.
Em seu estudo de caso com industrias moveleiras, Capaldo (2007) verifica que ao
longo do tempo, parceiros com forte ligagdo interagem repetidamente, aprendendo
uns sobre os outros. Em paralelo, o lado social da troca econémica é desenvolvido
(Larson, 1992) e o conhecimento especializado é acumulado (Doz, 1996; Dyer e
Singh, 1998) e ha, consequentemente, o fortalecimento da ligacéo.

Nahapiet e Goshal (1998) complementam que a dimensao relacional engloba
os ativos criados e alavancados por meio de relacionamento, reforgando
oportunidades para a empresa. Esta dimensdo resulta em trocas favorecidas pelos
relacionamentos existentes nos quais pessoas procuram preencher necessidades
sociais tais como sociabilidade, aprovagéo e prestigio.

Em um contexto mais técnico, o processo de inovagdo tem se tornado cada
vez mais aberto a contribuicdo e troca com parceiros externos (ENKEL et al., 2011).
O uso de fontes externas em P&D refere-se a abertura da inovagcdo, ou mais
conhecido como open innovation. Segundo Inauen e Schenker-Wicki (2011), quando
utiiza um modelo open innovation, P&D visa alavancar tecnologia interna ou

externamente.
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Como pode ser observar, a maior parte da literatura disponivel sobre
capacidades relacionais trata de formacao e gestdo de aliancas e parcerias entre
diferentes empresas (AGARWAL e SELEN, 2009; CAPALDO, 2007; DYER e
SINGH, 1998). No entanto, entende-se que a capacidade relacional dentro da
mesma empresa (tanto interdepartamental como inter plantas ou unidades de
negécio) consiste em uma capacidade distinta. Jaworski e Kohli (1993) propdem que
quanto maior a conexao interdepartamental, maior sera a disseminacao interna da
inteligéncia de mercado (conhecimento do cliente) e maior a responsividade da
organizacao. A denominada conexao (network) interdepartamental refere-se ao grau
de contato direto formal e informal entre os funcionarios de diversos departamentos.
Adler e Kwon (2002) propdem que as relagdes internas a organizagao constituem-se
no que os autores chamam de bonding.

Adicionalmente, a capacidade de relacional com as instituicbes
governamentais surge como um importante fator a ser considerado. Lawton e
Rajwani (2011) trabalham com o conceito de lobbying politico. Os autores observam
gue as capacidades dinamicas no contexto politico constituem-se nas atividades de
coordenacdo gerenciais pelas quais as empresas constroem e alavancam
conhecimento em determinados ambientes politicos. No contexto politico-econémico
brasileiro, seria superficial tratar capacidades relacionais com clientes e parceiros e
deixar de considerar as capacidades dindmicas relacionais com o poder publico,
uma vez que este apresenta um impacto real e significativo nas organizacdes
brasileiras. Em especial na industria automotiva que apresenta uma participacao
consideravel no PIB brasileiro, crescendo mais de 45% em 11 anos devido a
politicas de estimulo do governo brasileiro (O ESTADO DE SAO PAULO, 2013).

2.1.4.1  Capacidades dinamicas politicas

A alta incerteza estrutural, o aumento das pressdes competitivas, o
crescimento desbalanceado como resultado de politicas industriais e
regulamentagdes constituem-se em uma dinamica que molda significativamente as
consideracdes gerenciais, critérios e a tomada de decisdo (ZHOU e LI, 2010).
Enquanto estratégias de mercado envolvem decisdes tais como posicionamento e
precos; estratégias nao mercadoldgicas sao acées tomadas pelas empresas em seu
ambiente politico, regulatério e social com o proposito de aumentar ou defender o
seu valor (BARON, 2001). Bolmann e Deal (2008) complementam que uma das
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possiveis fontes para o alcance da vantagem competitiva nas empresas é a “politica
governamental”, que determina as regras de comeércio, as estruturas de mercados
(barreiras de entrada e alteracbes em estruturas de custos devido a
regulamentagdes, subsidios e taxacdes), as ofertas permitidas de produtos e
servicos e o0s tamanhos de mercado com base em subsidios e intervengdes
governamentais. De acordo com Johnson et al (2008), o governo pode estabelecer
uma direcao estratégica particular no setor publico ou exercer regulamentacao sobre
determinado setor. Consequentemente, os autores apontam que ganhar e manter
acesso aqueles que fazem as politicas publicas pode se tornar o objetivo politico
mais importante da empresa (JOHNSON et al., 2011).

Para Mintzberg (1985) a politizacdo das empresas € crescente no setor
privado, em especial nas empresas de grande porte. Isto implica que tais empresas
sejam capazes de gerir conflitos por meio do seu poder de mercado ou, entao, por
suas habilidades em influenciar a legislacdo governamental. Conforme resume
Pfeffer (1992) tudo se concentra no poder. Inovacdao e mudanga em qualquer “arena”
(como Mintzberg (1985) e Pfeffer (1992) denominam o ambiente politico) requerem a
habilidade de desenvolver poder e competéncias adequadas para empregar este
poder e conseguir que as coisas sejam feitas de acordo.

Organizagdes idéneas, por principio, cumprem com o que lhes é requisitado
(leis e regulamentagdes), no entanto procuram também maneiras de aumentar sua
autonomia ao tornar o ambiente em que se encontram mais previsivel e favoravel.
Uma corporagdo multinacional que queira desenvolver negdécios em determinadas
partes do mundo pode ser alvo de requisitos governamentais e tem como alternativa
formar joint ventures ou aliancas com empresas locais para melhor absorver as
especificidades do local (JOHNSON et al, 2008). Aliangas e redes sociais (networks)
também sao fontes de poder politico nas organizagdes, complementam Bolmann e
Deal (2008). Da mesma forma, Pfeffer e Salancik (1978) sugerem que empresas
partam para fusdes para ganhar maior fatia do mercado, formem coalizbes (aliancas
ou joint ventures) para ganhar maior influéncia, ou busquem por auxilios (incentivos)
do préprio governo por meio da obtencédo de subsidios, reducédo de taxas ou tarifas
protetivas. Conseguir com que as coisas sejam feitas em uma organizacao envolve
trabalhar com uma rede complexa de individuos e grupos. Bolmann e Deal (2008)
sugerem que quando se tem “amigos” e aliados, esta atividade torna-se muito mais
facil. Conforme ja observado por Kotter (1982), gestores que gastam pouco tempo
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construindo redes sociais tém maior dificuldade em conseguir que as tarefas sejam
realizadas. Ainda Moon (2010) complementa que uma empresa com alto nivel de
capacidades interculturais encontra rivalidade menos intensa devido a suas rotinas
estruturais e familiaridade com a cultura nacional, estrutura industrial,
regulamentagdes governamentais, fornecedores, clientes, concorrentes, e varios
aspectos de fazer negécio em mercados estrangeiros.

Sob o ponto de vista das atividades de marketing da empresa, Arndt (1979)
discute o papel da politica em seu artigo “Toward a Concept of Domesticated
markets”; onde considera que o marketing desempenha uma atividade politica
devido a sua posicao estratégica na fronteira entre a organizacdo e seu ambiente.
Stern e Reve (1980) também adotam uma abordagem politico econbémica para
analisar canais de mercado e reconhecem explicitamente o papel da politica no
sistema de canais. Kotler (2000) considera que a decisdes relativas ao marketing
sédo fortemente afetadas pelos desenvolvimentos no ambiente politico e legal. O
autor observa que as leis podem da mesma forma criar novas oportunidades de
negocio.

Como se pode perceber, a complexidade dos ambientes competitivos e
politicos da atualidade é crescente e implica a geracdo e o aumento dos esforcos
das organizacdes para gerir a acao politica (OLIVER e HOLZINGER, 2008). Estas
autoras definem a gestao politica estratégica como conjunto de acdes estratégicas
que sao planejadas e realizadas pelas empresas com o propdsito de maximizar os
resultados econdmicos em determinado ambiente politico. Stiegler (1971) afirma que
a atividade politica € adquirida ou capturada pelo setor e utilizada em seu préprio
beneficio por meio de subsidios diretos e controles sobre entrantes, precos e regras
que determinam substitutos. Corporacdes e legisladores trocam incentivos, tais
como votos e contribuicdes politicas, por politicas publicas favoraveis a fim de
maximizar os respectivos interesses (SHAFFER, 1995).

Uma variedade de comportamentos politicos pode ser utilizada para cumprir
com o objetivo geral da empresa ao lidar com temas politicos. Os préprios governos
representam uma das principais fontes de incertezas para as empresas devido aos
seus recursos criticos e oportunidades frequentemente controlados que moldam a
industria e os ambientes competitivos (BARON, 1995). Os beneficios resultantes
para a empresa, como ja mencionado, incluem justamente a reducao desta incerteza

ambiental com o objetivo de aumentar a sua sustentabilidade de longo-prazo
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(HILLMAN e Hitt, 1999). Como resultado, muitas empresas engajam-se em acgdes
proativas ou reativas para afetar o ambiente de politica publica de forma favoravel a
empresa Estas acgbes referem-se principalmente aos relacionamentos com o
governo que visam a discussdo de temas de interesse que podem envolver, por
exemplo, a formacgao de eleitorado, contribuicées aos comités de agéo politica o que
caracterizam atividades como o lobby’ (OZER e MARKOCZY, 2010; BAYSINGER,
1984). Nesta direcdo, Lawton e Rajwani (2011) argumentam que a capacidade
politica ou de lobby é uma capacidade de alto nivel que a maioria das empresas tem
incorporado em suas praticas como base para vantagem competitiva. Peteraf e
Reed (2007) apontam dois aspectos importantes para direcionar as atividades de
lobby: 1) o quanto deste comportamento as corporacdes estdo propensas a ter, 2)
se o0 lobby deve ser gerado de dentro da empresa ou externamente utilizando
lobistas profissionais ou associacoes de negocio dentro da esfera industrial.

Keillor et al. (2005, p.629) sugerem que “as empresas que se envolvem em
atividades politicas apresentam um dos trés motivos para se engajar no
comportamento politico: (1) vantagem de dominio, (2) defesa de dominio e (3)
manutencdo de dominio”. Pode ser um desejo em perseguir interesses particulares
da empresa (p.ex.: vantagem de dominio), para gerir politicas publicas que possam
estar contrarias com o0s objetivos estratégicos da empresa (p.ex.: defesa de dominio)
ou ainda para influenciar politicas publicas que possam ameacar os meios pelos
quais a empresa atinge suas metas (p.ex. manutencao de dominio).

O lobby envolve o contato entre a empresa e elementos no ambiente politico
com o objetivo de atender objetivos especificos da empresa. Importante a distingao
realizada por Keillor et al. (2005) entre aliancas governamentais e publicas de
atividades de lobby. Enquanto o lobby foca no atendimento de objetivos Unicos, tais
como a remocdo de obstaculos que estejam evitando o cumprimento de
determinadas metas, os relacionamentos com o poder publico e governamental
focam a criagdo e/ou articulacdo do ambiente de negdécios como um todo para o
beneficio da empresa.

' A definicdo de lobby segundo o Dicionario Aurélio é: “Pessoas ou grupo nas ante-salas do

congresso, que procuram influenciar os representantes do povo no sentido de fazé-los votar
segundo os proprios interesses ou de grupos que representam” (HOLANDA, 2010, p 1043) ou ainda
“Atividade de pressédo de um grupo organizado sobre politicos e poderes publicos, que visa exercer
sobre estes qualquer influéncia ao seu alcance, mas, sem buscar o controle formal do governo”
(grifo nosso) (HOUAISS et al 2001, p 1775)
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Esta diferenciacdo é importante, pois para o presente estudo utilizar-se-a
sempre o termo “relacionamento politico” ou “capacidade relacional politica”. Apesar
do lobby ser uma atividade regulamentada em paises como Estados Unidos e
Inglaterra, ndao é vista com bons olhos na sociedade brasileira, pois tém conotagéao
de corrupcéao e trafico de influéncia. Isto ocorre por conta da ténue fronteira entre a
participacdo saudavel no processo de negociacdo politica e a extrapolagdo da
persuasdao em favor de interesses particulares. Infelizmente, a corrupgdo € uma
pratica endémica no sistema politico e atinge as atividades de alguns lobistas e
grupos de pressao, o que faz com que a sociedade veja o lobby com receio. O
lobby, entretanto, conforme Gongalves (2012) € uma pratica que deveria ser
devidamente regulamentada. Uma legislacéao especifica para o lobby, além de coibir
a corrupgdo e aumentar a transparéncia de tais relagdes, contribuiria para o
aumento da legitimidade do processo decisério bem como da informacao
disponibilizada a populagao.

Portanto, enquanto nao se tem a regulamentacao para tal pratica no Brasil,
durante todo este trabalho o termo lobby sera evitado durante as entrevistas e ao
longo do trabalho e manteremos este tema sob o ponto de vista das capacidades
relacionais de Keillor et al. (2005).

De qualquer forma a atuagcdo das empresas junto ao governo esta
relacionada tanto a estratégia corporativa quanto as suas fronteiras. Empresas que
se engajam em estratégias politicas tém maior probabilidade de manter e reforcar
sua vantagem competitiva do que empresas que sdo passivas ou politicamente
inativas (OLIVER e HOLZINGER, 2008; HILLMAN e HITT, 1999).

Sob o ponto de vista de capacidades dinamicas, Oliver e Holzinger (2008;
p.5) associam-nas a atividade politica corporativa para explicar as estratégias que as
empresas empregam para influenciar o ambiente politico e as condigdes sob as
quais estas estratégias tém maior probabilidade de serem efetivas. Definem entéao
as capacidades dindmicas de gestado politica como “os processos dindmicos pelos
quais as empresas influenciam ou se adéquam ao seu ambiente politico com o
propésito de gerar valor futuro para a empresa ou proteger seu valor atual de
perdas”. O ritmo de alteragdes regulamentares e a velocidade de resposta dos
concorrentes a estas mudancas tem se acelerado. Portanto as capacidades

dindmicas também sao necessarias para lidar com a mudanca politica.
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Lawton e Rajwani (2011) por sua vez, definem capacidades relacionamento
com o governo (ou por eles chamado /obby) como processos corporativos em que
atuantes trabalham em conjunto para reconfigurar e alavancar recursos politicos que
a organizagao utiliza para responder ou para criar a mudanca nao-mercadoldgica.
Sao, portanto os procedimentos organizacionais nos quais representantes seniores
ou atuantes atingem a reconfiguracdo de recursos que permite a companhia a
adaptar-se ou até antecipar alteragdes no ambiente politico corporativo. Portanto,
entende-se claramente por que podem ser associadas a capacidades dinamicas.
Uma vez que a construcdo de capacidades dinamicas requer processos e
esforcos internos ao invés de aquisicdes de transacées de mercado, pois se tratam
de ativos Unicos e dificeis de imitar que a empresa pode utilizar para atingir e
sustentar vantagem competitiva. Griffith e Harvey (2001) ressaltam que desenvolver
capacidades dinamicas é especialmente importante para companhias em economias
emergentes, dada sua turbuléncia e ambientes imprevisiveis. Oliver e Holzinger
(2008) listam algumas razdes para justificar porque as capacidades dinamicas sao

tao importantes na gestao de ambientes politicos:

e As capacidades dinamicas afetam a rentabilidade ao alavancar a
produtividade de outros recursos que a empresa possui. Portanto, a atividade
politica como uma capacidade dindmica estéd relacionada a énfase de sua
contribuicdo transformacional ou facilitadora ao valor atual dos recursos da
empresa.

e A perspectiva das capacidades dinamicas propicia uma atencao especial ao
papel crucial das competéncias internas que permitem as empresas executar
as estratégias politicas de forma bem-sucedida.

e Por fim, a perspectiva das capacidades dinamicas sugere que o0s custos
associados a influéncia governamental precisam ser avaliados quanto as

oportunidades em potencial para a criacao ou protecao do valor.

Oliver e Holzinger (2008) definem contexto politico imprevisivel como aquele
onde a empresa € confrontada de forma inesperada por decisdes politicas,
stakeholders, temas ou agcées em um sistema politico. Como resultado, a empresa
deve reagir neste contexto politico. O contexto deste estudo é a industria automotiva

brasileira. Verificou-se por meio da leitura de textos e artigos atuais e existentes
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durante o desenvolvimento do flex (década de 90) que a interferéncia politica sobre
decisdes relativas a inovacdes é significativa, em especial, inovacdes radicais e de
grande repercussao (como foi, por exemplo, a implementacao dos veiculos flex). A
industria automotiva € um setor que apresenta consideravel importancia no mercado
brasileiro tendo em vista, conforme ja mencionado, sua alta representatividade no
Produto Interno Bruto do pais.

Uma vez que a capacidade de relacionamento politico pode ser tratada como
uma capacidade dinamica de fato, como esta pode ser operacionalizada?

Lawton e Rajwani (2011), por meio da andlise de casos cruzados,
encontraram uma combinacdo de capacidades internas e externas que foram
utilizadas para alavancar recursos politicos em um contexto politico imprevisivel
(estudo tratava das capacidades das companhias aéreas apds o evento de 11/09).
Os autores verificaram que neste contexto, as empresas aéreas tinham a intencao
de alavancar relacionamentos externos mas nao tinham tempo para isso. Portanto, a
partir de evidéncias geradas nas entrevistas e com a posterior analise de casos
cruzados, chegou-se aos seguintes recursos (capital politico) e a forma como foram

alavancados nas empresas avaliadas:

Quadro 2: Alavancagem de recursos politicos em um contexto imprevisivel

Capital politico Expressoes selecionadas das entrevistas

Humano Conhecimento, treinamento, insight e experiéncia obtida em areas tais
como direito, economia, politica e gestao.

Network Incluem networks formais, como p.ex.: ser membro de associagées ou
comités e; informais, p.ex.: amigos em sistemas politicos. Também
relagbes entre grupos da empresa e aqueles de ambientes néo
mercadolégicos.

Organizacional A estrutura formal organizacional, planejamento e sistemas de
coordenacgao

Fonte: Lawton e Rajwani, 2011.

A Figura 3 € uma matriz proposta por Oliver e Holzinger (2008) que apresenta
uma tipologia para estratégias de gestao politica pela empresa. As autoras sugerem
que empresas motivadas a manter ou criar valor apresentam maior probabilidade de
se engajarem em uma ou mais destas quatro estratégias para gerir o ambiente

politico: reativa, antecipatéria, defensiva ou proativa.
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Figura 3: Estratégias alternativas de gestao politica

VALOR
Manutencéao Criacéo
Estratégia Reativa Estratégia Antecipatodria
Compliance , , , ,
Foco: Capacidades internas Foco: Capacidades internas
ESTRATEGIA , — .
Estratégia Defensiva Estratégia Proativa
Influéncia Foco: Capacidades externas Foco: Capacidades externas

Fonte: Adaptado de Oliver e Holzinger (2008)

A maior ou menor eficadcia destas estratégias dependerda das capacidades
dindmicas especificas da empresa. O quadro a seguir detalha as quatro estratégias
propostas e como deferem em termos de capacidades dinamicas, fontes de eficacia
e eficiéncia e natureza da eficacia atingida. Oliver e Holzinger (2008) salientam que
estas estratégias tendem a variar de acordo com a percepcao de qual produzira

vantagem competitiva para a empresa.
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Dimensoes das

capacidades

Tipo de estratégia politica

Estratégias de compliance®

Estratégias de Influéncia

dinamicas Estratégia Estratégia Estratégia Estratégia
politicas Reativa Antecipatéria Defensiva Proativa
Natureza Acdes tomadas Acdes tomadas Acdes tomadas Acdes tomadas

para alinhar
processos
internos a
demandas

politicas

para ganhar
vantagem pelo
pioneirismo ao
antecipar futuras

politicas publicas.

para impedir
mudancas
politicas
indesejadas e
proteger o status

quo

para moldar e
controlar a
maneira que
normas e politicas
publicas sao

definidas.

Fontes de eficacia

Capacidades

Capacidades

Capacidades

Capacidades

Internas Internas externas externas
Capacidades Arquitetura Capacidades de Desdobramento Capacidades de
dindmicas (CD’s) | organizacional predigéo e do capital politico- | influéncia

flexivel varredura social institucional
Processos de | Estruturacao Varredura Cultivo de lagos Influéncia de
operacionalizagdo | continua e | continua e sociais para normas e crengas
das CD’s realinhamento de | oportuna do influenciar o de stakeholders

processos. ambiente politico | governo a manter | para moldar como
para antecipar politicas como 0s padrdes
mudancas estao. politicos sao
definidos.
Natureza da | Eficiéncia e | Vantagens do Protecao dos Redefinicao de
eficacia atingida legitimidade pioneirismo (first | ativos existentes politicas publicas

mover) e e posi¢cdes de para ajuste aos
reputacéo mercado. interesses ou
elevada. pontos fortes da
empresa.
Vantagem Curta duragao. Curta a média | Sem alteracao Média a longa
competitiva duracao duracao

Fonte: Adaptado de Oliver e Holzinger (2008) pela autora

As estratégias politicas descritas por Olivier e Holzinger podem ser

comparadas a tipologia sugerida por Miles e Snow (1978). Segundo estes autores, o

sucesso de uma organizacdo também depende de um processo de adaptacéo

externa (com o ambiente) e interna (estratégia, estrutura, processos e ideologia). A

2 Compliance: relativo & observancia a normas e requisitos.
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tipologia de Miles e Snow, com base em estudos empiricos, segundo Gimenez et al.
(1998), classifica as empresas, ou unidades de negédcios, em quatro categorias
estratégicas adaptativas distintas, a saber: prospectores (prospectors); defensores
(defenders); analisadores (analyzers) e reativos (reactors).

Apesar de nao ser uma relacao direta, pois no caso de analizers, a definicao
de Miles e Snow esta um pouco diversa do que seria uma estratégia antecipatoria,
esta comparacao é interessante pois algumas das consideracdes de Miles e Snow
(1978) sao bastante adequadas ao ponto de vista politico explorado por Oliver e
Holzinger (2008). Como ilustracdo, em relacdo a empresas que empregam somente
estratégias reativas, Miles e Snow propéem que estdo geralmente em desvantagem,
pois sofrem os ataques dos prospectores (ou estratégias pré-ativas) e nao
conseguem atingir o mercado protegido pelos defensores e analisadores
(estratégias defensivas e antecipatérias). Geralmente, empresas que adotam
estratégias reativas chegam a esta situacdo por nao conseguirem definir uma
estratégia especifica em funcao de um lider centralizador, ou pela contradicao entre
a estratégia escolhida e a estrutura organizacional adotada ou pela ndo adaptacao
da estratégia ao novo ambiente competitivo. Além de n&o propiciar a vantagem
competitiva, conforme ja salientavam Oliver e Holzinger (2008).

Voltando a tipologia da Figura 3, uma vez escolhida a postura que ira
adotar frente ao ambiente competitivo, a empresa deve adequar seu processo
produtivo, a rede de distribuicdo e logistica, a politica de preco, os esforcos de
promocao e marketing e demais processos envolvidos de forma a apoiar a postura
selecionada.

2.1.4.2 Capacidades dinamicas relacionais de cooperacao (ou interfirmas)

Como ja foi anteriormente mencionado, ha inimeros casos encontrados na
literatura que evidenciam os efeitos da capacidade relacional ao promover
aprendizagem, a qual, por sua vez, influencia inovagéo, eficiéncia da cadeia de
suprimentos e desempenho da empresa (LAl, 2004; LORENZONI e LIPPARINI,
1999). Estes autores sugerem que se desenvolvam capacidades para formar
aliangas e parcerias com outras empresas a fim de alavancar a troca e absorcao de

conhecimentos.
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A colaboragao entre empresas é considerada uma das praticas institucionais
dominantes no ambiente de negocios atual (HAWASS, 2010). Consiste em um canal
pelo qual a empresa acessa capacidades organizacionais necessarias para proteger
ou reforgar sua posicdo competitiva durante mudancas no negécio. Além disso, a
colaboragdo entre empresas facilita a aquisicdo de capacidades valiosas que
demorariam um longo tempo para serem desenvolvidas dentro da empresa (COMBS
e KETCHEN, 1999; STUART, 2000). Knudsen (2007) complementa que a
colaboragdo entre diversos parceiros, tais como universidades, clientes,
fornecedores e concorrentes melhora o nivel de inovagdo em processos de
desenvolvimento de produtos. Em relagdo ao grau de inovacdo e competitividade
das empresas, Dyer e Singh (1998) listam quatro fatores relevantes na formacao de
relacionamentos interempresariais. O primeiro sao os ativos relacionais especificos a
empresa, que diz respeito a génese de ativos especializados em conjunto com os e
seus parceiros colaboradores. O segundo consiste no conjunto das rotinas para o
compartiihamento de conhecimento entre empresas, que estdo fortemente
relacionadas a capacidade absortiva do parceiro especifico. O terceiro esta
relacionado aos recursos/ capacidades complementares “intra” e “inter” empresarial.
E, por fim, o quarto fator é a governanca eficaz, que tem um papel fundamental para
a geracao de vantagens ao influenciar na disposicao dos parceiros da alianca a se
engajarem em iniciativas de criacdo de valor.

Sob o ponto de vista do conhecimento, a colaboracao entre empresas é um
recurso estratégico para adquirir e combinar conhecimento em ambientes dinamicos
(LORENZONI e LIPPARINI, 1999). Vassolo e Anand (2008) complementam que a
capacidade dinamica de aliangas (dynamic alliance capability) permite que a
empresa selecione parceiros bons e confiaveis e estruture seus relacionamentos de
forma efetiva, o que leva ao ganho de novo conhecimento que melhora seu
desempenho. Lorenzoni e Lipparini (1999) propdem a légica da “aprendizagem por
meio da cooperacdo” por meio do qual empresas podem se beneficiar do
compartilhamento prévio de informacdes criticas bem como Possibilitar um fluxo
continuo de sugestdes técnicas e gerenciais.

Portanto, € natural a atribuicdo do termo “capacidade dinamica” a capacidade
de formacdo de aliangas (EISENHARDT e MARTIN, 2000), pois o aprendizado
resultante consiste na capacidade das empresas em criar novo conhecimento

propositalmente a partir de redes externas, desenvolverem este conhecimento para
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gerar atividades de criacao de valor e modificarem estes recursos de conhecimento
para o tratamento de mudancas nas condicdes de mercado Como Gulati (1999)
aponta, as redes de relacionamento consistem em capacidades distintas da
empresa e estdo presentes desde a formacdo das aliancas, passando pela sua
estrutura de governanca e exercendo forte influéncia em seu desempenho. Outros
autores também associam o capital social criado com as capacidades dinamicas.
Segundo Portes (1998, p.6) o capital social refere-se a “habilidade dos atores em
obter beneficios por meio de participacoes em redes sociais”. Blyler e Coff (2003)
entdo afirmam que a apropriacdo deste capital social € uma capacidade dinamica
crucial, pois estabelece a influéncia com atores externos com a finalidade de
defender uma determinada posicdo de mercado ou ativos estratégicos. Estas
capacidades refletem-se no desenvolvimento a partir de um entendimento comum
entre empresas sobre necessidades do setor.

Gulati (1999) define aliangcas estratégicas como arranjos voluntarios entre
empresas envolvendo troca, compartilhamento ou co-desenvolvimento que podem
incluir contribuicbes de capital, tecnologia ou ativos especificos da empresa.
Heimeriks e Duysters (2007) complementam que cada vez mais empresas se
utilizam de aliancas estratégicas para alcangar novos mercados, compartilhar custos
de desenvolvimento, aumentar seu alcance de mercado e prover solugbes mais
completas ao cliente.

Levando em conta as definicbes de alianca e parcerias, nhem sempre
empresas que apresentam sélidas relagdes entre si sdo de fato aliados ou parceiros.
O relacionamento pode consistir em trocas de informagdes, grupos de discussdes
setoriais que pode ocorrer em congressos, associacdes de classe e em encontros
especificos. Dougherty (1992) ressalta que justamente o acesso a estas
informacdes, referentes a aplicacbes entre usuarios, tendéncias tecnoldgicas,
sistemas de distribuicdo e segmentos de mercado levam a maior probabilidade de
sucesso para novos produtos. Em resumo, sdo trocas de informagdes e relagdes
gue se somam a chamada network empresarial.

Dyer e Nobeoka (2000) sustentam que uma empresa que dispdée de uma
network sélida com demais empresas do setor é favorecida por estas interacoes
mais proximas e obtém um desempenho vantajoso em relacdes aos seus rivais.
Adicionalmente, Ingram e Roberts (2000) afirmam que ligagcdes de amizade entre
concorrentes também podem trazer beneficios ao desempenho de ambos.
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Adicionalmente, existem ainda relacionamentos formados com o objetivo
Unico de trocar conhecimentos e buscar benchmarkings. Em ambientes muito
dindmicos, ha obviamente um alto valor na habilidade de perceber a necessidade de
reconfigurar a estrutura de recursos da empresa a fim de realizar as transformacoes
interna e externas necessarias. Isto requer um monitoramento constante dos
mercados e tecnologias e a disposicdo em adotar a melhor pratica. Neste ponto de
vista, o benchmarking® tem valor consideravel como um processo organizacional
para atingir tais fins (CAMP, 1992).
Em seu estudo, Hawass (2010) propde e confirma a hipbétese de que a
cooperacao entre empresas tem um papel essencial em reforcar a capacidade de

reconfiguragcdo da empresa pesquisada.
2.1.4.3 Capacidades dinamicas relacionais interdepartamentais (ou intrafirmas)

Hawass (2010) propde que a sinergia existente entre diferentes areas da
empresa tem se provado influente em relacédo as inovagdes de produtos e a geracao
de novo conhecimento. O relacionamento entre individuos da mesma empresa
propicia a discussdo de diferentes pontos de vista e percepcdes. Desta forma,
individuos de diferentes areas conseguem enxergar os problemas em uma nova
perspectiva e integram-se criativamente para formar grupos de expertise e encontrar
solugdes inovadoras. Um dialogo continuo e organizado entre estes individuos
permite que uma empresa atinja a necessaria variedade de opgdes para uma busca
efetiva de recombinagdes (reconfiguracoes).

Sob o ponto de vista da resposta ao mercado, Jaworski e Kohli (1993)
sugerem que a dinamica interdepartamental também tem efeito sobre orientacdo ao
mercado. Por um lado, ha o conflito interdepartamental, que se refere a tensao entre
departamentos. Essencialmente, os conflitos interdepartamentais inibem a
comunicacao entre departamentos o que leva a uma diminuicdo na disseminacao da
inteligéncia de mercado. Da mesma forma, conflitos inibem a responsividade
sincrona entre departamentos as necessidades de mercado. Por outro lado, a
orientacdo para o mercado pode ser influenciada pela conectividade

8 Camp (1992) define benchmarking como o processo continuo de avaliar produtos, servigcos e
praticas em relacdo a concorrentes fortes da empresa ou aquelas empresas renomadas como
lideres no setor.
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interdepartamental, a qual se refere, segundo Jaworski e Kohli, ao grau de contato
direto formal e informal entre funcionarios dentre os diversos departamentos. A
conectividade facilita a interacdo e troca de informacgdes entre departamentos.
Portanto, espera-se que quanto mais os individuos de departamentos diversos
conectarem-se entre si, maior a probabilidade de trocar inteligéncia de mercado e
responder a isto de forma sincrona.

Sob o ponto de vista da inovagao tecnolégica, tema central deste estudo, é
importante fazer alusdo ao estudo de Dougherty (1992), que aponta que um dos
fatores que contribuem para o0 sucesso da inovagcdo é a colaboracdo entre
departamentos da empresa (tais como os departamentos técnico, de marketing,
manufatura e vendas). Conforme complementa Galbraith (1983) a gestdo da
inovacdo nao é meramente a gestdo do grupo de pesquisa e desenvolvimento de
produtos (P&D). Compreende a criagédo coletiva do produto em seu mercado e para
tanto, envolve praticamente todos os setores da empresa.

Dougherty (1992) ressalta que a forma que pessoas organizam seu
pensamento e acoes referentes a inovacao (seus esquemas interpretativos) sdo as
maiores barreiras a conectividade entre departamentos e a colaboracao. No caso da
inovacao de produtos, dois esquemas interpretativos constituem-se em verdadeiras
barreiras interpretativas: (1) departamentos que parecem estar em diferentes
“‘mundos de pensamentos”, como denomina Dougherty. Cada um focando em
diferentes aspectos de conhecimento do mercado tecnoldgico e tendo percepcdes
completamente divergentes; e (2) rotinas organizacionais que separam ao invés de
coordenarem estes “mundos de pensamento”, limitando ainda mais a aprendizagem
em conjunto.

Para o desenvolvimento de novos produtos, os diferentes “mundos
departamentais” seletivamente filtram as informagdes e opinides. Devido a sua
especializagdo, um determinado mundo tem maior probabilidade a compreender
certos temas, mas por outro lado, ignorar informacdées que podem ser igualmente
essenciais ao projeto. Dougherty (1992) aponta neste caso o risco de haver uma
“acomodacao” ocasionada justamente por esta excessiva harmonia intrinseca. Isto
leva a reducao da possibilidade do aprendizado criativo, uma vez que os membros
do departamento podem pensar que ja tem o conhecimento necessario.

Desta forma, justifica-se a devida coordenacdo interdepartamental e a
promocao de capacidades relacionais entre si. A inovacdo € um processo
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interpretativo, portanto a gestdo da inovacdo deve envolver a gestdo destes
esquemas interpretativos que moldam e delimitam como pessoas percebem seu
trabalho. Inovacao requer uma acgao coletiva, ou ao menos gerar um entendimento

comum entre perspectivas divergentes.

2.1.4.4 Capacidades dinamicas relacionais com clientes

O sucesso comercial de novos produtos depende em quanto o projeto do
produto (design) atinge as necessidades do cliente (DOUGHERTY, 1992; LILIEN e
YOON, 1988). Uma vez que as necessidades e expectativas dos clientes
continuamente evoluem, fornecer produtos e servicos de alta qualidade requer da
empresa 0 monitoramento continuo e responsividade as necessidades de mercado.
Portanto, conforme apontam Lilien e Yoon (1988), a experiéncia e a eficiéncia em
Marketing, além da interacao com potenciais clientes sdo determinantes importantes
para o desempenho da empresa, em especial, para a inovagcao. Adicionalmente,
Rothweel et al. (1974) por meio do projeto SAPPHO, determinam que a
compreensao das necessidades dos clientes € um dos fatores que se diferenciam
em inovagdes tecnoldgicas bem sucedidas ou ndo. Um projeto eficaz requer que as
possibilidades tecnoldgicas para um determinado produto estejam ligadas as
possibilidades de mercado, como por exemplo, quais serdo 0s usuarios ou para qué
usardo o referido produto. Holtzblatt e Beyer (1995) complementam que o
desenvolvimento de produtos realizado a partir de um conhecimento aprofundado do
cliente é central para o processo de definicdo dos requisitos e, para tanto, empresas
devem adotar abordagens focadas no cliente com o objetivo de estabelecer uma
relacado clara entre o cliente e o produto fornecido.

Sambamurthy et al (2003) sugerem que as empresas diferem quanto ao seu
conhecimento sobre os produtos mais apropriados, as preferéncias dos clientes, os
tipos de canais que preferem, entre outros. Além disso, como ressalta Teece (2007),
algumas vezes, os clientes sdo os primeiros a perceber o potencial para aplicar
novas tecnologias. Nambisan (2002) atribui aos clientes trés papéis valiosos para o
estimulo de acdes competitivas: (1) cliente como fonte de idéias para inovacgao, (2) o
cliente como um co-criador no desenvolvimento e projeto de produtos e servigcos
inovadores e, (3) cliente como usuério para testar o produto ou, entdo, auxiliar outros

usuarios a aprenderem sobre 0 novo produto ou servico.
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As capacidades relacionais com o cliente visam a alavancagem da voz do
cliente para ganhar inteligéncia de mercado e detectar oportunidades de acédo
competitiva (SAMBAMURTHY et al,2003). Para descobrir a “coisa certa” a fazer para
os clientes € necessario explorar esta relacao, estabelecer com eles um canal de
comunicagéao eficaz (HOLTZBLATT e BEYER, 1995; DANEELS, 2002). Os sistemas
de comunicacdo podem concentrar-se em determinados individuos especializados
em transferir estas informagées do ambiente ou entdo envolver processos menos
estruturados (COHEN e LEVINTHAL, 1990).

A orientacdo ao mercado é, segundo Narver e Slater (1990, p.20) “a cultura
empresarial que mais eficientemente e eficazmente cria valor superior aos clientes”.
Nessa linha, Menguc e Auh (2006) verificaram que a orientagdo de mercado torna-
se uma capacidade dinamica quando é complementada por capacidades de
reconfiguragcdo (transformacionais), ou seja, capacidades que visam alterar recursos

existentes de forma eficaz e rapida, tais como inovatividade* (innovativeness).
2.1.5 Capacidades dinamicas e vantagem competitiva

Diversos estudiosos argumentam que as capacidades dinamicas sao uma
fonte de vantagem competitiva (Makadok, 2001; Teece et al., 1997), enquanto que
outros sugerem que estas capacidades nem sempre se constituem em fonte de
vantagem competitiva sustentavel (Eisenhardt e Martin, 2000; Winter, 2003).

Em seu artigo seminal, Teece et al (1997) conectam capacidades dinamicas a
vantagem competitiva. Cepeda e Vera (2007, p.427) também associam capacidades
dindmicas a vantagem competitiva: “se a empresa apresenta capacidades
dindmicas, devem desempenhéa-las bem, e se a empresa apresenta um bom
desempenho, dever dispor de capacidades dindmicas.”

Outros autores também relacionam capacidades dindmicas a vantagem
competitiva, mas ressaltam que esta relacdo é indireta. Nesta linha, Helfat e
Liberman (2002) exploram a questdo dos recursos e capacidades pré-existentes e

argumentam que quanto maior o alinhamento entre os recursos e capacidades pré-

* Inovatividade (innovativeness): Rogers e Shoemaker (1971) definem inovatividade ou tendéncia a
inovar como o grau em que um individuo adota uma inovagao mais cedo do que outro membro do
seu sistema social. Por outro lado, Midgley e Dowling (1978) atribuem a inovatividade um traco de
personalidade. Para eles, inovatividade é o grau no qual os individuos sao receptivos a novas idéias
e tomam suas decisdes de inovagéo independentemente da experiéncia comunicada de outros.
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existentes e os recursos e capacidades demandados pela industria, maior sera a
probabilidade da firma entrar na industria, sobreviver e prosperar. De qualquer
forma, mesmo diante das contribui¢cdes de Helfat e Liberman (2002), ndo se percebe
relacionamento direto entre capacidades e desempenho, o que faz retornar a ideia
de que as capacidades se deve atribuir um papel potencial ao desempenho, e nao
fundamentalmente determinante. Também Zott (2003, p.98) salienta que
“capacidades dinamicas estao indiretamente relacionadas com o desempenho da
empresa ao focar na mudanca da base de recursos da empresa, rotinas
operacionais e competéncias, fatores que por sua vez afetam o desempenho
econbémico.”

Ja por sua vez, Ambrosini e Bowman (2009) focam os resultados das
capacidades dindmicas que se constituem essencialmente na criacdo de um novo
conjunto de recursos valiosos. Em outras palavras, uma capacidade dindmica que
nao resulte na criacdo de recursos que permitam que empresa mantenha-se ou
alavanque vantagem competitiva sustentdvel ndo pode ser considerada como
valiosa.

No presente estudo, serao considerados como resultados da aplicacao das
capacidades dinamicas tanto a capacidade de adaptacédo (ou reconfiguracdo) da
empresa em determinado contexto ambiental bem como o consequente
desempenho da inovagao tecnoldgica. O sucesso ou nao da inovacao tecnolégica
leva ao resultado de vantagem competitiva pretendido pela empresa. Esta proposta
esta de acordo com a Figura apresentada anteriormente, as capacidades dindmicas
visam o rearranjo da base de recursos com o objetivo de melhor atender as
demandas de um ambiente em mudanca. Com isso, a maior ou menor probabilidade
de se atingir a vantagem competitiva advém da maneira como estes recursos sao
recombinados. Penrose (2013) j& em 1959, na sua obra seminal A Teoria do
Crescimento da Firma, sustentava que as empresas criam valor econémico nao
devido a mera posse de recursos, mas sim, pelo gerenciamento efetivo e inovativo
destes.

Em relagcdo aos resultados da aplicacdo das capacidades dinamicas,
Ambrosini e Bowmann (2009) listam quatro tipos de resultados possiveis: a
vantagem competitiva sustentavel, vantagem competitiva temporaria, a paridade
competitiva e o fracasso. Em se tratando de desempenho da inovacdo, ndo ha

sentido em visar a paridade competitiva, uma vez que a inovacao esta associada a
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novidade e ndo a equalizacado. Por sua vez, o fracasso € um resultado importante,
pois a partir dele se buscam os motivos pelos quais as capacidades dinamicas
formadas nao levaram ao sucesso da inovagado. Tanto a vantagem competitiva
sustentavel como a temporaria, sendo advindas de inovacoes, estdo associadas ao
Seu sucesso, que por sua vez associa-se a devida utilizacdo das capacidades
dindmicas e, consequentemente, a formacao da base de recursos mais adequada

ao contexto.

2.1.5.1 Capacidade de adaptacao (reconfiguracao)

As capacidades dindmicas descrevem os esforgcos intencionais com o objetivo
de alterar a base de recursos da empresa com o objetivo de atingir 0 seu ajuste
evolucionario (AMBROSINI e BOWMAN, 2009; TEECE, 2007).

Capacidades de reconfiguracdo da organizacdo consistem na “arte de
combinar diversos dominios de conhecimento com o propdsito de criar novos
produtos e tecnologias” (HAWASS, 2010; p.431). Esse é um dos aspectos
essenciais do conceito de capacidades dindmicas (TEECE, 2007) e envolve a
integracdo, a construgdo e a reconfiguragcdo de competéncias internas e externas
para o devido tratamento de ambientes em rapida mudanca. Também para Teece
(2007), a reconfiguracdo € um dos trés processos organizacionais mandatorios
(juntamente com a coordenacgdo/integracdo e a aprendizagem) que caracterizam as
capacidades dindmicas. Como se pode perceber, para Teece (2007) e Teece e
Augier (2008) a reconfiguracdo € uma das possiveis habilidades atribuidas as
capacidades dinamicas. Da mesma forma, para Ambrosini e Bowman (2009, p.179)
capacidades dinamicas estdo relacionadas a habilidade da empresa em
‘proativamente se adaptar”. E fazem isto ao “moldar, remoldar, configurar e
reconfigurar a base de recursos da empresa”. Eisenhardt e Martin (2000, p.1107)
atribuem as capacidades dindmicas a funcdo de processos que “integram,
reconfiguram, ganham e descobrem recursos”. No entanto, o termo “reconfiguracao”
tem sido utilizado de forma mais generalizada pelos autores no tema, como sendo o
resultado esperado em situacdes de mudanca (HAWASS, 2010; HARRELD et al.,
2006; PRAHALAD e HAMEL, 1990; ZAHRA et al., 2006) e, de forma simplificada,

consiste na capacidade da empresa em se recombinar.
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Schumpeter (1988) ja definia inovacdo como “levar em frente novas
combinacdes”. Isto implica que uma inovacao é o produto da recombinacdo de
sistemas, recursos e tecnologias existentes em novas formas. Da mesma forma,
Kogut e Zander (1993) atribuem as capacidades combinantes da empresa a
habilidade de criar novo conhecimento. Estas capacidades integram e combinam os
dominios existentes de conhecimento para introduzir novas aplicacbes aos
mercados. Mais estudos reforcam a associacdo entre capacidades de
reconfiguragdo as atividades de inovacdo. Harreld et al (2007) descreveram o
processo que tomou lugar na IBM para transformar suas capacidades e estratégias
para alcancgar sua posi¢cdo competitiva atual. O sucesso da IBM é resultante desta
transformacado que permitiu sua reconfiguracdo e realocacdo de recursos para
implementar a nova estratégia de alavancagem da tecnologia.

A capacidade de reconfiguracédo (ou adequacao da empresa em situacoes de
mudanca) pode ser resumida em um modelo que una aprendizagem e integracéo, o
que por sua vez, nada mais é que um modelo relacional. O resultado da
reconfiguragdo (que por sua vez € o0 resultado da utilizacdo de capacidades
dindmicas) é um aspecto fundamental para a obtencdo ou ndo da vantagem
competitiva da empresa. E relevante ainda a afirmacéo de Teece (2007) de que a
(melhor) habilidade da empresa em se reconfigurar depende de suas atividades de
investimento que, por sua vez, dependem de suas habilidades em perceber
oportunidades.

Além da utilizacdo das capacidades dinamicas de forma correta e coerente,
soma-se a capacidade de absorcdo de conhecimento da empresa. Cohen e
Levinthal (1990) propéem que uma das fontes da capacidade de absorcédo esta na

estrutura de comunicagao entre ambientes interno e externo a organizagao.
2.2 INOVAGAO TECNOLOGICA

De acordo com o Manual de Oslos (2005), a inovacao tecnologica requer uma
melhoria objetiva no desempenho do produto ou na maneira em que é produzido ou
fornecido. De forma mais ampla, Schumpeter (1988) define inovacdo como a

5 , . . . = .
O manual de Oslo e assim chamado pois muitas das reunides de elaboragcédo e especializacao
ocorreram nesta cidade.
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aplicacdo comercial ou industrial de algo novo - novos produtos, processos ou
métodos de producdo ou ainda a organizagdo do negécio. Para Tushman e Nadler
(1997), a inovacao esta em novas fontes de fornecimento, exploracdo de novos
mercados ou em novas formas de relacionada a criagdo de qualquer servico,
produto ou processo que seja novo para a unidade de negdécios. Em um ponto de
vista legal, a inovagédo no Brasil é discutida pela Lei de Inovagédo ou Lei no. 10.973
de 2/12/2004 (BRASIL, 2014) onde € definida como a introdugdo de novidade ou
aperfeicoamento no ambiente produtivo ou social que resulte em novos produtos,
processos ou Servigos.

Voltando ao Manual de Oslo (2005), um produto tecnologicamente novo € um
produto cujas caracteristicas tecnolégicas ou intencoes de uso diferem
significativamente daquelas dos produtos previamente produzidos. Em uma visédo
mais ampla, o Manual de Frascati (OECD, 2002, p.23)° define as atividades de
inovacdo como “o conjunto de diligéncias cientificas, tecnolégicas, organizacionais,
financeiras e comerciais, incluindo o investimento em novos conhecimentos, que
realizam ou destinam-se a levar a realizacdo de produtos e processos
tecnologicamente novos e melhores”. Portanto, os Manuais de Oslo e Frascati
apresentam perspectivas diferentes em relacédo a inovacao, pois enquanto o Manual
de Frascati pretende discutir todos os aspectos relacionados as atividades de P&D e
Inovacao, o Manual de Oslo apresenta as principais diretrizes propostas pela coleta
e pela interpretacdo dos dados sobre inovacao tecnolégica. No Brasil, 0 Manual de
Frascati tem especial relevancia em funcao da publicacdo da PINTEC (Pesquisa de
Inovagdo Tecnoldgica) pelo IBGE (BRASIL, 2013). Com base em processo de
pesquisa equivalente ao da OCDE, a PINTEC permite, assim, analisar e discutir a
situacdo da pesquisa, do desenvolvimento e da inovagao no Brasil e nas empresas
brasileiras de forma comparativa com as informagdes dos paises-membros da
OCDE.

® Tanto o Manual de Oslo como o Manual de Frascati fazem parte de uma série de manuais
metodolégicos da OCDE conhecida como a “Familia Frascati” de manuais, os quais foram
elaborados e publicados em cooperagdo com a Comunidade Européia. Esta familia compreende
manuais sobre os seguintes assuntos: P&D (Manual Frascati), o balanco de pagamentos de
tecnologia e estatisticas de inovagdo (Manual de Oslo; OCED/EC), o uso de estatisticas sobre
patentes como indicadores de ciéncia e tecnologia (Patent Manual — Manual de Patentes) e
recursos humanos dedicados as ciéncia e tecnologia (Manual Camberra; OCED/EC).
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2.2.1 Tipos de Inovacao

A literatura existente sobre o assunto inovacdo, em sua maioria, foca duas
areas: relativa a produtos ou a processos. A inovacdo tecnolbégica requer uma
melhoria objetiva no desempenho do produto ou na maneira em que € produzido ou
fornecido (Avlonitis et al., 1994; Cohen and Klepper, 1996). Tushman e Nadler
(1997) salientam que existem dois tipos de inovacao: de produto, tanto relacionado
ao produto em si que a empresa produz, quanto ao servico que ela fornece e ao
processo, relacionada a forma como o produto é feito ou que o servico € fornecido.

Por fim, inclui-se a classificacdo da inovacao em relacao a distingdo entre os
dois tipos extremos — incremental e radical — inovagao incremental é constituida de
competéncias existentes na empresa e estao relacionadas a mudancgas tecnoldgicas
menores. Por outro lado, inovacdo radical leva a alteracbes tecnoldgicas
fundamentais e pode, portanto, destruir algumas competéncias (TUSHMAN e
ANDERSON, 1986; GALBRAITH, 1999). Embora a inovacao geralmente esteja
associada a importantes avancos em produtos ou processos, Tushman e Nadler
(1997) citam que a maioria das inovacdes de sucesso se baseia no efeito cumulativo
de mudancas incrementais de produtos e processos ou na combinagao criativa e
técnica de idéias ou métodos existentes. Esta tipologia é apresentada na forma de

um continuum na Figura 4 a seguir:

Figura 4: Tipos de Inovagao

Radical < » Incremental
Tecnologia Novo Novo Préxima Extensao Melhoria Estilo
nova modelo de produto geragao de linha de produto
disruptiva negocios

Fonte: Adaptado de Galbraith (1999)

Importante retomar a definicdo do Manual de Oslo (2005) referente ao que é

um produto tecnologicamente melhorado, pois nem toda melhoria trata-se de fato de
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uma inovagdo incremental. Para se constituir em uma inovacdo, o produto
melhorado consiste em um produto existente cujo desempenho foi significativamente
alavancado ou atualizado. Um produto simples pode ser melhorado (em termos de
melhor desempenho ou menor custo) por meio do uso de componentes ou materiais
que apresentem maior desempenho. Por sua vez, um produto complexo, constituido
por subsistemas técnicos integrados, pode ser melhorado por alteracées parciais em
um ou mais subsistemas. Como se pode perceber a traz “estilo” como um tipo de
inovacao totalmente incremental. Galbraith (1999) associa a inovacao incremental a
qualquer mudanga em produtos e servigos, por mais singela que seja. No entanto,
mesmo pequenas modificagdes atribuiriam ao produto certo grau de novidade e,
portanto, constituir-se-iam em inovacdes. Galbraith (1999) cita 0 exemplo de uma
determinada empresa que langou novos produtos em novas cores e estas alteragdes
de estilo acabaram por ser combinadas a melhorias no produto tais como reducao
de custos.

Esta ténue linha que separa o que é e 0 que nao € inovagao apresenta
diferentes interpretacées pelos autores sobre o tema. Enquanto Galbraith (1999)
afirma que alteragdes de estilo podem se constituir em inovagcdes, Smith (2005)
afirma que melhorias do produto que os torna mais atrativos aos compradores sem
alterar suas caracteristicas tecnoldgicas, ndao se configuram como inovagdes
tecnologicas. Também para Smith, alteracoes tecnolégicas menores em produtos ou
processos ou que nao tenha o grau suficiente de novidade ou, ainda, onde a
novidade nao condiz com o uso, desempenho, ou na forma em que sdo produzidos
ou fornecidos, nao constituem inovagdes tecnoldgicas de fato.

Produtos “novos para o mundo”, segundo Hawass (2010), consistem em
componentes especificos que ja existem, mas que foram criativamente conectados
de formas sem precedentes para resolver problemas atuais (NELSON e WINTER,
1982, GALUNIC e RODAN, 1998). Hawass (2010) cita o exemplo da Canon que
introduziu diversas inovacgodes, tais como cameras e copiadoras com base no seu
conhecimento e expertise em 6tica e lentes.

Referente a natureza recombinante das inovagdes, € impossivel deixar de
lado o classico exemplo da fabrica de automdéveis Ford, uma vez que Henry Ford
nao inventou o automoével, mas sim, coletou conhecimento, componentes e pessoas
criativas de diversas industrias e foi bem sucedido ao encontrar uma combinacao

inventiva necessaria para criar o automével (GALBRAITH, 1999).
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2.2.2 Fatores que precedem a inovacao

Danneels (2002) afirma que uma das atividades cruciais para o processo de
desenvolvimento e inovacao de produtos € o conhecimento do mercado (market-
related), que representa a habilidade da empresa em entender os problemas e
necessidades dos clientes, aplicar comercialmente as descobertas tecnoldgicas e
atualizar seu estoque de conhecimento em relacdo a novos mercados. A outra
atividade é o conhecimento tecnolégico (technically-related). A Figura 5 a seguir
apresenta a reciprocidade entre as competéncias da empresa bem como os

recursos tangiveis e intangiveis relacionados.

Figura 5: Inovacao de produto e ligacbes entre as competéncias tecnolégicas e comerciais

Competéncia Competéncia
> Novo produto ¢ ) .
Tecnoldgica P comercial

Fabricagéo e equipamentos Conhecimento das

necessidades e processos

do cliente
Know-how de manufatura Canais de distribuicdo e
vendas
Know-how de engenharia Canais de comunicagao
Ferramentas da qualidade Reputagéo da empresa e da
marca

Fonte: Danneels, 2002.

Capacidades relacionadas ao mercado e a tecnologia consistem em
capacidades fundamentadas em conhecimento que sao complementares
(DANNEELS, 2002; TEECE, 1982).

Dougherty (1992) menciona que um produto € constituido por mercados e
tecnologias e nao pode ser entendido como um ou outro separadamente. Portanto, o
desenvolvimento de um novo produto € um processo que une tecnologia e clientes.
Kline e Rosenberg (1986) afirmam que a operacionalizacdo da inovacdo nao se
constitui em fatores puramente técnicos. Ha, de fato, combinagdes de aspectos
sociais e técnicos (sistemas socio-técnicos). Von Hippel (1998) sustenta que a
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formacao de uma “network” que permita significativa transferéncia de conhecimento
entre usuarios, fornecedores e manufaturas leva a um desempenho da inovacao
acima das expectativas.

Outras fontes também salientam a importancia da formacao de redes de
relacionamento no processo de inovacdo. Segundo Nitec (1993), a gestdo da
inovacao tecnoldgica constitui-se em uma atividade multidisciplinar que se vale da
engenharia, das ciéncias e da administracao para planejar, desenvolver e implantar
capacidades tecnoldgicas capazes de moldar e realizar os objetivos estrategicos e
operacionais de uma organizacao.

Apés estas consideracoes, é possivel constatar que o processo de inovacao é
bastante complexo e envolve mudltiplas dimensdes. Varia sob diversos aspectos,
desde o inicio (diferentes inputs) até o final (outputs), passando pelo processo de
inovacado em si, o qual Kline e Rosenberg (1986) denominam “black box” ou caixa-
preta. Freeman (1982) descreve a inovacao de produto como uma unido complexa

entre as necessidades de mercado e tecnologias.

2.2.3 O modelo de Kline e Rosenberg para inovacao

Rosenberg e Kline (1986) apresentam o modelo chain-link innovation (Figura

6) também chamado modelo em cadeia ou modelo de Kline-Rosenberg. Este

modelo procura representar o fluxo constante de informacbées e feedbacks

necessarios entre as diversas areas e elementos para o andamento do processo. O

modelo estabelece os trés aspectos basicos da inovagao, salientados pelos autores:

e Inovagdo nao € um processo sequencial ou linear e envolve muitas
interacdes e feedbacks na criacdo do conhecimento.

e Inovacdo é um processo de aprendizagem que envolve multiplas

entradas.

e Inovacao independe da invencdo (no sentido de descoberta), e tais

processos tendem a ser tomados como uma solucdo de problemas

dentro de um processo de inovacdo em andamento € ndo como um

fator iniciador.
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Figura 6: Chain-linked model de Kline e Rosenberg,

Pesquisa R@ R@ R@ -
a o AN

ConheciEeng KQ KO Ko | S |
- : o |
1 - 1 : 1 f
L R [« 7
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INVENGAO DESIGN REDESIGN | DISTRIBUIGAO
MERCADO E/OU DETALHADO | A
. I
POTENCIAL | PRODUGAO + C| PRODUGAO |  MERCADO
DO TESTES i
f DESIGN f f @ f
ANALITICO .

& \
Fonte: Kline e Rosenberg, 1986.

Nota: A figura apresenta os caminhos de informacéo e cooperagédo entre os elementos comumente
presentes em um processo de inovagao.
C = cadeia central da inovacgao
f = ciclo de feedback
F = feedback particularmente importante
K-R = interliga¢des por meio do conhecimento e pesquisa para problemas que ocorram nas
fases de invengéo e design.
D= ligagdes em direcdo e advindas da pesquisa para solu¢cdo de problemas na invengéo e
design.
| = suporte da pesquisa cientifica aos procedimentos de tecnologia, maquinario, instrumentos
e ferramentas.
S = suporte da pesquisa em ciéncias subjacentes a area do produto a fim de obter informacao
diretamente e pelo monitoramento fora do trabalho. A informagédo obtida aplica-se em
qualquer local ao longo da cadeia.

Neste modelo de inovacdao ndao ha um s6 caminho principal de atividades,
mas sim, cinco. O primeiro caminho € chamado de cadeia central da inovagéo e
indicado nas setas marcadas com um “C”. Este caminho inicia no design e continua
ao longo do desenvolvimento e producao até chegar ao mercado. O segundo
caminho constitui-se em uma série de relagdes de feedback, assinaladas como “f”
ou “F”. Estes caminhos iteram-se ao longo dos elementos da cadeia e também
retornam das necessidades percebidas nos mercados e usuarios como potenciais

melhorias no desempenho de produtos e servigos para uma segunda rodada. Neste
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sentido, conforme salientam Kline e Rosenberg (1986), o feedback € uma parte
inerente a cooperacdo entre a especificacdo do produto, desenvolvimento,
processos de producdo, marketing e servigo.

Os autores ainda salientam que a ligagcdo com a ciéncia ndo ocorre somente
no inicio da inovacao, mas estende-se ao longo do processo e encontra-se
disponivel para ser utilizado quando necessario. As ligacées presentes no modelo
identificadas como “D” ou “K-R” constituem-se no motivo pelo qual este modelo é
chamado chain-linked. Ainda de acordo como o0 modelo proposto, verifica-se que ha
dois estagios ao acesso a ciéncia: quando se confronta com um problema no
processo de inovacado, em qualquer um dos elementos, acessa-se em um primeiro
momento o conhecimento acumulado (caminho indicado pelas setas numeradas 1 e
2). Somente quando se falha em todas as instancias ao fornecer a informacao
necessaria (e isto, segundo os autores, pode ocorrer com freqiéncia), a segunda
parte, pesquisa, é necessaria e justificada (setas numeradas 3 e 4). Importante
ressaltar que ao partir para esta segunda etapa, implicam-se mais tempo e custos
consumidos no processo. Isso é reforcado pelo Manual de Frascati (OECD, 2002)
que P&D é apenas uma dessas atividades e pode ser realizada em diferentes
estagios do processo de inovacao, sendo usada ndo apenas como uma fonte de
ideias inventivas, mas também para resolver os problemas que possam surgir em
qualquer etapa do processo, até a sua conclusao.

Quanto ao elemento do modelo denominado “INVENCAO E/OU DESIGN
ANALITICO”, alguns comentarios fazem-se necessarios. A nocdo de invengao
consiste em um novo meio, ndo Obvio, para se atingir determinadas funcdes. Ja o
design analitico, consiste em uma rotina corrente de engenharia. Configura-se na
analise de arranjos de componentes existentes ou modificacdes de designs que ja
estdo no “estado da arte” a fim de cumprir com novas tarefas, aumentar sua
eficiéncia ou reduzir custos. Nao se trata, portanto, de uma invencao. De qualquer
forma, o design analitico é atualmente um iniciador mais comum da cadeia de
inovagao que a invengéao de fato.

A seta “D” indica como nova ciéncia possibilita e interage na formulagéo de
inovacgdes radicais. Kline e Rosenberg (1986) salientam que estas ocorréncias sao
raras, mas constituem-se em alteragcbes maiores que podem levar a criacdo de

novas industrias.
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Por fim, as setas “I” e “S” consistem nos feedbacks advindos dos produtos
(outcomes) da inovacgao para a ciéncia. Trata-se de informagdes referentes as licoes
e praticas aprendidas e desenvolvidas que podem eventualmente ser aplicadas a
outros processos de inovagao.

Estes autores contribuem de maneira essencial para o desenvolvimento de
indicadores de inovacdo. Argumentam em seus estudos que a “novidade” implica
ndao somente a criacdo de produtos totalmente novos, mas também mudancas
relativamente pequenas de produto. Um indicador significativo de inovagao deveria
ser capaz de captar tais alteragcdes. Outra contribuicdo significativa destes autores
refere-se aos fatores ndo relativos a pesquisa e desenvolvimento (P&D) que também
se constituem em entradas a inovacao — atividades de projeto, desenvolvimentos de
engenharia e experimentacao, treinamentos, pesquisas de mercado, etc. Portanto,
sao necessarios indicadores que reflitam esta variedade.

Sob o ponto de vista do desenvolvimento de competéncias e renovacao
motivadas durante processos de inovacédo, Danneels (2002), utiliza a aplicacdo da
teoria baseada em recursos e objetiva demonstrar como a inovagao de produto pode
servir como um veiculo para a renovacao de recursos e competéncias da empresa.
O desenvolvimento e a comercializacdo de novos produtos sdo atividades que
podem expandir a base de competéncias da empresa, 0 que permite o
desenvolvimento de mais produtos novos e mais competéncias.

No entanto, ainda ressalta-se o importante papel que tem o contexto em que
a empresa se encontra e as oportunidades tecnoldgicas que se estabelecem.
Segundo Teece et al (1997) a profundidade e amplitude das oportunidades
tecnologicas no ambiente ao redor tém impacto na priorizagdo das atividades de
pesquisa. Da mesma forma, estes autores salientam que estas podem também
impactar as opgdes da empresa em relagdo a quantidade e ao nivel da atividade em
pesquisa e desenvolvimento (P&D). Adicionalmente, a experiéncia do passado da
empresa condiciona as alternativas que o grupo de gestao é capaz de perceber.

Os mecanismos de gestao da inovacao podem ser feitos, segundo Fonseca e
Kruglianskas (2002), a partir de quatro possibilidades cruzadas de difusdo da
inovacao e seu posterior emprego nos produtos desenvolvidos: mecanismos formais
e informais; mecanismos externos e internos a empresa. Os mecanismos formais
decorrem de atividades estruturadas e documentadas para a geracao de inovagdes
tecnoldgicas (pessoal qualificado e/ou contratos firmados entre a organizagcao
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detentora dos meios para inovar e a organizacao que ird absorver e difundir a
inovacdo). Os mecanismos informais para a inovacdo sao provenientes da
criatividade, experiéncia e qualificacdo de recursos humanos, ou de estimulos
recebidos do meio externo, sem que haja alguma relagdo formal ou ato de natureza

econdmica.
2.2.4 Caracteristicas de organizacoes que inovam

Tendo em vista este carater complexo e fragmentado do conhecimento
necessario a inovagao, torna-se muito dificil o seu desenvolvimento no interior das
fronteiras de uma unica empresa, o que faz com que o tema da cooperacéo
interempresarial se torne parte do cotidiano das empresas (BALESTRO et a.,2004).
A partir do crescimento das relacbes de cooperacdo interorganizacional e
intraorganizacional com o objetivo de alavancar a capacidade tecnologica das
empresas, surgem novas configuracdes organizacionais.

A diversidade de qualificacGes e a alta especializacao pessoal sdo também
fatores essenciais a capacidade das organizacbes chamadas inovadoras em obter e
processar informacdes sobre clientes, concorrentes e tecnologias, envolvendo nesse
processo multiplos atores. A atividade de P&D envolve importantes transferéncias de
recursos entre as unidades, os 6érgdos e os setores, incluindo governo e outros
executores.

Tendo em vista a complexidade deste quadro, Moscovici (1993) cita que ha
competéncias que sao consideradas indispensaveis a funcao atual e futura dos
gerentes e executivos, tendo em vista as tendéncias de transformacdes
organizacionais que provocam novas necessidades e expansdo ou aprimoramento
das competéncias existentes.

Nesta linha, Kanter et al. (1998) salientam as exigéncias em termos de
competéncias de gestdo para atender aos conflitos e a desordem provocada pelo
processo de inovacao, sendo fundamental ao gestor equilibrar as necessidades de
protecdo ao lado entusiasta da inovagao. Kanter (1997) apresenta algumas dessas
competéncias que devem orientar a agao gerencial em um processo de inovacao:

e Construcao de conexdes e esforgos cooperativos, intercambio de informacoes

e compartilhamento de recursos, considerando o foco voltado para as

competéncias essenciais da empresa;
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e Desenvolvimento de relacionamentos estreitos com outras organizacoes,
sendo possivel o acesso a informacdo, novas portas para a tecnologia,
velocidade de acao e adaptagao as inovacgoes;

e Fluxo de novas possibilidades de negécios dentro da empresa, isto é, a
capacidade de perceber e desenvolver novas oportunidades conforme elas
surgem, de assegurar que as boas idéias serdo consideradas € que novos
empreendimentos estejam prontos para se juntar ao negécio central da

empresa.
2.2.5 A medicao do desempenho da inovacao

Sendo a inovacdo um tema bastante amplo e complexo, torna-se dificil propor
uma unica medicdo do desempenho. Segundo Smith (2006), evidencia-se um
problema de imediato ao definir inovacdo como novidade. Implica a criagcdo do novo,
via processos de aprendizagem e construcdo de conhecimento. Envolve mudancas
relativas as competéncias, as capacidades e a producdo de novos resultados
qualitativos de desempenho. O autor cita que caracteristicas técnicas do produto
mensuraveis intrinsecamente poderiam representar o resultado de uma inovagao
bem sucedida (como por exemplo, o aumento da eficiéncia do combustivel em um
motor). No entanto, tais comparacdes técnicas sdao raramente compreensiveis entre
diferentes produtos. De forma geral, inovagdo envolve uma novidade em multiplas
dimensdes, em termos de aprendizagem ou organizacao do conhecimento, que sao
dificeis de medir ou intrinsecamente ndo mensuraveis.

O direcionamento predominantemente tacito da inovagdo parte
fundamentalmente do principio que a inovagdo constitui-se em um processo de
aprendizagem que altera as bases do conhecimento de onde provéem as
capacidades. Nem esta aprendizagem, nem as capacidades resultantes séo
facilmente mensuraveis. No entanto, assim como a pesquisa pode ser medida a
partir das despesas ou utilizacdo do tempo para atividades de pesquisa, 0 processo
de aprendizagem pode também, até certo ponto, ser medido pelas atividades tais
como projeto, treinamento, pesquisa de mercado, prototipagens, etc. Em
contrapartida, a questao é se as capacidades resultantes podem ser medidas por
meio de desvios tangiveis verificaveis nos campos econdmico e fisico. Smith (2006)

cita alguns experimentos que demonstraram que empresas podem identificar
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alteracdes no seu mix de produtos ou estimativas de vendas para produtos novos ou
modificados. Portanto, é possivel medir as entradas (inputs) da inovagao por meio
de suas despesas e as saidas (outputs) por meio das vendas.

O Manual de Frascati visa medir os inputs de P&D (recursos humanos e
financeiros dedicados a pesquisa e ao desenvolvimento experimental). De acordo
com esse, a principal caracteristica de P&D é a producdo de novos conhecimentos.
Ja o Manual de Oslo constitui-se na principal fonte internacional de diretrizes para
coleta e uso de dados sobre atividades inovadoras da industria.

Com o passar do tempo, as estatisticas sobre estes dados revelaram-se
como indicadores preciosos que foram utilizados em diversos relatérios nacionais e
internacionais. Os relatérios da OECD sobre os indicadores de ciéncias e de
tecnologia (1984; 1986; 1989), a série da OECD relativa a politica cientifica e
tecnoldgica, assim como o quadro comparativo dos indicadores de ciéncia,
tecnologia e da industria (OECD, a cada dois anos), fornecem medidas Uteis de
amplitude e de orientacdo sobre P&D em diversos paises, setores, industrias, meios
cientificos e outras categorias de classificacdo. As administracdes interessadas nao
somente em politica cientifica, mas também em politica industrial, até mesmo
politicas econémicas e sociais de carater geral, aqui encontram um grande recurso.
As estatisticas de P&D constituem a partir deste ponto um elemento de apreciacao
essencial nos numerosos programas governamentais, bem como um instrumento
importante para a avaliacdo destes Ultimos aqui apresentados. Em varios paises, as
estatisticas de P&D sdo consideradas como parte integrante das estatisticas
econbmicas.

No entanto, as estatisticas de P&D nao sao suficientes. Na era da economia
baseada no saber, fica cada vez mais claro que estes dados devem ser examinados
em um contexto conceitual que permita relaciona-los a outros tipos de recursos,
assim como aos resultados esperados das atividades que concernem a respectiva
P&D. Portanto, é igualmente importante analisar os dados de P&D em conjunto com
outras variantes econémicas, como, por exemplo, os dados sobre valor associado e
investimentos. Adicionalmente, conforme menciona Schumpeter (1988), outro
importante impacto da inovacdo bem sucedida estd em estimular a proliferacdo de
mais inovacoes.

De qualquer forma, o desempenho da inovagdo esta relacionado ao seu
sucesso. Uma inovacao de produtos bem sucedida é essencial para a sobrevivéncia
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de muitas empresas. Novamente, referencia-se Rothweel et al (1974) e o projeto
SAPPHO o qual apresenta analises comparativas entre inovacoes tecnoldgicas bem
sucedidas e fracassos. Os autores destacam que sucessos e fracassos em
inovacbes diferenciam-se em cinco dimensdes principais: pontos fortes e
caracteristicas da gestdo, desempenho do marketing, compreensdo das
necessidades dos clientes, eficiéncia do setor de P&D no desenvolvimento e
comunicacoes. Como fatores organizacionais que promovem inovacao, Tushman e
Nadler (1997) sugerem que as organizagdes inovadoras tém gerido
simultaneamente o duplo desafio de se inovar para o mercado presente e futuro,
conseguindo ser autocriticas para continuar melhorando o trabalho de hoje e ao
mesmo tempo se preparando progressivamente para o trabalho de amanha.

Tushman e Nadler (1997) também apontam as influéncias nocivas da
burocracia e da politica, sendo necessario as empresas formar um escudo protetor
que impeca os ataques, criticas ou elogios prematuros e que permita a liberdade
para experimentar. Os autores observam ainda a auséncia de sistemas eficientes de
inovacdo que levem a obtencao de valor e que permitam o encorajamento e o
envolvimento das pessoas. Relatam que com freqiiéncia esses sistemas consistem
originariamente em filtragem de idéias e em negacéo de recursos. Como as idéias
sao vulneraveis, torna-se necessario tempo, esforco e atencao para torna-las reais,
0 que implica a receptividade de toda a organizacdo, sendo este um fator que
sustenta a confianca das pessoas no processo de inovacao. Os autores concluem
que as razdes pelas quais as empresas nao inovam encontram-se na cultura e na
estrutura, sendo que, freqlente, idéias sensacionais sdao abandonadas. Ainda,
conforme o Manual Frascati (OECD; 2002), uma inovagao s6 é alcancada se for
realizada no mercado (inovagcao de produto) ou usada como parte de um processo
de producéo (inovacao de processo). A inovacao envolve uma série de informacdes
cientificas, tecnoldgicas, organizacionais, financeiras e comerciais.

Muitos dos conhecimentos tecnoldgicos exibem as caracteristicas de um bem
publico ja que os custos de torna-los disponiveis a muitos usuarios sdo baixos em
comparagdo com 0s custos de seu desenvolvimento e que, uma vez disseminados,
nao se pode negar NOVOS acessos aos usuarios. Esta caracteristica € a fonte de dois
dos problemas principais enfrentados pelos inovadores privados. O primeiro é o
transbordamento dos beneficios da inovagao (externalidades positivas), o fato de

que o retorno social da inovagao € geralmente mais alto do que o retorno privado
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(clientes e concorrentes se beneficiam das inovagdes de uma empresa). O segundo
problema €, na verdade, outro aspecto do primeiro — o0 conhecimento nao pode ser
apropriado. Em tal caso, a empresa nao pode capturar todos os beneficios gerados
por sua inovacdo, o que reduz o incentivo para investimento em atividades
inovadoras. Assim, onde o conhecimento tecnoldgico tiver caracteristicas de bem
publico, havera uma falha nas forcas de mercado (falha de mercado) que, nao fora
isto, poderia motivar as empresas a inovar.

Outras areas também podem promover ou restringir a inovacao (educacéao e o
desenvolvimento de competéncias, politica fiscal e regulamentos contabeis,
regulamentos industriais e ambientais, padrdo de saude, controle de qualidade,
padronizacdo, o sistema legal de direitos de propriedade industrial e, por
conseguinte, problemas de garantia dos direitos de propriedade e a operacdo dos
sistemas de patente e copyright e a operacdo do mercado de capital). Esses
aspectos da politica publica podem ser examinados por meio de perguntas sobre a
percepcao das empresas quanto aos obstaculos a inovagado. Atualmente, o IBGE
tem esta fungéo no Brasil, realizando a Pesquisa de Inovac¢ao Tecnoldgica (PINTEC)
e emite relatérios bianuais referentes a situacdo da inovagédo no Brasil nos diversos
setores industriais (site PINTEC, 2014).
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3 METODOLOGIA

O presente trabalho procura identificar e verificar capacidades dindmicas
relacionais e como se inter-relacionam ao longo de um processo de inovagao
tecnologica. Para tanto, a proposta foi realizar um estudo que possibilitasse
primeiramente o entendimento do processo de inovacao tecnoldgica na inddstria
automotiva brasileira e, em segundo lugar, a comparacdo deste processo em
contextos diferentes (diferentes locais e clientes), a consolidagdo de um modelo e
sua testagem em um numero significativo de empresas deste setor no Brasil.
Portanto trata-se de um estudo chamado hibrido, pois se vale de analise tanto
qualitativa (analise de conteudo) quanto quantitativa (PLS-SEM).

A pesquisa pode ser caracterizada como exploratéria (GIL, 1999; VERGARA,
2007), pois trata de um tema sobre o qual ha pouco conhecimento cientifico ou
sistematizado. Ao avaliar as capacidades dindmicas relcionais necessarias em um
processo de inovacao tecnolégica, bem como suas inter-relagdes, procura-se
verificar modos de operacionalizagdo de diferentes capacidades dinamicas em um
contexto especifico, 0 que implica uma originalidade ao tema, uma vez que a maior
parte dos estudos visa explicar teoricamente o conceito de capacidades dinamicas
ou entao, tomar uma sé faceta deste sem considerar suas interrelagcbes com demais
tipos de manifestacdes. Portanto, € possivel afirmar que este estudo contribui para o
avanco cientifico no campo de conhecimento e pode incorrer em implicacdes
gerenciais importantes em processos de inovacao tecnolégica na industria
automotiva brasileira. Do ponto de visto epistemoldgico, pode-se caracterizar esta
pesquisa como do tipo neopositivista (ou pés-positivista), pois tem como objetivo
considerar dados e fatos, obtidos por meio da investigacdo documental, bem como
dos questionarios estruturados respondidos pelos gestores, além de considerar as
percepgdes subjetivas dos mesmos, obtidas por meio de entrevistas. Apesar de
haver algumas similaridades com o positivismo, principalmente em relacdo a
preocupacao com a possibilidade de explicagdo dos fenémenos, hd uma diferenca
sensivel quanto a natureza do conhecimento: enquanto o positivismo procura
verificar hipéteses, fatos e leis, 0 neopositivismo tem uma preocupacao com
hip6teses nédo falsificadas, ou fator e leis que possam ser provados através do

empirismo. Em suma, o neopositivismo extrapola a principal limitagcdo do positivismo
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que postula que “toda observacdo sobre o mundo deve ser confrontada com o
dado”, no sentido de que a ciéncia, para ser considerada valida ou o fendmeno, para

ser estudado e verificado, ndo tem necessariamente que limitar-se ao visivel, ao
experimentavel (TRIVINOS, 1987).

3.1 MODELO TEORICO

A Figura 7 representa graficamente o modelo proposto pelo presente projeto.
O conceito de Capacidades Dindmicas Relacionais em um processo de inovacao
tecnoldgica foi organizado a partir de quatro conceitos (Rosenberg e Kline 1986;
Teece et. al, 1997; Ambrosini e Bowmann, 2009 e; Zhou e Li, 2010), incorporados
pelo modelo que € proposto. Verifica-se que neste modelo que a vantagem
competitiva ndo advém diretamente dos recursos escassos e dificeis de imitar da
empresa, mas sim de como estes sao articulados pelos gestores (PENROSE, 2013).

Primeiramente, referencia-se o modelo chain-link de Rosenberg e Kline
(1986). Os autores salientam neste modelo a importancia do fluxo constante e
necessario de informacgdes e feedbacks entre as diversas areas e elementos para o
andamento do processo. Neste sentido, o feedback torna-se uma parte inerente a
cooperacdo entre a especificacdo do produto, desenvolvimento, processos de
producédo, marketing e servico. Portanto, o inter-relacionamento entre as areas e
entre a empresa e 0 ambiente ao seu redor € fundamental para a devida conducao e
coordenacdo de processos de inovacado tecnologica. Os relacionamentos
observados constituem-se nas capacidades dinamicas relacionais essenciais aos
processos de inovagao.

Em segundo lugar, ha a definicao de Teece et. al. (1997, p.516) onde
capacidades dindmicas constituem-se na “habilidade da empresa em integrar,
construir, e reconfigurar competéncias internas e externas para lidar com ambientes
em mudancga”. De acordo com o modelo proposto, ha uma base de recursos interna
e externa na organizacao, motivada pela estratégia. Esta base de recursos pode ser
integrada, reconfigurada ou coordenada para lidar com as mudang¢as no ambiente,
através de um processo de aprendizagem e levando em consideracdo a
dependéncia da trajetéria.

Em sequéncia, Ambrosini e Bowman (2009), salientam que as capacidades

dindmicas atuam unicamente na transformacéao da base de recursos. A qualidade da
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nova base formada dependerda da qualidade de construcdo e aplicacdo destas
capacidades dindmicas. Portanto, o foco deste modelo se dara no processo da
inovacao tecnolégica e o resultado observado serda uma nova base de recursos
preparada para os processos de inovacao. Trata-se da aplicacdo estratégica das
capacidades dindmicas a fim de estabelecer uma nova base de recursos visando
obter vantagem competitiva.

Por fim o conceito de Zhou e Li (2010) sustentam que a alta incerteza
estrutural, o aumento das pressdes competitivas, o crescimento desbalanceado
resultante de politicas industriais e regulamentacdo consubtanciam-se em uma
dindmica que molda significativamente as consideragbes gerenciais, critérios e
tomada de decisdo. Portanto, o dinamismo ambiental também é considerado no
modelo, ao longo de todo o processo de inovacgao.

Foram realizadas entrevistas em profundidade com alguns dos envolvidos no
projeto a fim de resgatar o histérico deste desenvolvimento da forma mais detalhada
possivel. Também se procurou verificar quais praticas e licdes aprendidas deste
caso ainda servem como um ponto de base para os processos de inovacao vigentes
e como o dinamismo ambiental pode afetar neste desenvolvimento. Esta analise
inclui a busca por documentos, noticias e relatérios da época que descrevem ou
apontam fatos importantes no contexto politico, social e econémico brasileiro. Em se
tratando de um processo de inovacdo tecnoldgica realizado em indulstrias
automotivas de grande porte, é esperada a padronizacao das etapas, utilizando para
isso sistematicas adaptadas do modelo de stage-gates (COOPER et al, 2002). Com
0 proposito de langar um novo produto no mercado, o stage-gate tem ao todo cinco
estagios, que vao desde a analise da oportunidade até o langamento do produto no
mercado. Entre cada um dos cinco estagios citados, ha um momento de decisdo
quanto a continuidade do projeto, os chamados gates. Caso a idéia seja reprovada
em um desses gates, o projeto pode ser imediatamente interrompido (COOPER et
al., 2002).

No entanto, verificou-se que, na pratica, estas etapas nao podem ser
claramente separadas, bem como ha fatores nado técnicos e sociais que sao
essenciais para a continuidade e o sucesso da inovagdo. Portanto, este estudo
fundamenta-se a partir do modelo de Rosenberg-Kline (1986) que apresenta uma
sequenciacao de atividades importantes para o processo de inovacdo, mas que

estao constantemente sendo reavaliadas e comunicadas entre os diversos atores.
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Apesar de a inovacao tecnolégica constituirr-se em uma atividade
predominantemente técnica, verificou-se que as capacidades dinamicas relacionais,
juntamente com as operacionais sdo fundamentais para que o processo flua

devidamente.

Figura 7: Modelo teérico de capacidades dinamicas relacionais em um contexto de inovagao
tecnoldgica

D Conhecimento técnico

: TR T C
Capacidades dinamicas relacionais internas

——————————————— = 1
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I P N’ A

CY Y Ty 1
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Capacidades dinamicas: relacionais externas

»
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Dinamismo Ambiental

(contexto politico-econémico)

Fonte: a autora, adaptado do modelo de Kline e Rosenberg (1986) para processos de inovagao.
Nota: C = Cadeia principal

f =rede de relacionamentos e informacgdes interna

F= rede de relacionamentos e informacdes externas

D= ligagbes reciprocas com pesquisa para solugdo de problemas (continua)

LL = lessons learned/informagdes apds implementacao da inovagao para acumulacao do
conhecimento

COORD-= capacidades gerenciais de coordenagao entre capacidades dindmicas relacionais

externas e internas.

Conforme ja discutido, o foco das capacidades dindmicas é a reconfiguracao
dos recursos existentes em novas competéncias em resposta as demandas das
continuas mudancas ambientais (EISENHARDT e MARTIN, 2000; TEECE et al.,
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1997). Quanto melhor executada esta reconfiguracdo, maiores as chances de se
obter esta vantagem, no caso do presente estudo, uma inovacao bem sucedida. Em
ambientes chamados volateis, tais como em industrias de alta tecnologia, empresas
precisam repetidamente reconfigurar sua base de recursos.

A partir do modelo teb6rico proposto, extraiu-se um primeiro modelo
estruturado entre os principais construtos (Figura 8). Estes construtos, bem como as
hipdteses propostas, foram definidos a partir das informagdes obtidas na literatura. O
modelo passara ainda por duas revisdes, a saber: (1) apds a analise de conteludo a
partir das entrevistas, onde serdo acrescentadas ou desdobradas as capacidades
e/ou proposi¢cdes, gerando um modelo tedrico-empirico, (2) o referido modelo tedrico
empirico sera testado por meio de modelagem de equacdes estruturais, desta vez
por meio da determinacdo dos construtos e hipoteses a serem testadas e, apds a
avaliacdo quantitativa do modelo, sera proposto um modelo re-especificado e

otimizado.

Figura 8: Modelo entre construtos sugerido para este estudo

Dinamismo Ambiental

Cr 7 'l
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1 1 1
Lo b Capacidades '
. ° dindmicas P Reconfiguracao :
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dinamica ' externas (ADAP) :
1
. T 1
gerencial Capacidades b P ! !
(COORD) o 4 (DU
dindmicas v
relacionais - Vantagem
internas Competitiva
(P1)

Fonte: elaborado pela autora

O modelo tedérico contendo construtos e interligacées foi desenvolvido com
base na revisdo de literatura referente as capacidades dinamicas e inovacao
tecnoldgica. Os construtos “capacidades dinamicas relacionais externas” e
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“capacidades dinamicas relacionais internas” apresentam-se bastante genéricos. O

objetivo principal da avaliacdo qualitativa é buscar um desdobramento destes
construtos.

O Quadro 4 a seguir apresenta as proposi¢des derivadas do estudo teorico

sobre as capacidades dindmicas relacionais e resultados esperados em relagdo a

base de recursos e vantagem competitiva. A numeragdo das hipdteses a serem

estabelecidas a partir destas proposicoes (ou de seus desdobramentos) néo

acompanhard, necessariamente, a numeragao dada as proposigoes.

Quadro 4: Proposicdes do modelo tedrico

Nr. Descricao da hipotese Fonte tedrica

P A capacidade de coordenacdo esta positivamente | Adler e Kwon (2002); Anand
associada a capacidade dindmica relacional externa | (2001)

(clientes, empresas)

P, A capacidade de coordenacdo esta positivamente | Dougherty (1992)
associada a capacidade de construir relacionamentos
internos (entre departamentos)

P A capacidade dindmica relacional externa esta | Adler e Kwon (2002);
positivamente associada a capacidade de adaptacao
da empresa.

P, A capacidade dinamica relacional interna estd | Hawass (2010); Dyer e Singh
positivamente associada a capacidade de adaptacao | (1998)
da empresa.

Ps O dinamismo ambiental esta positivamente associado a | Agarwal e Selen (2009);
relagdo entre as capacidades de reconfiguracdo da | Ambrosini e Bowmann (2009)
empresa e 0 desempenho da inovagéo.

Ps O dinamismo ambiental esta positivamente associado a | Eisenhardt e Martin  (2000);
capacidade dindmica relacional externa Zollo e Winter (2002)

P, O dinamismo ambiental esta positivamente associado a | Hawass (2010)
capacidade dindmica relacional interna

Ps A capacidade de reconfiguragdo (adaptacdo) da | Eisenhardt e Martin (2000);
empresa esté positivamente associada ao desempenho | Zollo e Winter (2002)
da inovagao.

Fonte: elaborado pela autora.

Conforme foi mencionado, a avaliagdo qualitativa permitira a revisdo do
modelo, com base no retrospecto de projetos desenvolvidos o qué permitird o
refinamento dos construtos e a otimizacao das hip6teses que estdo presentes no
modelo proposto. Este modelo sera posteriormente testado em uma base de multi-
casos de forma transversal a fim de verificar possiveis unicidades e replicagées na

definicdo e utilizacdo de capacidades dindmicas. Em funcdo destes resultados, o
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modelo entdo sera reespecificado até chegar-se em um modelo otimizado para este
estudo.

3.2 ESPECIFICACAO DO PROBLEMA

Segundo Lakatos e Marconi (2001) a pesquisa € um “procedimento reflexivo
sistematico, controlado e critico, que permite descobrir novos fatos ou dados,
relacdes ou leis, em qualquer campo do conhecimento”. Toda pesquisa é constituida
por um problema de pesquisa claro, conciso e objetivo (LAKATOS e MARCONI,
2001).

Um problema de pesquisa € um objeto de discusséo cientifica (GIL, 1999).
Assim, com base nos conceitos a respeito de capacidades dinamicas gerenciais e
relacionais e inovacao tecnoldgica apresentados na fundamentacéao teérica, pode-se
especificar o problema de pesquisa levantado na introducdo deste trabalho da

seguinte forma:

Quais capacidades dindmicas relacionais podem ser verificadas e como
estas se inter-relacionam a fim de contribuir para o sucesso de uma inovagao

tecnoldgica na industria automotiva brasileira?

3.2.1 Perguntas de Pesquisa

e Qual o contexto ambiental e coorporativo na época em que se deu a
inovacao em estudo?

e Além da técnica e do know-how necessarios a inovacao, quais outras
capacidades precisaram ser desenvolvidas e trabalhadas durante o
processo?

e Quais capacidades dindmicas relacionais precisaram  ser
desenvolvidas?

e Qual o papel da coordenacgao do projeto de inovacao?

e Como o ambiente externo influenciou no desenvolvimento do projeto?

e Qual a influéncia da capacidade dinamica relacional da empresa na

adaptacao (reconfiguracéo) da sua base de recursos?
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e Como as capacidades dinamicas relacionais influenciam na sua
capacidade de adaptagao as mudancas?
e Como a capacidade dinamica relacional da empresa afeta o seu

desempenho da inovagao?
3.3 DELIMITACAO E DESIGN DE PESQUISA

Em consonancia com os objetivos propostos na introducdo desta tese, foi
realizado primeiramente um estudo de caso referente a uma inovacao tecnologica
no Brasil a fim de melhor compreender os “comos” e “porqués” referentes as
capacidades dinamicas utilizadas durante tal processo e, em seguida, um
levantamento do tipo survey visando testagem do modelo proposto em demais
empresas do setor automotivo brasileiro. Trata-se portanto, de uma pesquisa
multimétodos com duas fases principais: a primeira de cunho qualitativo visando o
levantamento de informacdes a partir do caso selecionado e a segunda com uso de
método quantitativos.

Conforme Creswell (2003, p. 18), “os pressupostos (ou paradigmas), as
estratégias e o método contribuem como um todo para uma abordagem de pesquisa
quantitativa, qualitativa ou multimétodo”. Para o autor a importancia dessas trés
abordagens recai sobre a existéncia de um crescente interesse no uso da pesquisa
qualitativa, uma emergéncia nas abordagens multimétodo e um continuo uso das
formas tradicionais de delineamento quantitativo. De acordo com Creswell (2003), a

distincao das abordagens é descrita da seguinte forma:

a) Abordagem quantitativa: o investigador primeiramente utiliza os
pressupostos pds-positivistas para o desenvolvimento do conhecimento,
empregando estratégias como experimentos, levantamentos e coleta
dados por instrumentos pré-determinados que resultem em dados
estatisticos.

b) Abordagem qualitativa: baseia-se em perspectivas construtivistas ou
participativas. Utiliza estratégias de pesquisa como narrativas,
fenomenologias, etnografias, estudos de grounded theory ou estudos de
caso. O pesquisador coleta dados nao estruturados e emergentes.



93

c) Abordagem multimétodo: o pesquisador tende a basear seus
pressupostos em campos pragmaticos. Emprega estratégias que
envolvem a coleta de dados tanto simultaneamente ou sequencialmente
para melhor entender os problemas de pesquisa. A coleta de dados

envolve tanto informag¢des numéricas quanto informacdes textuais

De acordo com Shah e Corley (2006), métodos qualitativos sao
essencialmente Uteis quando usados para construirem novas ou refinar teorias
existentes. Na visdo de Creswell (1998) a pesquisa qualitativa pode ser definida
como: “um processo de investigacdo e entendimento baseado em tradicbes de
investigagdo metodolégicas que exploram o problema humano e social. O
pesquisador constréi um quadro complexo e holistico, analisa palavras, reporta
detalhadamente as visées de informantes e conduz o estudo em um campo natural”
(CRESWELL, 1998, p. 15).

Moliner (1994) complementa que tanto o fator quantitativo como o qualitativo
devem ser considerados dentro das representacées sociais. Em relacdo ao aspecto
quantitativo, os elementos sao centrais, pois sdo aceitos pela maioria dos membros
do grupo. Com relacdo ao aspecto qualitativo, a auséncia de um elemento central
pode desestruturar a representacdo dando a ela outro significado. Se os elementos
compartilhados pela maioria do grupo ndo sao decisivos para o significado do
objetivo representado, nao podem ser considerados como centrais.

A escolha pelos métodos utilizados neste estudo segue as proposi¢des de Yin
(2010) que sugere que ha varias maneiras de fazer pesquisa social: experimento,
levantamento, estudo de caso, andlise de arquivo e histéria. O autor argumenta que
a escolha deve considerar (1) o tipo de pergunta da pesquisa, (2) o controle do
pesquisador sobre eventos comportamentais, e (3) se o foco estd em fendbmenos
contemporaneos. O quadro a seguir resume e explica melhorar essas
consideracoes:



Quadro 5: Situacoes relevantes para diferentes estratégias de pesquisa

Estratégia Forma de questdao de | Exige controle sobre Focaliza
pesquisa os eventos acontecimentos
comportamentais? contemporaneos?
Experimento Como, por que Sim Sim
Levantamento Quem, 0 que, onde, Nao Sim
quantos, quanto
Andlise de arquivo Quem, 0 que, onde, Nao Sim / Nao
quantos, quanto.
Pesquisa Historica Como, por que Nao Nao
Estudo de caso Como, por que Nao Sim
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Fonte: Yin (2010), p.29.

Conforme j& mencionado anteriormente, o presente estudo caracteriza-se
como multimétodo (YIN, 2010), utilizando estudo de caso e posteriormente survey,
(levantamento) projetando-se em duas etapas descritas a seguir:

A primeira etapa (Qualitativa) teve por objetivo a melhor definicdo dos
construtos (no caso, as capacidades dinamicas) e hipéteses que afetaram o caso
selecionado de inovacao tecnolégica e, consequentemente, realizar um primeiro
refinamento do modelo proposto na Figura 8. Como esta etapa “visa a melhor
explicitagdo dos construtos e suas relacdes, o tamanho da amostra ndo é relevante”
(PRADO, 2004, p.112). A técnica de entrevista em profundidade foi selecionada
devido a natureza dos construtos desta tese (capacidades dindmicas relacionais
internas e externas, capacidade dinamica gerencial) que envolvem perspectivas
pessoais que normalmente sao de dificil exploracao em grupos (CHURCHILL, 1999,
MALHOTRA, 2001). Foram entrevistados sete gestores que trabalharam e, na maior
parte, continuam a trabalhar, direta ou indiretamente, com projetos de inovacao
tecnologica relacionados ao projeto selecionado (sistema flex) e seus
desdobramentos. As entrevistas foram realizadas com representantes que estao
atualmente tanto no Brasil (plantas em Curitiba-PR e Campinas—SP) quanto na sede
situada em Stuttgart — Alemanha. As entrevistas foram realizadas entre abril de 2012
e maio de 2013 e levaram em média 1 hora e 20 minutos. No Quadro 6 é possivel

conhecer os resentantes entrevistados.
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Quadro 6: Quadro de entrevistados

Entrevistado Localizacao
Gerente de vendas sénior para a América Latina. Curitiba-PR
Gerente de engenharia para sistemas diesel na América Latina Curitiba-PR
Gerente de inovagao para a América Latina Campinas-SP
Gestor de inovagédo em sistemas diesel para a América Latina Curitiba-PR

Gerente de desenvolvimento de produtos eletronicos (ECU) para a América Latina. | Campinas-SP

Coordenador para desenvolvimento e inovagao para a unidade de negécios diesel Stuttgart-
(Diesel Business Unif) Alemanha
Coordenador de Engenharia Corporativa — Planejamento de produtos e Stuttgart—
tecnologias, central de informagdes, padronizagdes. Alemanha

Fonte: Elaborado pela autora

A segunda etapa (Quantitativa — Descritiva) compreendeu a coleta de dados
com todas as escalas em conjunto, conforme o modelo proposto apés etapa
qualitativa para permitir a avaliacao de suas inter-relagdes e significancias. Para este
fim, foi elaborado um questionario com base na teoria levantada e com a utilizacao
de construtos ja prontos e validados. O questionario foi avaliado em relagdo a sua
forma e conteddo por pares e por gestores e pessoas que estdo diretamente
envolvidas no meio de inovagdo no ramo automotivo. As devidas alteracées foram
realizadas e o questionario foi disponibilizado via internet, email e, em alguns casos,
entregues em maos. O envio e monitoramento dos questionarios seguiram, na
medida do possivel, as diretrizes propostas por Dillman (1991) e Dillman et al.
(2009).

A descrigdo da construcéo do questionario, das amostras e procedimentos de
analise estara presente nos itens que se seguem neste capitulo.

A partir dos aspectos mencionados que caracterizam a presente pesquisa,

pode-se sugerir o fluxo conforme Figura 9 para representar seu delineamento:




Figura 9: Etapas da pesquisa
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Fonte: elaborado pela autora
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3.4 DEFINICOES CONSTITUTIVAS E OPERACIONAIS DAS VARIAVEIS DO
MODELO PROPOSTO

A seguir sdo apresentadas as grandes variaveis do modelo proposto, com
suas definicées constitutivas (DC) e operacionais (DO). Esta caracterizacao se faz
necessaria para referenciar os construtos componentes deste modelo, baseada nas
revisdes tedrico-empiricas feitas no Capitulo 2.

Conforme Kerlinger (1973), a definigdo constitutiva visa definir um construto
com outros construtos ou entdo, como sugere Gessler (2004), definir um termo por
meio de outros termos que ja possuem um significado claro.

Ja a definicao operacional atribui um significado a um construto ou uma
variavel ao especificar as atividades ou operagdes necessarias para sua medigcao.
Gessler (2004) a denomina como a especificacdo de um procedimento ou a
indicacao das operagdes necessarias para se produzir um determinado fenémeno.
Em resumo, a definicdo operacional define ou da significado a variavel ao
estabelecer o que o investigador precisa fazer para medi-la. O autor observa que
definicbes operacionais sao indispensaveis para a pesquisa cientifica, pois permitem
que pesquisadores mecam variaveis além de servirem como pontes entre o nivel
teodrico e hipotético do construto e o nivel de observagao. Kerlinger (1973) ainda
ressalta que ndo ha pesquisa cientifica sem observacoes e estas, por sua vez, ficam
impossibilitadas por ndo terem instrucoes claras e especificas do qué e como
observar. As definicdes operacionais constituem-se justamente nestas instrucoes.
Gessler (2004) complementa que o objetivo da definicdo operacional é delimitar o
termo, assegurando aos interessados a compreensao do significado empregado na
pesquisa, e, ao pesquisador, a possibilidade de observar e medir tais conceitos.

a) O Dinamismo Ambiental (AMB)

DC: As diversas definicbes referentes ao dinamismo ambiental centram-se
principalmente em situagdes de rapida mudanca, que, para muitos autores, é
condicao sine qua non para a construcdo das capacidades dindmicas (ZOLLO
e WINTER, 2002; BARRALES-MOLINA et al., 2010). Adicionalmente, a forma
como os gestores percebem estas mudancas pode levar a decisdo de iniciar ou
ndo a renovacao na empresa (ADNER e HELFAT, 2003; EISENHARD e
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MARTIN, 2000; HELFAT et al. 2007). Neste projeto serdo avaliadas as
capacidades dindmicas para inovacao automotiva no contexto brasileiro, que se
caracteriza como um ambiente de médio para alto dinamismo. Assim, para os
devidos fins deste estudo, esta varidvel sera definida como o dinamismo
percebido pelos gestores ao longo do tempo, com base na sua experiéncia em
desenvolvimento de produtos no pais.

DO: A avaliacao da percepcao do ambiente pelos gestores foi operacionalizada por

b)

DC:

DO:

meio de escalas de Likert adaptadas da etapa quantitativa do estudo de
Barrales-Molina et al (2010) que utilizam 4 itens para avaliagdo do “dinamismo
percebido”. Os autores procederam as analises confirmatérias e exploratérias a
fim de verificar confiabilidade e validades convergente e discriminante. Esta
variavel, em um primeiro momento, terd papel moderador tanto na formacéao
das capacidades dindmicas relacionais como ao final, no impacto ao

desempenho da inovacgao.

A capacidade dinamica gerencial ou de coordenacao (COORD)

As capacidades dinamicas gerenciais representam um papel central dos
gestores sendo definidas como “as capacidades com as quais 0s gestores
constroem, integram e reconfiguram 0s recursos e competéncias
organizacionais” (ADNER e HELFAT, 2003; p.1012). As autoras propéem que a
capacidade dinamica gerencial esteja fundamentada em trés fatores principais:
capital gerencial humano, capital gerencial social e cognicdo gerencial. Neste
projeto, por se tratar da formacdo de capacidades dindmicas relacionais
(network), o foco dado a coordenacao sera o capital gerencial social.

A avaliacdo da capacidade dindmica gerencial pelos gestores em formar e
coordenar demais capacidades dindmicas relacionais foi operacionalizada por
meio de escalas de Likert adaptadas da etapa quantitativa do estudo de Hung
et al (2010) que utilizam quatro items para avaliacdo da “capacidade de gestao
organizacional” que visam avaliar a compreensao das necessidades do cliente;

como se dad a coordenagdo entre departamentos; a coordenagdo intra-



DC:

DO:

d)

DC:

DO:
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departamental (sob os funcionarios individualmente) e; por fim, a coordenacao

com a comunidade em geral.

A capacidade dinamica relacional externa (COOP)

A formacgdo de relacionamentos dentro e fora da organizagdo faz parte do
capital social esperado do gestor (capacidade dinamica gerencial). Conforme
salientam Blyler e Coff (2003), esta consiste em uma capacidade dindmica
crucial, pois visa obter beneficios por meio de participagcdes em redes sociais
ao estabelecer redes de influéncia com agentes externos a fim de defender

uma determinada posicdo de mercado ou ativos.

A avaliacdo da capacidade dinamica de cooperacdo foi operacionalizada por
meio de escalas de Likert adaptadas da etapa quantitativa do estudo de
Hawass (2010) que utiliza quatro itens para avaliagdo da “colaboracao
interempresarial” que visam avaliar o grau de participacdo da empresa em
aliancas, a obtencao de informacdes de fontes externas, o desenvolvimento de
networks e se a cooperacdao com outras empresas € um foco estratégico da

empresa.

A capacidade dinamica de relacionamento interna (REL_Int)

A capacidade dindmica de relacionamento interdepartamental consiste no
estabelecimento da integracao entre individuos da mesma empresa, 0 qué,
segundo Hawass (2010), propicia a discussao de diferentes pontos de vista e
percepcdes para a formacdo de grupos de expertise em busca de solucdes
inovadoras. Conforme complementa Galbraith (1999) a gestdo da inovacgao
compreende a criacdo coletiva do produto em seu mercado e para tanto,

envolve praticamente todos os setores da empresa.

A avaliagcdo da capacidade dinamica de relacionamento interno ou
interdepartamental foi elaborada a partir do conceito de Jaworkski e Kohli
(1993) de “conectividade interdepartamental”. No seu estudo, Jaworski e Kohli
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(1993) associam o grau de contato direto, formal e informal, entre os diferentes
departamentos da empresa a orientacdo de mercado da empresa, mais
especificamente, a disseminacdo da inteligéncia de mercado e a
responsividade da organizagdo. Foram utilizados os mesmos itens da escala
proposta por estes autores e uma escala de Likert para sua medicéo.

A capacidade de reconfiguracao da empresa (ADAP)

DC: A capacidade de reconfiguracdo da organizacao consiste na “arte de combinar

diversos dominios de conhecimento com o propésito de criar novos produtos e
tecnologias” (HAWASS, 2010; p.431). Portanto, ADAP sera um construto que
se consubstancia a partir da combinacdo de capacidades dinamicas

relacionais.

DO: A avaliacado da capacidade de reconfiguracado (adaptagcao) segue os moldes do

f)

estudo de Hawass (2010). O autor utiliza para o construto Reconfiguring quatro
itens relacionados a capacidade da empresa em integrar tecnologis, adaptar
seus processos, desenvolver aplicacbes comerciais e diversificar produtos. Da
mesma forma que para os demais construtos, foi utilizada a escala de Likert

para sua medicao.

O desempenho da inovacao (PI)

DC: O desempenho da inovagao, no caso, a inovacao bem sucedida, € o objetivo

principal do desenvolvimento de novos produtos tecnoldgicos. Diversos autores
associam as capacidades dinamicas a vantagem competitiva, no entanto, esta
ligagdo ocorre de maneira indireta (HELFAT e LIBERMAN, 2002; ZOTT, 2003;
AMBROSINI e BOWMAN, 2009). Para este estudo, utilizar-se-a a definicao de
Zott (2003) que relaciona o desempenho da empresa a sua capacidade de
adaptar sua base de recursos

DO: O desempenho da inovacao sera medido com uso dos indicadores propostos

por Wu (2010) que em seu estudo procurou relacionar as capacidades
dindmicas a vantagem competitiva. Wu (2010) utiliza quatro indicadores para
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estimar a vantagem competitiva incluindo velocidade de resposta ao mercado,
eficiéncia da producdo, qualidade do produto e velocidade da inovacgao.
Utilizou-se também a mesma escala proposta pelo autor: menor que a média

do setor — maior que média do setor.

3.5 0 ESTUDO DE CASO

A primeira etapa do presente estudo foi o estudo de caso, pois esta estratégia
permite a compreensdao de fenbmenos sociais complexos, uma investigacao
profunda que preserva as caracteristicas holisticas e significativas dos eventos
estudados (YIN, 2010).

Este método possibilita o estudo da estratégia, mais especificamente a
abordagem das capacidades dinamicas, como pratica social, ou seja, permite a
compreensao de como os praticantes da estratégia realmente agem e interagem.
(WHITTINGTON, 2006).

Segundo Barr (2004) também ha uma série de beneficios em usar a
metodologia qualitativa para estudar capacidades dindmicas, primeiramente por que
perguntas de pesquisa nesta area giram em torno da definicdo (o que sao?) e da
explicacdo (como funcionam?). Conforme a revisdo tedrica ha muitos estudos que
desenvolvem um conceito e poucos que definem um construto e/ou a natureza da
sua relagao (se, de fato, houver) com desempenho.

Outro aspecto interessante de estudos em capacidades dinamicas que
justifica 0 uso de métodos qualitativos é a natureza especifica do contexto deste
construto. Capacidades dinamicas sao teorizadas como idiossincraticas entre firmas
e dependentes da trajetéria em seu desenvolvimento.

Um estudo de caso pode usar a evidéncia qualitativa, quantitativa, ou ambas
(EISENHARDT, 1989; YIN, 2010). O investigador pode recorrer a diversas fontes
para coletar evidéncias: documentacao, material de arquivo, entrevistas, observacao
direta, observagao participante e artefatos (YIN, 2010). Quanto a estudos de caso
positivistas ha certos critérios que devem ser seguidos a fim de tornar o processo
valido e confiavel (YIN, 2010):

1. Usar multiplas fontes de evidéncias - é importante triangular fontes de
dados, para obter medidas multiplas do mesmo fenémeno. Isto ajudara a

resolver o problema de validade de construto.
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2. Criar um banco de dados de estudo de caso - o objetivo principal é

documentar a ligacao entre as partes especificas e varias questdes do caso.

3. Manter uma cadeia de evidéncias - isto lida com o problema de
confiabilidade do estudo, pois permite ao leitor de estudo de caso que siga a

seqliéncia das evidéncias, do inicio até a concluséao.

De acordo com Punch (2000), pesquisas qualitativas ou quantitativas podem
ser descritivas ou exploratérias (ou ambas). Na pesquisa descritiva, a concentracao
estd na coleta, organizacdo e resumo das informagdes relacionadas ao tema
estudado. No presente projeto, o estudo exploratoério € proposto. Esse tipo de estudo
esta relacionado também as questdes de investigacdo dos "porqués” e “comos” ao
longo do tempo.

3.5.1 Unidade de Analise

O caso selecionado para estudo foi a inovacao tecnolégica do sistema flex
fuel (gasolina e etanol) que ocorreu ao longo da década de 90. Optou-se pela
empresa que mais tempo trabalhou neste projeto, a Robert Bosch Ltda, subsidiaria
brasileira da Robert Bosch GmbH, cuja matriz est4 sediada em Stuttgart - Alemanha.
E considerada uma das empresas de tecnologia mais inovadoras do mundo.

Em uma rapida visao institucional, a empresa atualmente emprega em todo
mundo cerca de 300.000 funcionarios. Destes, 42.000 sao pesquisadores e
projetistas que trabalham no desenvolvimento de novos produtos e processos. A
cada dia de trabalho, a Bosch registra em média 16 patentes. Consta no seu site
que foram investidos em torno de 30 bilhdes de euros em pesquisa €
desenvolvimento ao longo dos dez ultimos anos. O faturamento em 2012 chegou a
52,3 bilndes de euros, sendo 59% desde valor advindo da divisdo automotiva.
Noventa e dois por cento das cotas do capital da Robert Bosch GmbH pertencem a
Robert Bosch Stiftung GmbH, uma fundacado sem fins lucrativos. A Robert Bosch
Industrietreuhand KG, uma sociedade fiduciaria industrial, detém a maioria dos
direitos de voto. Os negbcios sdo conduzidos por esta sociedade. As acdes
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remanescentes sao de propriedade da familia Bosch e da Robert Bosch GmbH
(BOSCH, 2014).

No Brasil, o grupo Bosch esta presente desde 1954 e emprega cerca de
9.700 profissionais distribuidos em 10 plantas. Em 2012, a Bosch registrou no pais
um faturamento liquido de R$ 4,1 bilhdes com a oferta de produtos e servigos
automotivos para montadoras e para o mercado de reposicao, ferramentas elétricas,
sistemas de seguranca, termotecnologia, maquinas de embalagem e tecnologias
industriais (BOSCH, 2014).

O desenvolvimento do veiculo flex no Brasil foi, de fato, um evento de grande
impacto no habito de consumo dos brasileiros e consiste em uma inovacao radical.
Implicou na formacdo de novas competéncias (como por exemplo, relativas aos
desenvolvimentos paralelos de softwares veiculares) bem como na extingdo de
competéncias comuns, tal qual o exemplo da conversao de motores (de gasolina
para etanol). Portanto, € um caso relevante de inovacdo que ocorreu
predominantemente em territério nacional.

Para o alcance de todas as informacdes e percepcdes relacionadas ao
desenvolvimento deste sistema, além dos relatos, artigos e documentos, a presente
unidade de analise € composta pelas plantas da empresa que estiveram ou
continuam envolvidas com inovagdes tecnoldgicas de sistemas de inje¢édo, a saber:
Planta de Curitiba-PR; Planta de Campinas — SP e a matriz em Stuttgart-Alemanha.

No caso da industria automotiva brasileira e, mais especificamente, durante o
desenvolvimento do sistema flex fuel que abrange praticamente toda a década de
90, é possivel encontrar diversos relatos e artigos da midia brasileira, referentes as
perturbacées ambientais, principalmente advindas do contexto politico-econémico.

Para melhor apresentar este contexto, é importante resgatar brevemente o
histérico desta época que ja se inicia nos anos 80, com o desenvolvimento do
Programa Nacional do Alcool, conhecido como PROALCOOL, que tinha o objetivo
de reduzir a dependéncia do pais em combustiveis automotivos a base de petréleo.
Ap6s a crise do petréleo, tornou-se evidente que o pais nao tinha recursos
suficientes para importar o petréleo necessario para a frota automotiva. O éleo cru
importado era equivalente a mais de 80% do consumo total. Era ainda necessario
realizar empréstimos para pagar por este produto importado e isto levou o pais a
uma crise financeira nos anos 80. Foram entdo desenvolvidos veiculos que

pudessem funcionar a base de etanol puro hidratado (BASTOS, 2007).
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Essa crise levou uma equipe de engenheiros de uma empresa do setor a
considerar a tecnologia flex fuel uma opgao para reativar o mercado brasileiro de
alcool hidratado. A proposta dessa tecnologia foi apresentada as montadoras. A
General Motors (GM) mostrou-se bastante interessada; a Fiat também se interessou,
ja a Volkswagen nao se mostrou interessada. De fato, naquela época, a tecnologia
flex fuel teve baixa aceitacdo. Os préprios produtores de alcool foram contrarios a
inovagao ja que a decisdo do consumidor pelo combustivel poderia ser tomada no
momento do abastecimento no posto.

Importante fato ocorreu em 2002, quando os veiculos flex fuel foram
enquadrados na mesma categoria do carro a alcool para fins tributarios. Essa
decisdo foi um importante estimulo, sendo uma condicdo fundamental, para o
sucesso e a continuidade do desenvolvimento da tecnologia flex fuel.

Em abril de 2003, a Volkswagen lancou o Gol Total Flex 1.6, que foi o
primeiro veiculo com tecnologia flex fuel a chegar ao mercado. Houve uma grande
repercussao na midia, o que gerou uma publicidade gratuita para a montadora.

A partir desse e demais lancamentos, os veiculos com tecnologia flex fuel
tornaram-se um grande sucesso. De 2003 a 2007, as vendas anuais de automoveis
e veiculos comerciais leves com essa tecnologia aumentaram de 48 mil para
aproximadamente 2 milhdes de unidades. A Figura 10 mostra a evolugdo das
vendas anuais nesse periodo.

Quando a tecnologia flex foi lancada, em 2003, os veiculos flex
representavam 4% do mercado. A partir dai, a evolucao foi rapida alcangando 20%
em 2004, 50% em 2005, 78% em 2007 e 86% em 2008 (O Estado de Sao Paulo,
2008). Segundo informacgdes divulgadas pela Associacao Nacional de Fabricantes
de Veiculos Automotores (Anfavea), em janeiro de 2010 as vendas de carros
biocombustiveis representaram 90% das vendas totais de automoveis.
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Figura 10:Venda de carros a élcool e flex fuel no Brasil, 1979 — 2013
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Fonte: Dados Anfavea (2014). Elaboracéo pela autora.

3.5.2 Dados historicos e entrevistas

3.5.2.1 Dados secundarios

A fim de possibilitar a reconstrucdao histérica dos fatos que permearam o
processo de inovacao tecnoldogica do veiculo flex, arquivos gerados e
disponibilizados tanto nas midias publicas (internet, periédicos, revistas e jornais)
quanto na base de dados da empresa inovadora sédo focos de investigacao. Estes
documentos serdo avaliados por meio de analise documental e os resultados em
conjunto com as informacdes tomadas nas entrevistas servirdo na formatacdo e

consolidagdo do modelo proposto.

3.5.2.2 Dados primarios

Além do levantamento documental inicial, foram entrevistados os principais
atores envolvidos (engenheiros e gestores) que atuaram ou estiveram diretamente
envolvidos no processo de inovacao tecnolégica do sistema flex gasolina-etanol da
empresa selecionada. As entrevistas foram gravadas e posteriormente transcritas
para a realizacdo da analise de conteudo que ira complementar a analise
documental previamente realizada.

O principal resultado das andlises qualitativas e comparativas realizadas foi
a revisdo do modelo inicialmente proposto, em que se evidencia a importancia das

redes de relacionamento e comunicacdo (neste estudo sdo atribuidas as
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capacidades dindmicas relacionais) em inovacoes tecnoldgicas, sendo por muitas
vezes consideradas pelos entrevistados como determinantes para o sucesso da
inovacao.

O roteiro das entrevistas focou prioritariamente em perguntas relacionadas a
forma como ocorriam os relacionamentos, as cooperagdes e influéncias dentro e
fora da empresa com a finalidade de trazer ao mercado um produto inovador € bem
sucedido. Neste interim, apontaram-se as inumeras e distintas etapas de
reestruturacdo e reconfiguracdo necessaria, a atuacdo das entidades
governamentais e as implicacbes do ingresso das empresas em uma rede de
relacionamentos para alavancar sua capacidade tecnolégica. O guia de entrevistas
aplicado na etapa exploratéria esta disponivel neste estudo no ANEXO | — Roteiro
de Entrevista

A metodologia a ser utilizada para a analise de dados (documentais e

entrevistas) sera a analise de conteudo.

3.5.2 Analise de Conteudo

Segundo Bardin (2009) a analise de conteudo refere-se a um conjunto de
técnicas de andlise das comunicacbes que usa procedimentos sistematicos e
objetivos para a descricdo do conteudo das mensagens. O objetivo da andlise de
conteudo é a inferéncia de conhecimentos relativos a realidade estudada. A analise
de conteudo é um método utilizado para estudar e analisar dados qualitativos, com o
intuito de melhor compreender o discurso e extrair deles o0s aspectos mais
relevantes. Conforme afirma Barelson (1952), esta técnica pode ser aplicada a uma
variedade de comunicacées: artigos, declaracdes, conversas, etc. Pode-se também
realizar uma analise de conteludo a partir de materiais audio-visuais.

Contrariamente a analise linglistica, a andlise de conteldo nas ciéncias
sociais procura a compreensdo das atividades cognitivas do locutor (ideologia,
atitudes). Lasswell (1948) sugere que, ao dar inicio a uma andlise de conteudo,
deve-se comecar respondendo as seguintes questoes:

e Quem fala? (anélise do emissor)
e Para dizer o qué? (conteudo manifesto)
e Como? (andlise dos meios ou vetores da mensagem).

e A quem? (andlise do receptor)
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e Com qual objetivo?
e Com quais resultados? (efeitos, influéncia)

e Em qual contexto?(meio ambiente, época, circunstancias).

De acordo com as recomendacdes de Bardin (2009), a analise de conteudo
em uma investigacao organiza-se em torno de trés pélos cronoldgicos: a pré-analise;
a exploracédo do material e o tratamento e interpretacdo dos resultados.

A pré-andlise consiste na fase da organizacdo propriamente dita. E o
momento de realizagdo da leitura flutuante, onde se estabelece o primeiro contato
com o texto, deixando-se invadir por impressdes e orientagdes. E nessa etapa inicial
em que sao formuladas as hipéteses e a busca por objetivos, além da elaboracao de
indicadores que fundamentem a interpretacéo final.

A segunda etapa é a exploracdo do material, fase em que o conteudo
(corpus) documental é submetido a uma analise mais aprofundada, orientado em
principio pelas hipéteses formuladas e pelo referencial teérico, surgindo aqui
quadros de referéncias na busca de sintese de coincidéncias e divergéncias de
idéias.

Por fim, ocorre o tratamento e a interpretacao dos resultados obtidos.
Reflexbes e intuicdes a partir do material analisado possibilitam relacdes com a
realidade, aprofundando as conexdes com as idéias determinadas pelo referencial
tedrico. De acordo com Bardin (2009), resultados significativos e fiéis a disposicao
do pesquisador podem leva-lo a propor inferéncias e adiantar interpretacbes a
propdsito dos objetivos previstos ou, ainda, descobertas inesperadas.

Ainda no que se refere a analise de conteddo, considera-se importante
apresentar as idéias de Laville e Dionne (1999). Assim como Bardin (2009), os
autores também dividem o processo de analise de conteudo em trés etapas: o
recorte de conteudos, a definicdo das categorias analiticas e a categorizagao final
das unidades de analise.

Essas unidades de andlise irdo se organizar sob categorias analiticas, que
podem ser da seguinte forma: modelo aberto (as categorias ndo sao fixas no inicio,
mas tomam forma no curso da analise), modelo fechado (o pesquisador decide a
priori as categorias apoiadas em um ponto de vista tedrico que submete
frequentemente a prova da realidade) e modelo misto (as categorias sao

selecionadas no inicio, mas o pesquisador se permite modifica-las em funcéo do que
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a analise aportara). No presente estudo, como sera possivel verificar no capitulo 4, a
organizacao das categorias procedeu-se conforme o modelo misto.

A categorizacao final das unidades de analise se refere a uma anélise de
reconsideracdo da alocacdo dos conteldos e sua categorizacdo a partir de um
processo interativo caracteristico do modelo circular da pesquisa qualitativa. Para
esses autores, tal etapa permite uma analise mais profunda dos recortes com base
em critérios discutidos e incorporados. Trata-se de considerar uma a uma as
unidades a luz dos critérios gerais de andlise, para escolher a categoria que convém
melhor a cada uma (LAVILLE e DIONNE, 1999).

Mesmo entendendo que uma analise de conteuddo ndo obedece
necessariamente a etapas rigidas, procuramos seguir a sistematizacao definida pelo
referencial tedrico, tendo em vista a possibilidade de reconstrucdo simultanea de
novas idéias junto as percep¢des advindas da realizagdo da analise documental.

Verifica-se que a analise ndo foca o vocabulario, 1éxico ou tematico da
mensagem, mas sim 0s principios da organizacdo subjacentes, os sistemas de
relacdes, as regras de encadeamento, a associagao, a exclusdo. Em suma, procura
analisar todas as relacées que estruturam os elementos de maneira invariavel ou
independente destes elementos.

Segundo Negura (2006), o objeto principal da anélise de conteudo é a
comunicacao, que € o processo fundamental da formagédo da representacao social.
A autora complementa que a analise de conteddo € um método bastante rico e
elaborado que testemunha a complexidade de uma realidade com varias nuances e
sutil que € a representacao social.

A técnica utilizada para a analise de conteldo sera a analise categorial que
segundo Bardin (2009), os critérios de codificacdo estdo orientados nos objetivos
especificos da pesquisa, identificados nos discursos dos sujeitos entrevistados. As
categorias de analise, deste ponto em diante, serdo nomeadas cddigos e sua

aplicacao as entrevistas chamadas de codificacao.

3.6 SURVEY COM EMPRESAS DO SETOR AUTOMOTIVO BRASILEIRO

Depois da realizagdo da andlise de conteudo a partir dos documentos e
entrevistas e da revisdo do modelo tedrico procedeu-se a realizagdo de um

levantamento de dados tipo survey, cujo intuito foi obter dados referentes as
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capacidades dinamicas delineadas no modelo referentes a inovagdes tecnoldgicas a
uma maior diversidade de empresas do ramo automotivo brasileiro. Segundo
PINSONNEAULT e KRAEMER (1993), o método de pesquisa survey tem como
principais caracteristicas produzir descricdes quantitativas de uma populacao
usando um instrumento de pesquisa especifico.

Segundo CHURCHILL, (1999) em pesquisas descritivas, o método de
levantamento transversal é considerado o mais conhecido e amplamente utilizado.
Ele é caracterizado pela coleta de informacdes junto a uma amostra da populagcéao
apenas uma vez. Como a abordagem metodolédgica desta pesquisa caracteriza-se
predominantemente como exploratéria, primeiramente optou-se pelo estudo de caso
(GIL, 2008) e procurou-se fazer um levantamento do histérico sobre o tema e
posteriormente utilizou-se o levantamento transversal, com o objetivo primordial de
validar o modelo estabelecido te6rico e empiricamente.

Este método foi utilizado com o objetivo de fazer uma descricdo da
populacdo, bem como uma verificagdo do modelo delineado a partir do estudo de
caso. Este modelo, apds primeiramente analisado quanto a aceitacdo ou refutacao
das hipéteses inicialmente propostas, foi reespecificado, a fim de oferecer um
resultado final mais compreensivel e mensuravel.

Portanto, para a etapa quantitativa, o levantamento realizado foi de corte
transversal (survey cross sectional). Segundo Churchill (2003), o método de
levantamento transversal é caracteriza-se pela coleta de informagdes junto a uma
amostra da populacao apenas uma vez.

Uma descricdo mais detalhada de como foi realizado o levantamento é

apresentada no préximo capitulo.

3.6.1 Elaboraco6es do Questionario de pesquisa

Com base na fundamentacao teérica sobre o assunto capacidades dindmicas
e inovacao, bem como nas informacdes obtidas por meio de analise documental e
entrevistas, € proposto um modelo que visa relacionar os construtos trabalhados. As
hipoteses propostas serdao verificadas de forma abrangente, envolvendo demais
industrias do ramo automotivo, a fim de testar a aplicabilidade do modelo. Para isso,
parte-se da elaboracdo de um questionario e com base nas respostas obtidas,

pretende-se utilizar ferramenta estatistica multivariada.
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A populagdo ou universo a ser selecionado deve ser constituido pelo conjunto
total de elementos que apresentem as mesmas caracteristicas (GIL, 1999). A idéia
de amostragem consiste em coletar dados em alguns elementos da populagédo cuja
analise possa proporcionar informacdes relevantes sobre toda a populacdo. A
técnica de amostragem a ser utilizada é nao-probabilistica e por julgamento, ou seja,
consiste em uma escolha deliberada com base em casos especificos na populacao
sobre 0s quais 0 pesquisador esta interessado. Essa amostragem é ideal quando o
tamanho da populagao é pequeno e suas caracteristicas, bem conhecidas. Vale aqui
ressaltar a afirmacéo de Sampieri et al., (2006, p.253) de que “um estudo néo sera
melhor por ter uma populagcdo maior, a qualidade de um trabalho baseia-se em
delimitar claramente a populagdo com base nos objetivos do estudo”.

O questionario foi construido com base no modelo definido teoricamente e
enriquecido com as informacdes tomadas durante as entrevistas. Procurou-se focar
em construtos relativos a capacidades dinamicas relacionais formadas durante o
processo de inovacao tecnoldgica. Chegou-se a oito construtos principais. Os itens
utilizados para estes construtos sdo os mesmos utilizados para outros estudos,
portanto, trata-se de escalas j4 validadas e definidas. As varidveis do construto
foram operacionalizadas por meio de uma escala diferencial seméntica de cinco
pontos que, no lado direito, apresenta concordancia ou ao melhor desempenho (no
caso somente para a avaliagdo do desempenho da inovacao) e, no lado esquerdo, a
maior discordancia em relagdo a sentenca ou entdo ao menor desempenho.

Um possivel viés pode advir do fato de que como os construtos e respectivas
escalas sao provenientes de estudos diferentes, ha certa diversidade nas formas de
medicdo (pontos na escala Likert ou outros tipos de escalas). No questionario
elaborado, apbés o pré-teste, definiu-se escala Likert de 5 pontos para todos os
construtos.

Ao elaborar o questionario, o problema da escolha de escalas esta
relacionado a forma como o entrevistado as interpretara. Ao analisar um objeto, o
respondente processa mentalmente as informacdes disponiveis e suas respostas
podem estar sujeitas as influéncias que comprometem a validade das medidas
utilizadas. A complexidade na escolha do tamanho da escala surge em virtude de
que conforme aumenta o nimero de pontos na escala, aumenta a complexidade de
escolha do respondente e a discriminagdo entre cada opg¢do de respostas
(CAMPELL, 1988). Optou-se pela escala Likert de 5 pontos pela facilidade de
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compreensao e rapidez de resposta conforme avaliagédo feita pelos participantes do
pré-teste. Hair et al (2014) afirmam que uma boa escala Likert apresenta simetria em
relacdo a uma categoria central e que apresentam uma clara definicdo para cada um
dos itens. Segundo Cummins e Gullone (2000), a escala formulada por Likert é
adequada devido ao tipo de psicometria utilizada na investigacao, a dificuldade de
generalizagdes com o0 uso de grande numero de opgdes de marcacao, e a natureza
complexa de escalas alternativas. Nao foi realizada uma comparacdo entre a
confiabilidade resultante da escala de 5 com a de 7 pontos. No entanto, baseou-se
nas consideragdes de Vieira e Dalmoro (2008) realizaram uma aprofundada
avaliacao quantitativa visando comparar as escalas de 3, 5 e 7 pontos em relagcéao a
sua forma e precisdo. Estes autores constataram em seu estudo que a escala de
cinco pontos teve, em média, a mesma precisao e mostrou-se mais facil e mais
veloz no uso que a escala de sete pontos.

O pré-teste consistiu em uma avaliacdo da forma e conteudo do questionario,
principalmente devido ao fato do questionario ser constituido pela juncao de escalas
(ja estatisticamente validadas) provenientes de autores diferentes.

A descricdo e valores de validacdao para os itens de cada construto

encontram-se no Quadro 7.
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Construto Descricao Construto original ltens Validacao Referéncia
AMB Dinamismo Ambiental Dynamism 1.0s requisitos legais, tecnolégicos, econdmicos, etc | ¢=0,872 BARRALES-
perceived impostos a organizagdo mudam constantemente. MOLINA et al, 2010
2. Os principais agentes externos a organizagdo (governo,
fornecedores, clientes, etc) mudam suas demandas
imprevisivelmente.
3. Nosso ambiente organizacional requer gestores que
reajam rapidamente as mudangas que ocorrem.
4. Em geral, gestores da nossa organizagdo tém
conhecimento prévio das mudangas que ocorrem no
ambiente.
ADAP Capacidade de | Reconfiguring Somos mais bem sucedidos que nossos concorrentes em: 0=0,887 HAWAS, 2010
adaptagéo 1. integrar tecnologias internas e externas
2. adaptar nossos processos de inovagao as variagoes de | AVE= 0.7481
mercado ’
3. aplicagdes comerciais de tecnologias para o usuario final
4. diversificar produtos para novos mercados desdobrando
tecnologias existentes
Pl Desempenho da | Competitive 1. Velocidade de resposta ao mercado 0=0,920 WU, 2010
empresa Advantage 2. Eficiéncia de producao
3. Qualidade do produto
4. Velocidade de inovacao
COoP Capacidade dinamica | Interfim 1. Participamos agressivamente de aliangas tecnolégicas. 0=0,522 HAWAS, 2010
de cooperag&o entre | collaboration 2. Obtemos informagdes sobre produtos e mercados a partir
empresas. de fontes externas, além de internas.
AVE= 0,5833

3. Estamos desenvolvendo/ampliando nossa rede de
relacionamentos.

4. A cooperagdo com empresas e instituicdes externas é
foco da nossa estratégia de negdcios.
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Construto Descricao Construto original ltens Validacao Referéncia
COORD Capacidade dinamica Organizational Nossa organizagao: 0=0,740 HUNG et al, 2010.
de ge_stao_ ma”ag?me”f 5 E flexivel para compreender as necessidades
organizacional capability especificas dos clientes
6 E habil em rapidamente visualizar oportunidades de
melhoria ou ameacas
7 E habil em prover a devida comunicagéo e coordenagio
entre os diferentes departamentos
8 Ajuda seus colaboradores a balancear sua vida entre
trabalho e familia
9 Tem habilidade em manter coesdo entre conhecimento
de seus colaboradores.
CUST Capacidade dindmica | Market orientation | 1.Nesta empresa, nos reunimos com nossos clientes ao | ¢:=0,710 JAWORSKI e
relacional com cliente (intelligence menos uma vez por ano a fim de descobrir que produtos ou KOHLI, 1993.
generation) servigos serdo demandados no futuro.

2. Individuos do nosso departamento de manufatura
interagem diretamente com nossos clientes para aprender
como servi-los melhor

3. Frequentemente conversamos ou examinamos aqueles
que podem influenciar as compras de nossos usuarios.

4. Realizamos enquetes com o0s usuarios de nossos
produtos e servigos a0 menos uma vez por ano para avaliar
nossa qualidade.

5. Coletamos informagdes sobre o mercado por meios
informais.

6. Em nossa empresa, o conhecimento sobre nossos
concorrentes é gerado independentemente pelos diversos
departamentos.

7. Periodicamente revisamos o provavel efeito nos clientes
das alteracbes em nosso ambiente de negécios (ex.
Regulamentos).
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Construto Descricao Construto original ltens Validacao Referéncia
Capacidade dinamica | Interdepartamental 1.Nesta empresa € facil conversar virtualmente com | o=0,800 JAWORSKI e
REL Int relacional interna da | connectedness qualquer pessoa que eu queira, independente de sua KOHLI, 1993.

empresa

posi¢ado ou hierarquia.

2. Ha ampla oportunidade para “conversas de corredor”
entre individuos de diferentes departamentos

3. Nesta empresa, funcionarios de diferentes
departamentos sentem-se a vontade para contatarem-se
quando é necessario.

4. As pessoas daqui sdo bastante sensiveis as pessoas
dos demais departamentos.

5. Nesta empresa, espera-se que a comunicagao entre
departamentos dé-se por meio dos “canais apropriados”.

6. Os lideres (chefes e gerentes) do meu departamento
podem facilmente agendar reunides com lideres de outros
departamentos.
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Construto Descricao Construto original ltens Validacao Referéncia
POL Capacidade dinamica | Dynamic  political | 1.Em nosso setor, leis e regulamentacoes em relagéo aos | Nao ha | OLIVER e
de gestéo politica management produtos variam significativamente ao longo do tempo. histérico. HOLZINGER, 2008;
capability 2.Precisamos frequentemente adequar nossos produtos e INSTITUTO
processos em funcao de alteragdes em requisitos legais. ETHOS. 2013

3. Nosso relacionamento com o poder publico € importante
para mantermos o alinhamento entre objetivos privados
e publicos.

4. Incentivos governamentais séo importantes e, em alguns
casos, fundamentais para alavancar inovagdes neste
ramo.

5. Participamos sempre que solicitados de projetos de
iniciativa do poder publico.

6.A empresa possui conhecimento das iniciativas e
praticas do poder publico de modo que possa avaliar
quais delas estéo relacionadas a sua estratégia.

7.A empresa possui um responsavel pelo envolvimento
com o poder publico.

8.A empresa busca participar de forma sistematica nas
iniciativas do poder publico relacionadas ao seu negécio.

9. A empresa utiliza os resultados das iniciativas do poder
publico para identificar riscos e oportunidade de melhoria
em sua gestao.

10. Partes externas com mesmos interesses de nossa
empresa sao consultadas para apoiar e direcionar o
desenvolvimento das politicas publicas

Fonte: elaborado pela autora

O questionario de pesquisa em seu formato final encontra-se no ANEXO |l - QUESTIONARIO.
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3.6.2 O PLS-SEM (Partial Least Squares Structural Equation Modeling)

O PLS-SEM (ou também chamado PLS path modeling) € um tipo de analise
multivariada utilizada predominantemente para desenvolver teorias em pesquisas
exploratérias. Hair et al.(2011) chegam a considera-la como uma solucao silver bullet
em seu sentido metaférico que expressa uma solucdo certeira e que apresenta
extrema eficacia. Estes autores acrescentam que, mesmo sendo menos popular que
a CB-SEM (covariance based — structural equation modeling), esta técnica tem sido
cada vez mais aplicada em estudos de marketing e outras disciplinas relativas a
negocios.

Conceitualmente e na pratica, o PLS-SEM é bastante similar a andlise de
regressao multipla. Inicialmente, o objetivo é maximizar a varidncia explicada dos
construtos dependentes e adicionalmente, avaliar a qualidade dos dados com base
nas caracteristicas do modelo de mensuragéo.

Dado o fato de que o PLS-SEM trabalha eficientemente com pequenos
tamanhos de amostra e modelos complexos, pode ser aplicavel a uma maior gama
de problemas de pesquisa do que o CB-SEM. Por este motivo, optou-se pela sua
aplicacao neste estudo. Segundo os resultados divulgados para o trimestre 2009-
2011 do PINTEC (BRASIL, 2013), uma populacao de apenas 837 empresas que se
encaixam na descricao “Fabricacdo de veiculos automotores, reboques e carrocerias”
que incluem tanto a fabricacao de veiculo como a fabricacdo de pecas e acessoérios.
Destas, somente 223 apresentaram dispéndios relacionados as atividades internas
de P&D. Também apresenta uma boa probabilidade em chegar a relagdes
significantes.

No entanto, apresenta algumas limitacdes. A técnica ndo pode ser aplicada
quando os modelos estruturais contém ciclos causais ou relagdes circulares entre as
variaveis latentes. Portanto os caminhos entre as variaveis latentes podem somente
ter uma direcdo. Também apresenta algumas desvantagens em relagdo ao CB-SEM.
Primeiramente, o algoritmo do PLS-SEM otimiza parametros do modelo de medicao e
entdo, em um segundo momento, estima os coeficientes de regressao do modelo
estrutural. Outro problema é que o PLS-SEM néo apresenta uma medida adequada
de goodness of fit (como por exemplo o qui-quadrado) (HAIR et al., 2011).
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O modelo PLS é constituido por dois elementos: (1) o modelo estrutural, que
representa os construtos e suas inter-relacdes e (2) os modelos de medi¢cdao dos
construtos que apresenta a relagdo entre estes e seus indicadores. Além disso, 0
modelo é constituido por variaveis latentes enddgenas (construtos que sao
explicados no modelo) e exdgenas (construtos que explicam outras variaveis). O

quadro a seqguir apresenta as principais caracteristicas do PLS-SEM:

Quadro 8: Caracteristicas do PLS-SEM

Tamanho de amostra » Trabalha bem com tamanhos pequenos de
amostra

= Atinge altos niveis de explicagdo estatistica
com pequenos tamanhos de amostra

= Tamanhos de amostra maiores aumentam a
precisédo das estimativas.

Distribuicao Nao ha restricbes quanto a distribuicdo dos
dados, o PLS é um método nao-paramétrico.

Complexidade do modelo = Avalia modelos complexos com muitas
relacdes estruturais

» Maior quantidade de indicadores é util para
reduzir o viés do PLS-SEM

Estimativa de parametros = As relagbes do modelo estrutural séo
geralmente subestimadas (vies do PLS-
SEM).

= As relagdbes do modelo de medicao sao
geralmente superestimadas (viés do PLS-

SEM).
» Altos niveis de poder (explicacédo) estatistico.
Avaliagido do modelo global Nao ha critério de ajuste (ex.x?)
Avaliacao dos modelos de medicao = Modelos reflexivos: confiabilidade e validade

avaliadas por critérios multiplos.

= Modelos formativos: validade avaliada,
significAncia e relevancia dos pesos dos
indicadores, colinearidade dos indicadores.

Avaliacao do modelo estrutural Colinearidade entre conjuntos de construtos,
significancia dos coeficientes do modelo,
coeficiente R®, grau de efeito (%), relevancia
preditiva (efeitos Q° e q°)

Analises adicionais » Analise da matriz impacto-desempenho
= Efeitos de mediacao

= Modelos hierarquicos

*  Analise multigrupos

= Medicao da ndo-variancia do modelo

= Efeitos de moderagao

Fonte: adaptado de Hair et al. (2014, p.16)
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Conforme afirmam Hair et al (2011), o maior foco do PLS SEM é a prognose
ao invés da simples explicacdo, o que faz que a técnica seja particularmente util para

estudos de fontes de vantagem competitiva e fatores de sucesso.
3.6.2.1 Efeito Mediador

O efeito mediador é criado com uma terceira varidvel ou construto que
intervém entre dois outros construtos relacionados. Efeitos diretos consistem no
relacionamento entre dois construtos com uma uUnica seta. Ja efeitos indiretos sao
aquelas relagdes que envolvem uma sequencia de relacionamentos com ao menos
um construto interveniente (mediador) envolvido. Portanto, o efeito indireto é uma
sequéncia de dois ou mais efeitos diretos e sdo representados visualmente por setas
multiplas. O papel da variavel mediadora, segundo Hair et al (2014), é esclarecer ou
explicar a relacdo entre dois construtos originais. °

Os coeficientes dos caminhos no modelo estrutural podem ser interpretados
uns em relacdo aos outros. Se um coeficiente € maior que outro, seu efeito na
variavel latente endégena € maior. Sendo significante, seu valor indica o quanto o
construto exdgeno estid associado ao construto endégeno. E importante, além de
identificar os efeitos diretos sobre a variavel, conhecer também os efeitos indiretos
via um ou mais construtos mediadores. A soma dos efeitos diretos e indiretos refere-
se ao efeito total. A seguir, um exemplo de efeitos direto, indireto total com use da

variavel mediadora Ys:

Figura 11: Exemplo de efeitos direto, indireto e total (variavel Y, mediadora).

Fonte: Hair et al. (2014)
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Na Figura 11 pode-se verificar que o efeito direto é igual a pi13 e o efeito
indireto é igual a p12 X p23 = 0,40. Portanto efeito total pode ser calculado como pi3+
P12 X p23 = 0,60. Ou seja, Yy tem extrema importancia na determinacao de Y3, sendo

este efeito mediado por Y».

3.6.2.2 Efeitos moderador

Assim como a mediagdo, na moderacdo, um construto pode também afetar
diretamente a relacao entre variaveis latentes exdgenas e enddégenas, mas de uma
forma diferente. O efeito moderador pode implicar a alteracao da forca ou da direcao
de uma relacao entre dois construtos do modelo.

A Figura 12 ilustra uma situacdo onde a variavel moderadora “M” influencia a
relacdo entre Y; e Y.. O efeito moderador p3 esta representado pela seta que aponta
para o efeito p; entre Y1 e Yz que é, hipoteticamente, moderado por “M”.

Figura 12: Exemplo de efeito moderador

M
P2
Ps
Y4 v > Y2
P1

Fonte: Hair et al. (2014)

3.6.2.3 Avaliacdes dos modelos de medigdo com o PLS-SEM

As estimativas do PLS-SEM permitem que o pesquisador avalie a
confiabilidade e a validades das medi¢cdes dos construtos. Ha diversas fontes de erro
de medicao na pesquisa em ciéncias sociais, incluindo questées mal formuladas,
confusdes na utilizagdo da escala, aplicacao incorreta do método estatistico. Em
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verdade, todas as medicoes utilizadas na analise multivariada estéo sujeitas a conter
alguns erros de medicao. O objetivo, no entanto, é reduzir este erro o tanto quanto for
possivel. Enquanto o erro aleatério pode ameacar a confiabilidade, o erro sistémico
pode afetar a validade do construto.

O critério de consisténcia interna tradicionalmente utilizado é o alfa de
Cronbach, que permite uma estimativa da confiabilidade com base nas
intercorrelagdes entre as variaveis observadas (indicadores). No entanto, o alfa de
Cronbach é bastante sensivel ao numero de itens na escala e geralmente tende a
subestimar a confiabilidade da consisténcia interna. Devida a esta limitagdo, Hair et al
(2014) consideram mais apropriado aplicar a confiabilidade composta (pc). A
confiabilidade composta considera as diferentes cargas externas (outer loadings) dos
indicadores.

A validade discriminante é o grau em que um construto é realmente distinto de
outros construtos. E possivel avalid-la por meio da andlise das cargas cruzadas
(cross loadings) ou entao utilizando o critério de Fornell-Larcker. Ao avaliar as cargas
cruzadas (cross loadings) dos indicadores, a carga do indicador em relagdo ao
construto ao qual esta associado deve ser maior que as demais cargas. A presenca
de cargas cruzadas que excedam as cargas externas do indicador em relacdo ao
construto representa um problema de validade discriminante. Ja o critério de Fornell-
Lacker preconiza que a raiz quadrada do valor da AVE de cada construto deve ser
maior que sua maior correlacdo com qualquer outro construto (HAIR et al, 2014;
HAIR et al., 1998).

3.6.2.4 Avaliagdes do modelo estrutural no PLS-SEM

No lugar de aplicar medidas de ajuste (tal qual a avaliagdo de %?), avalia-se o
modelo por meio de critério heuristico que é determinado pelas capacidades
preditivas do modelo. Os principais critérios para avaliar o modelo estrutural em PLS-
SEM séo a significancia dos coeficientes B, o nivel dos valores de R?, o efeito %, a
relevancia preditiva Q? e o efeito g°.

Apos o estabelecimento da confiabilidade e da validade, o primeiro critério de
avaliagdo para os resultados do modelo PLS-SEM sdo os coeficientes de
determinacéo (valores de R?) bem como o grau e a significAncia dos coeficientes dos

caminhos (chamados path coefficients ou entao £ - coeficiente de regressao).
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Antes de iniciar a andlise do modelo estrutural, recomenda-se realizar a
analise de colinearidade. A razdo para isso € que os coeficientes podem ser
desviados se a estimativa envolver niveis significativos de colinearidade entre os
construtos preditores. Para a avaliagdo da colinearidade, aplicam-se as mesmas
medidas que na avaliacdo dos modelos de medicao formativos. Nesse caso €
possivel encontrar indicadores redundantes que servem como itens de medicédo de
dois ou mais construtos. Analogamente, consideram-se niveis de tolerancia abaixo de
0,20 ou VIF (variance inflation factor) acima de 5,0 como indicativos de colinearidade.
Apos a verificacdo da colinearidade e, se necessario, realizacao dos ajustes, o
modelo entdo é calculado e os coeficientes B sdo obtidos. Estes representam
relagbes hipotéticas entre os construtos. Os coeficientes sdo valores padronizados
entre -1 e +1. Quanto mais préximos de +1, mais forte a relacao positiva (e vice-versa
para os valores negativos) que sdo quase sempre estatisticamente significantes (ou
seja, diferentes de zero para a populacao). Quanto mais préximos os coeficientes de
zero, mais fracas sdao as relagdes. Valores muito baixos e proximos de zero,
usualmente, ndo séo significantes.
Sendo ja bastante conhecido em regressdes, o coeficiente de determinacao
(R?) constitui-se na medida da acuracia preditiva do modelo e é calculado pela
correlacdo ao quadrado entre o construto enddgeno especifico e seus valores
previstos. O coeficiente representa os valores combinados das varidveis na variavel
latente endégena. O R? varia de 0 a 1 e quanto mais préximo a zero, maior é a
acuracia preditiva. Segundo Hair et al. (2014), é dificil estabelecer critérios de
aceitabilidade para os valores de R? uma vez que isso depende da complexidade do
modelo. R? igual a 0,20 pode ser considerado alto em disciplinas tais como
comportamento do consumidor, enquanto que para pesquisadores em fatores de
sucesso, esperam-se valores acima de 0,75. Em estudos relativos a temas em
marketing, R? de 0,75, 0,50 ou 0,25 para varidveis latentes podem ser
respectivamente descritos como substanciais, moderados ou fracos (Hair et al, 2011).
Adicionar construtos para explicar uma variavel latente endégena no modelo
estrutural leva ao aumento do seu R?. Quanto mais caminhos apontam em direcdo a
um construto objetivo, maior é o valor de R No entanto, nem sempre inserir mais
construtos sera positivo para a devida explicacdo do modelo e a devida parciménia

do modelo faz-se necessaria.



122

Adicionalmente & avaliacdo de R? de todos os construtos enddgenos, a
variagcdo no valor R?, quando um construto exégeno particular € omitido do modelo,
pode ser utilizada para avaliar se o construto omitido tem um impacto substancial no
construto endégeno. Esta medida refere-se ao efeito f que pode ser calculado como:

Rz —R?Z
SR, )

excl

f2

Onde R%,q e R%x sd0 valores de R? para as variaveis latentes endégenas
quando uma variavel latente exégena é incluida ou excluida do modelo.

Por fim, resta a verificagdo da magnitude dos valores de R? como critério de
acuracia preditiva. Para isso, sugere-se determinar o valor de Q? (Geisser, 1974;
Stone, 1974). Trata-se de um indicador da relevancia preditiva do modelo. Valores de
Q? maiores que zero para certas variaveis latentes endégenas indicam que o modelo
de caminhos tem relevancia preditiva para este construto em particular. Similar ao
efeito f* para avaliar os valores de R?, o impacto relativo da relevancia preditiva pode
ser comparado por meio de medida do efeito g°, formalmente definido conforme

expressao a seguir:

? _ N2
q2 — incl excl (2)
1- Oicl

O Quadro 9 a seguir consiste em um resumo de regras para avaliagdo do
modelo conforme preconizam Hair et al. (2011).
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Quadro 9: Regras para avaliacdo do modelo

Modelos de mensuracao reflexivos

» Confiabilidade da consisténcia interna: confiabilidade composta deve ser maior que 0,70 (em
pesquisas exploratérias, considera-se que valores entre 0,60 a 0,70 s&o aceitaveis.
» Confiabilidade do indicador: carga fatorial maior que 0,70.
» Validade convergente: a variancia média extraida (AVE) deve ser maior que 0,50.
= Validade discriminante:
o A AVE de cada construto deve ser maior do que a maior correlagdo (valor ao
quadrado) com outro construto — critério de Fornell-Larcker.

o As cargas fatoriais de um indicador devem ser maiores que suas cargas cruzadas.

Modelo estrutural

= Valores de R® de 0,75, 0,50 ou 0,25 para varidveis endégenas podem ser descritos como
substanciais, moderados ou fracos, respectivamente.

» Utilizar bootstrapping para avaliar a significancia dos coeficientes. O nimero minimo de
amostras de bootstrap é 5.000 e 0 niumero de casos deve ser igual ao numero de observagdes
da amostra original. Valores t criticos para o teste bicaudal sdo 1,65 (nivel de significancia a
10%), 1,96 (nivel de significaAncia a 5% ) e 2,58 (nivel de significancia a 1%).

» Relevancia preditiva: utilizar blindfolding para obter medidas de redundancia (cross-validated)
para cada construto. Optar para d (distancia) entre 5 e 10.

= Os valores resultantes de Q° maiores que zero indicam que o0s construtos exdgenos

apresentam relevancia preditiva para o construto em avaliacao.

Fonte: Hair et al. (2011).

O software SmartPLS (Ringle et a., 2005) sera utilizado para executar todas as
analises PLS-SEM deste estudo. O SmartPLS € uma interface grafica que permite
que o usuario estime o modelo de caminhos PLS.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO
4.1 ESTUDO DE CASO

O caso em estudo é a inovacao tecnoldgica referente ao sistema de injecao de
combustivel flex etanol-gasolina que deu origem aos chamados veiculos flex. Este
sistema foi desenvolvido nos anos 90 no Brasil. Escolheu-se este caso pela sua
representatividade como inovacao tecnolégica no Brasil, sendo de fato um caso de
inovacdo bem sucedida. A utilizacdo de veiculos flex no Brasil implica também o
atendimento as exigéncias e regulamentagdes ambientais, pois possibilita a reducao
de emissdGes no ambiente, uma vez que utiliza combustivel renovavel (etanol). Uma
vez que os requisitos para emissao de gases poluentes somente tendem a ficar cada
vez mais restritivos, este caso de inovacao constitui-se em um importante passo para
a industria automotiva e merece ser cuidadosamente explorado.

Por ser um processo que levou cerca de dez anos para sua aceitacdo e
implementacdo no mercado e ao longo deste tempo, tanto 0 mercado quanto a base
de recursos da empresa sofreram alteragdes significativas. O estudo aprofundado
deste histérico é importante para o entendimento das capacidades dinamicas
desenvolvidas e necessarias para que este projeto se constituisse em um sucesso.

De acordo com a Organisation for Economic Co-Operation and Development —
OECD (2005), o setor automobilistico deve ser classificado — com base em seus
atributos tecnolégicos — como uma industria de intensidade tecnolégica de média
para alta. Muito embora seja verdade que a industria automobilistica e os automéveis
se utilizem de varias tecnologias ja difundidas e de muitos sistemas e componentes
familiares, é igualmente verdade que ambos também fazem amplo uso de um grande
namero de produtos e tecnologias avancadas, desenvolvidos através de intensas
atividades de P&D (CARVALHO, 2008).

O Brasil é o 4° maior mercado automotivo mundial e o 7° maior produtor
portanto é sem duvida um importante contexto a ser analisado. Mesmo com a
entrada de muitas industrias multinacionais e tecnologias estrangeiras, € sensato
desenvolver politicas e projetos internos para fomentar a inovagao no Brasil. O setor
tem passado por um grande ciclo de investimentos nos ultimos anos, com varias
novas montadoras se instalando no Brasil. A ANFAVEA divulga investimentos de R$
71 bilhdes até 2017 (BRASIL, 2013).
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O veiculo flex-fuel foi de fato um marco na industria automotiva brasileira e hoje

se constitui na maior parte da frota nova vendida. Se na década de 70 ou 80 era uma

falacia pensar em encher o tanque de um veiculo a gasolina com etanol (que

certamente levaria a danos sérios no motor), hoje é dificil pensar em adquirir um

veiculo que apresente somente uma opcao para combustivel. O veiculo flex nao foi

somente uma inovagao técnica. Foi uma inovagdo no comportamento de compra do
brasileiro.

E importante aqui, fazer uma breve descricdo do contexto em que se
desenvolveu o sistema flex-fuel etanol gasolina no Brasil. Popularmente chamados
de flex no Brasil, os veiculos bicombustiveis (ou dual-fuel) fornecem ambos os
combustiveis armazenados e misturados no tanque na camara de combustdo ao
mesmo tempo e a injecao é ajustada segundo a mistura detectada por sensores
eletrénicos, que no caso da tecnologia brasileira, € feito com software automotivo que
nao precisa de sensores adicionais.

No desenvolvimento dos veiculos flex no Brasil, é essencial fazer
primeiramente um retrospecto da introducédo do etanol como combustivel comum. O
etanol (ou alcool etilico) é produzido e utilizado em motores ha mais de um século. A
primeira exportacdo de um veiculo movido a alcool ocorreu em 1902. Na década de
30, a Escola Politécnica da Universidade de Sao Paulo desenvolveu um protétipo,
movido a cachaga, do Ford Modelo T. Em 1953, iniciou-se, nos laboratérios do
Instituto de Tecnologia Aeronautica (ITA), em Sao José dos Campos, a adaptacao de
um motor quatro tempos para funcionar com alcool (LIMA, 2009).

Além de ser uma opgao ao uso exclusivo dos combustiveis fésseis e atrativo
economicamente, a utilizacdo de carros flex também apresenta resultados
ambientais significativos. Considerando a utilizacao de alcool hidratado nesse tipo
de carro e o anidro adicionado a gasolina, a contribuicdo para a reducdo de
emissao de diéxido de carbono ou gas carbbnico (CO,) e de outros gases
provocadores do efeito estufa é significativa. Segundo a UNICA - Unidao da
Industria de Cana-de-Acucar (2010), o consumo de etanol, entre marco de 2003 e
janeiro de 2010, evitou a emissdo de 83.548.948 de toneladas de gas carbbnico
(CO2) na atmosfera.

Em 2009, O Ministério do Meio Ambiente divulgou um ranking de emissoes de

poluentes e gases de efeito estufa. Neste, os 22 veiculos fabricados no ano que
menos apresentaram emissdes eram flex (GAZETA DO POVO, 2009). Equipada com
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injecao eletronica e conversor catalitico, a versao flex atende plenamente aos limites
para emissdes vigentes no pais e no exterior. A utilizacao do etanol é benéfica para o
ambiente pois a emissao de CO, por este combustivel € compensada pela absorgcao
do gas feita pela cana-de-agucar durante o processo de crescimento. Por esta razao
este combustivel é considerado renovavel, uma vez que suas emissdes sao
neutralizadas.

Depois do langcamento do veiculo flex, outras inovagdes incrementais tém sido
desenvolvidas com o intuito de melhorar o sistema (como por exemplo o
desenvolvimento do sistema flex-start que consiste em eliminar o tanquinho de
gasolina para pré-aquecimento do alcool e o desenvolvimento de sistemas flex
contendo outras combinacdes de combustiveis)

Além deste ser um caso relevante de inovacao tecnoldgica, sua escolha se
valer ainda de varias razdes, dentre estas, (1) proporcionar uma contribuicao
significativa a respeito do conceito de capacidades dinamicas em um contexto de
inovagao no Brasil, (2) oferecer a possibilidade de confirmar, modificar ou ampliar um
este conhecimento, bem como apresentar uma situacao especifica, onde se tem a

oportunidade de analisar a situacao concreta acerca do tema estudado (YIN, 2010).

4.2 DELINEAMENTOS DO ESTUDO DE CASO

Este estudo de caso se propdoe a verificar as capacidades dinamicas
relacionais presentes em um processo de inovacao tecnolégica na industria
automotiva brasileira. Apesar de ser classificado como um estudo de caso unico, ha
unidades de analise diferentes: as plantas da empresa no Brasil, em Campinas e
Curitiba, onde efetivamente ocorreu o processo de inovacdo do sistema flex na
década de 90 e inovagdes incrementais ao sistema flex (como por exemplo, o
sistema flex-start), bem como a matriz em Stuttgart- Alemanha, onde estdo os
representantes corporativos e os head-offices das divisdes automotivas.

Quanto ao corte temporal, foi um estudo primeiramente histérico com corte
transversal, pois se propbs a investigar as capacidades dindmicas, em especial,
relacionais durante o processo de inovagdo tecnolégica do sistema flex etanol-
gasolina, desde os primeiros testes e discussdes até a efetiva implementacdo do

sistema, permitindo assim verificar alteragbes na base de recursos oriundas da
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estratégia e das capacidades dindmicas relacionais da empresa. O nivel de analise
foi organizacional e a unidade de anélise foi composta pelos dirigentes do nivel
estratégico das areas de inovacéao tecnoldgica na divisao automotiva da empresa.

Primeiramente realizou-se uma entrevista com o gestor sénior de vendas e
public affairs para a empresa em estudo. O roteiro foi ajustado e entédo foi realizada
outra entrevista, agora junto a outro gestor de inovacéao, de outra empresa do ramo
automotivo situada na ltalia (regido da Emilia-Romana, reconhecida pela industria
automotiva local). Apesar de ser outro contexto (inclusive outro pais), esta entrevista
foi de extrema valia para o devido ajuste do questionario, pois alguns assuntos que
ndao haviam sido devidamente aprofundados na primeira entrevista, foram neste
momento fortemente referenciados, principalmente no tocante as formas de
relacionamento com clientes. Novamente o roteiro foi reestruturado e foi considerado

adequado aos objetivos propostos.

4.2.1 Coleta dos dados qualitativos

Conforme ja mencionado no capitulo referente a metodologia, neste estudo
foram empregados dados primarios e dados secundarios. Os dados primarios foram
coletados com os gestores de inovacao ou vendas que estiveram envolvidos com o
desenvolvimento e implementacdo do sistema flex etanol-gasolina ou que ainda
estdo envolvidos com projetos de inovacado incrementais a este sistema. No total
foram realizadas duas entrevistas com o gestor de vendas que participou diretamente
no desenvolvimento do flex na década de 90 (Curitiba-PR), uma entrevista com o
gerente de inovacdo para a empresa na América Latina que também participou
diretamente deste processo (Campinas — SP), uma entrevista com o atual gerente de
engenharia de software para a divisdao Gasolina, que desenvolveu o software para o
sistema flex (Campinas-SP), uma entrevista com o gestor de inovacao para sistemas
flex em motores a diesel (Curitiba-PR), uma entrevista com o gestor de inovacao para
toda a divisdo de negdcios (Stuttgart-Alemanha) e, por fim, uma entrevista com o
gestor de engenharia corporativa que no momento trabalha com o desenvolvimento e
a divulgacdo do modelo de gestao de inovagao para a empresa em nivel corporativo
(Stuttgart-Alemanha). O roteiro encontra-se no Anexo | As entrevistas duraram em
média uma hora cada uma. As entrevistas foram semi-estruturadas, pois segundo

Malhotra (2001), quando € realizada desta forma, da-se a possibilidade ao
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entrevistado de expressar opinides gerais, comentarios e explicacbes em certas
questbes, permitindo a captacdo de percepcdes e interpretacées relativas ao
contexto.

As entrevistas foram realizadas entre os meses de novembro de 2012 e julho
de 2013. Todas as entrevistas foram gravadas com permissao do entrevistado para
que posteriormente pudessem ser transcritas e analisadas.

Os dados secundarios foram obtidos por meio da consulta a dados, relatérios,
jornais e revistas do meio automotivo, com o objetivo de obter informagdes sobre as
os efeitos e repercussbes do sistema flex e o contexto nacional e local a época.
Periddicos especializados também foram consultados a fim de obter bibliografias
atualizadas do setor.

4.2.2 Tratamento e analise dos dados

Todos os dados primérios obtidos foram preparados (entrevistas transcritas)
para que pudessem ser importados ao software ATLAS.ti ®, para entao realizar a
analise das entrevistas com uso desta ferramenta. Documentos e apresentacoes
também foram adequados (houve necessidade de alterar a extensdo do arquivo para
alguns) e adicionados na mesma unidade hermenéutica.

O método utilizado para andlise das entrevistas semi-estruturadas e
documentos foi a andlise de conteudo. Conforme j& exposto no capitulo 3
(Metodologia), a técnica utilizada para a analise de conteudo foi a analise categorial
que segundo Bardin (2011) consiste no desmembramento do discurso em categorias
de analise, em que os critérios de codificacdo estdo orientados nos objetivos
especificos da pesquisa, identificados nos discursos dos sujeitos entrevistados. As
categorias de analise, deste ponto em diante, serao nomeadas cédigos e sua
aplicacao as entrevistas chamadas de codificacao.

Para codificacdo utilizou-se uma lista de codigos que foi desenvolvida com
base na fundamentacao tedrico-empirica e nos objetivos do estudo. A elaboracéo da
lista de codigos ocorreu em diversas etapas. Primeiramente, elaborou-se uma lista
prévia a partir da fundamentacéao tedrico-empirica. Em um segundo momento, a lista
foi refinada fazendo-se uma comparacao desta com os objetivos propostos, a fim de
eliminar os cédigos que nao contribuiriam para responder as perguntas de pesquisa.

Também foram acrescentados cédigos que estavam faltando para atingir os objetivos
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da pesquisa. Apds as entrevistas, foi possivel chegar a uma condi¢cdo considerada
adequada para se atingir os objetivos da pesquisa e prover a pesquisa 0 necessario
carater inédito. Ao final chegou-se a lista de cddigos apresentada no Quadro 10. A

coluna esquerda se refere a lista de original de cédigos e a coluna direita a lista final.

Quadro 10: Lista de Codigos (iniciais € apds analise)

Inicio da codificacao (out/2012) Status final (ago/2013)

1 Capacidades Dinamicas

1.1 Capacidade dindmica gerencial 1.1 Capacidade dindmica de coordenac¢ao
1.1.1 Capacidade empreendedora 1.1.1 Coordenagéo dos recursos internos
1.1.2 Capacidade politica — preditiva 1.1.2 Vis&o sistémica da empresa

1.1.3 Habilidades especificas

) ) 1.2 Capacidade relacional de cooperacdo
1.1.4 Capacidade comercial ] )
(inter-empresarial)

1.1.5 Capacidade técnica 1.2.1 Parcerias, aliancas

1.2.2 Troca de informacgdes sobre o setor

1.2 Capacidade dindmica de gestdo do

conhecimento
1.2.1 Conjunto de rotinas 1.3 Capacidade relacional com os clientes
1.2.2 Geragéo de conhecimento 1.3.1 Comunicagao direta com o cliente

1.2.3 Conhecimento armazenado (Experiéncia) | 1.3.2 Comunicagéo indireta sobre clientes

) o ) 1.4 Capacidade relacional interna (inter-
1.3 Capacidades dindmica relacional
departamental)

1.3.1 Capacidade politica — atuacao ativa

1.3.2 Capacidade de aprendizagem colaborativa | 1.3 Capacidade relacional politica

1.3.3 Capacidade de combinar conhecimento 1.3.1 Gestéao politica proativa

1.3.2 Gestao politica defensiva

2. Recursos 1.3.3 Gestéao politica antecipatoria

2.1 Base interna de Recursos 1.3.4 Gestéao politica reativa

1.3.5 Incentivos a Inovagao

2.1.1 Aquisi¢ao de recursos externos
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Quadro 10: Lista de Codigos (iniciais e apés analise) (continuagéo)

Inicio da codificacao (out/2012) Status final (ago/2013)
2.1.2 Desenvolver recursos internos 1.4 Reconfiguragao para inovagdo
2.1.3 Capacidade de integracgéao interna 1.4.1 Capacidade de adaptagao interna

1.4.2 Responsiveness (resposta ao cliente)

3. Contexto Ambiental

3.1 Dinamismo ambiental 2 Contexto Ambiental

3.1.1 Turbuléncia de mercado 2.1 Dinamismo ambiental

3.1.2 Competitividade 2.1.1 Turbuléncia de mercado
3.1.3 Taxa de mudanca tecnolégica 2.1.2 Turbuléncia tecnolégica
3.1.4 Contexto politico-econdmico 2.1.3 Crises econémicas

2.1.3.1 Crises internas

2.1.3.2 Crises externas

2.1.4 Demandas legais

2.1.5 Intensidade competitiva

4. Resultados da inovacéao

3.1 Desempenho do processo de inovacao 3 Desempenho da Inovacéao

3.1.1 Indicadores de desempenho da inovagdo | 3.7 Vantagem Competitiva

3.1.1 Resposta ao mercado

3.2 Vantagem competitiva 3.1.2 Indicadores de inovagao

Fonte: Elaborado pela autora
4.2.3 Apresentacao e Analise de Conteudo

Esta parte do capitulo “Analise dos Resultados” destina-se a apresentacéo dos
resultados provenientes da analise de conteiddo do caso. Conforme dito
anteriormente, o caso trata-se do desenvolvimento do sistema flex no Brasil e foram
entrevistadas pessoas chaves que participaram direta ou indiretamente deste
processo. Além disso, alguns gestores continuam a trabalhar com inovacdes que se
constituem em desdobramentos do sistema flex desenvolvido nos anos 90.

Apbs a codificacdo de todas as entrevistas e documentos passou-se para o
tratamento analitico do material. Para facilitar a interpretacao foram elaboradas teias
que permitem uma melhor visualizacdo e edi¢cdo dos relacionamentos evidenciados
entre os diferentes comentarios (ou quotations). Segundo Friese (2012) estas teias
consistem em mapas conceituais que possibilitam a melhor interpretacdo dos
constituintes da rede da unidade hermenéutica como um todo. Trechos das
entrevistas também foram anexados no corpo do texto deste trabalho a fim de ilustrar
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e justificar as analises e conclusdes. Chegou-se desta forma a proposicao de oito
construtos principais (CHIN et al., 1999).

4.2.3.1 Capacidade de coordenacéao (gestao do projeto de inovacgéo)

A capacidade de coordenacdo consiste em um conhecimento dificil de
substituir ou transferir. Conforme Teece et al. (1997) e Eisenhardt e Martin (2000),
esta competéncia consiste em diversos fatores tais como a obtencédo e absorcéo de
informagdes em tempo real, o estabelecimento de relacionamentos entre fungdes e
habilidades de comunicacado intensas. Segundo os autores citados, estes fatores
contribuirdo para a obteng&o de vantagem competitiva.

A capacidade de coordenacao, portanto, esta associada a formacao dos
demais tipos de relacionamentos. Consiste em um enabler (habilitador) para que
determinados tipos de relacionamentos sejam formados e outros ndo, com base nas
informacdes e percepcdes ambientais e do setor. Ndo esquecendo também da

influéncia ambiental, representada também como uma relagéo de associacao.

Figura 13: Rede “capacidade de coordenacao”

|% Capacidade_coordenacao {22-5} ||

is associated with

|ﬁ Dinamismo_Ambiental {19-7} ||

is associated with is associated with
is associated with

ﬁ Relacionamento Intra-empresarial
{4-4}

{17-9}

I £% Relacionamento_interempresarial

|ﬁ Relacionamento_clientes {19-5} ||

Fonte: Analise de conteldo dos dados coletados

Em se tratando de um processo de inovacao, esta funcdo de coordenacgéo
pode ser executada por gestores conforme hierarquia ou, mais comumente, pelos
gerentes ou lideres de projeto (PMI, 2008). Para sua devida execucgao, € preciso ter
acesso e compreender o contexto ambiental, as flutuagbes econd6micas, a cultura e
regionalismos. A partir destas informacdes, o gestor de projetos deve promover a
devida adaptacdo da base de recursos a fim de melhor tratar estas flutuacoes,

minimizar seus impactos ou, até mesmo, reverter tendéncias. Além disso, no contexto
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tecnoldgico brasileiro, é imprescindivel que o gestor conheca e entenda os incentivos

governamentais existentes para que possa tirar o melhor proveito possivel destes.

Este papel fica claro no depoimento a seguir:

E isso vai exigir vai exigir da gente pessoas boas, pessoas que consigam
procurar pelo mundo 0 que eu posso trazer pelo mercado e 0s parceiros
aqui das universidades para trazer tecnologias novas. Oportunidades
interessantes que comegam a se desenhar a partir de 2013. Talvez mude a
quantidade de pessoas que trabalham na area, treinamento, reestruturagao.
(GERENTE DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS ELETRONICOS)

Outro relato relevante € a necessidade do capital social do gestor, que

especialmente em uma situagao de inovagao radical (como foi o0 caso do flex) tem um

papel fundamental

stakeholders.

no estabelecimento de relacbes de confiangca junto aos

Aos possiveis stakeholders, as montadoras, a Petrobrés...Porque a
Petrobras tinha medo, vocé vai fazer um negécio e vai vender menos
gasolina. Entdo tivmos que fazer apresentagdes para a Petrobrés, para
usineiros, para o0 governo, para montadoras. (GERENTE DE
DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS ELETRONICOS)

O coordenador também propicia que times multidisciplinares sejam formados e

que haja integracdo, caso contrario, o desenvolvimento da inovacao pode ser

prejudicado:

Acho que é importnte o trabalho em equipe porque vocé nédo pode fazer
sozinho, sentar no laboratério e pensar vocé sozinho, vocé vai ter que
integrar outras competéncias. Precisa da ajuda do pessoal de marketing,
precisa do pessoal de fabrica, vocé tem que ter bons relacionamentos, boa
rede. (GERENTE DE INOVAGCAO PARA A AMERICA LATINA)

A partir desta andlise, chega-se a seguinte hipotese geral que sera

desdobrada posteriormente em quatro (relativa a cada tipo de capacidade relacional

a ser estudada):

Hgerai: A capacidade de coordenacdo em projetos de inovacdo esta positivamente

associada a formacao de capacidades relacionais internas e externas

Conforme sera disposto posteriomente, um dos beneficios da pesquisa

qualitativa é a possibilidade de obter um maior detalhamento sobre o tema

pesquisado. Tendo em vista de “capacidades relacionais externas” é um fator
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bastante abrangente, buscou-se delimitar durante a analise de conteudo quais tipos
de capacidades relacionais externas e como estas interagem no processo de
inovacao tecnolégica. Chegou-se entdo a trés fatores mais proeminentes que
constituem estas capacidades relacionais externas: capacidade relacional com
clientes, capacidade relacional politica (governos e legisladores) e capacidade
relacional com outras empresas do setor (formagdo de relagdes de cooperacao).

Destarte, € possivel desdobrar a hipétese geral nas quatro hipéteses seguintes:

H;: A capacidade de coordenacdo em projetos de inovagdo esta positivamente
associada ao desenvolvimento da capacidade (dindmica) de relacionamento com 0s

clientes.

H>: A capacidade de coordenacdo em projetos de inovacdo esta positivamente
associada ao desenvolvimento da capacidade (dindmica) de relacionamento politico
(junto a governos e legisladores).

Hs: A capacidade de coordenacdo em projetos de inovacdo esta positivamente
associada ao desenvolvimento da capacidade (dindmica) de

relacionamento/cooperagdo com outras empresas do setor (inter-firmas).

Hs: A capacidade de coordenacdo em projetos de inovagdo esta positivamente
associada ao desenvolvimento da capacidade (dindmica) de relacionamento interno

(intra-firmas).

4.2.3.2 Capacidade relacional politica

A necessidade do desenvolvimento e da manutencéo de relacionamentos com
0 poder publico (governos em quaisquer esferas) no Brasil foi um fator novo e
significante constatado durante as entrevistas. No caso do desenvolvimento do
sistema flex, alguns dos entrevistados chegaram a ser taxativos: 0 sucesso desta
inovacdo somente foi possivel devido a fatores politicos (principalmente no que se
refere a decisdes e leis), caso contrario, poderia nem ter se constituido em uma
inovacao bem sucedida. E, em varios momentos, os entrevistados afirmam que é

uma atividade corrente manter e desenvolver relacionamentos com o governo. E

qgue se pode verificar nos extratos de entrevistas a seguir:
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E parece que o flex fuel é a solugdo. Ai nos falamos:vamos fazer o
seguinte. N6s temos uma taxa de veiculo que acho que era 15% para carro
a gasolina e 12% para o alcool. Vamos fazer o seguinte, o flex se encaixa
no IPI do élcool. Ai deu desespero. Ai todas as montadoras (disseram)
“precisamos do flex fuel. (GERENTE DE VENDAS PARA A AMERICA
LATINA — italico e complementacdes da autora para melhor entendimento).

E esta é a realidade para outras inovacdes no setor. O gerente de inovagao
entrevistado cita a seguir o exemplo do sistema de freio ABS (Anti-lock breaking
system), que se tornou obrigatério a partir de 01/01/2014 (BRASIL, 2014).

Assim para (...) o mundo automotivo “é¢” os maiores exemplos que a gente
tem sdo as decisdes praticamente politicas do flex fuel. Foi uma decisao
politica e toda parte de seguranga do ABS foi politica. (GERENTE DE
INOVACAO PARA A AMERICA LATINA).

Apesar de nao haver uma exposicao tao evidente referente ao fator politico
como se constatou durante as entrevistas no Brasil, os entrevistados na matriz alema
também afirmam que é uma pratica comum manter relacionamentos com o governo e

prestar o devido suporte quando estdo em discussao assuntos de sua competéncia.

Discutimos informagdes concernentes as possibilidades técnicas, mas é
claro que ndo fazemos as leis, somente trazemos nosso conhecimento,
nossa expertise e discutimos com as outras partes, mas é claro que isto
gera influéncia....de alguma forma. (COORDENADOR DE INOVAGAO
PARA A UNIDADE DE NEGOCIOS - traducao da autora.)

Tanto na Alemanha como no Brasil, foram designados representantes da
propria empresa para o tratamento das questdes junto aos érgdos governamentais
pertinentes. E durante as entrevistas, constatou-se que as quatro tipologias
estratégicas de Oliver e Holzinger (2008) estao presentes.

Fica claro que em se tratando de inovacdo tecnoldgica, nao ha (até o
momento) um modelo que apresente a forgca politica como um fator tao significativo e
impactante no proprio andamento da inovacgao, quanto mais, seu sucesso.

Conforme ja mencionado anteriormente no capitulo dedicado a revisdo de
literatura, a principal razao para se engajar em estratégias politicas pode ser a busca
por interesses exclusivos da empresa (como por exemplo, vantagem de dominio) que
procuram influenciar politicas publicas que possam estar contrarias aos objetivos

estratégicos da empresa, ou entdo, influenciar politicas publicas que possam de
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alguma forma ameacar os meios pelos quais se atingem estes objetivos. (LAWSON e
RAJWANI, 2011; OLIVER e HOLZINGER, 2008).

No presente estudo, a analise de conteddo das entrevistas chegou aos

seguintes resultados:

Figura 14: Capacidade de relacionamento politico e seus desdobramentos

politico {19-6}

AN

is part of

is part of
is part of
|ﬁ Estratégia politica proativa {6-7} ||
|5 Estrategia Politica Defensiva (3-4) ||
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| Capacidade de relacionamento
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#

Incentivos governamentais

Fonte: Analise de contelido dos dados coletados

Na analise dos desdobramentos, conforme sugeridos por Oliver e Holzinger
(2008), foi possivel identificar atividades referentes aos quatro tipos estratégicos
propostos e constatou-se que a empresa em estudo, nesse sentido, € bastante
dindmica e 4&gil ao julgar o correto uso das capacidades (equivalente ao que
sustentam. Peteraf e Reed, 2007). Também é importante salientar que, conforme
sugerido por Lawton e Rajwani (2011), a capacidade de agao politica (ou conforme
denominam os autores, capacidade de lobbying) é considerada de alto nivel para a
empresa sendo que para tal fungdo, recomenda-se que um gestor sénior seja
designado.

No entanto, dois tipos estratégicos sobressairam-se e, consequentemente, o
julgamento das estratégias politicas a serem adotadas. Sdo elas, capacidade
dindmica de estratégia politica proativa e a antecipatéria.

Seguem as duas redes resultantes, contendo as principais mengoes.
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Figura 15: Representacao da rede da capacidade dinamica para a estratégia politica proativa
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Fonte: Analise de conteldo dos dados coletados

Constatou-se que a obtencao de incentivos e legislacao favoraveis a empresa
esta associada a estratégia politica proativa. Isso porque o principal objetivo desta
articulacao € influenciar por meio de dados e fatos, que as inovagcdes serdo, de
alguma forma, benéficas ndo somente para a empresa, mas também para a
sociedade como um todo. Portanto, a obtencdo de incentivos e facilidades do
governo seria um objetivo das estratégias politicas proativas.

Isto pode ser claramente evidenciado no trecho de uma das entrevistas

transcrito a seguir:

Eles vao ter uma redugédo do IPI, para incentivar o recurso em
desenvolvimento. Entdo veja, a gente vai poder desenvolver mais, vai
alavancar (...), o sistema de injecao direta, eles vao poder procurar modos
de ter um beneficio energético, para consumir menos isso vai retornar de
alguma forma. O carro vai ser mais barato, vai vender mais e a gente vai ser
demandado por isso. (GERENTE DE INOVAGCAO PARA A AMERICA
LATINA).

A forma de abordagem junto ao governo ocorre resumidamente em duas
frentes: individualmente por meio de um representante da empresa (que para este
contexto se denomina public affairs) ou entdo em conjunto com outras empresas do

setor por meio de entidades de classe, sindicatos, associacbes do setor.
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Quanto vocé junta interesses comuns, vocé tenta fazer via associagbes de
classe. Interesses comuns, claro. (...) Légico que tem um peso, o presidente
falar, mas se nao representar um interesse mais coletivo, dificilmente se tem
sucesso, por mais que vocé prove que é eficiente. Tem que criar uma
massa, comegar a fazer estudos, divulgar os relatorios para o cliente,
porque é mais eficiente (GERENTE DE INOVAGAO PARA A AMERICA
LATINA — editado pela autora.)

A gente faz um trabalho muito forte junto com associagdes e as montadoras
também (...). Entdo a gente consegue ter voz junto ao governo. Mas mesmo
assim, precisa ter uma pessoa focada s6 nisso porque € muito contato que
tem que fazer. E é isso que o (...) faz em Sao Paulo. Faz contatos, participa
de grupos de discusséo técnica. Enfim participa de politicas. Ajuda de certa
forma, na formagao de leis relativas a emissoes, fiscalizagdo dos veiculos. E
preciso ter contato direto, ndao adianta. (GERENTE DE INOVAGAO A
UNIDADE DE NEGOCIOS DIESEL - editado pela autora.)

E o public affaires, é simplesmente vocé mostrar as vantagens de uma
tecnologia nova, € vocé pegar os stakeholders e mostrar, é trabalhar junto
com os stakeholders numa montagem de imposto (...). Entao tem que falar:
“governo ao invés de vocé cobrar 10% de imposto encima do ABS (exemplo
dado pelo entrevistado), entdo cobra 5% porque vocé vai diminuir os
acidentes, os gastos com a previdéncia, vai diminuir isso, isso. Vocé mostra.
(GERENTE DE VENDAS PARA AMERICA LATINA —comentarios feitos pela
autora entre parénteses).

A empresa também toma alguns direcionamentos com o objetivo de antecipar

futuros acontecimentos politicos.

Figura 16: Representacao da rede da capacidade dinamica para a estratégia politica antecipatéria
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Fonte: Analise de conteldo dos dados coletados

pelainovagdo né. Pelo menos quanto
a isso vc vai ver a idéia que agora a
gente vai ser muito
perguntado....como vai ser a
contrapartida. A perspectiva é que
aumente projetos, pesquisas,
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Ao utilizar a estratégia politica antecipatéria, a empresa procura acompanhar

as iniciativas governamentais de forma préxima, principalmente em relacao aos
incentivos e legislacoes referentes as inovacdes tecnoldgicas, a fim de melhor se
preparar para as futuras repercussdes. Durante o periodo em que se deram as
entrevistas, um dos maiores focos dos gestores em termos estratégicos foi a
consolidacdo da Inovarauto que visa conceder maiores incentivos as montadoras de
veiculos no Brasil. Em principio a Inovarauto beneficia indiretamente as industrias de
autopecas. No entanto, ja estd em discussdo a criagdo de um incentivo similar E o

que pode ser evidenciado no extrato a seguir:

Pra montadora, vocé vé, com essa Inovarauto, comecgou ai. As montadoras
tem um beneficio direto pela inovagao “né”? Pelo menos quanto a isso vocé
vai ver que agora a gente vai ser muito “perguntado” como vai ser a
contrapartida. A perspectiva é que aumente projetos, pesquisas. (...) ndo vai
ter um projeto grande, mas vao ter varias discussoes, projetos do tipo
“‘quero fazer isso”, isso, muita cotagao, ofertas, em termos de...tecnologias,
“pbla, bla bla”...(GERENTE DE INOVACAO PARA A AMERICA LATINA —
editado pela autora.)

As estratégias defensivas e reativas sdo pouco comentadas. A primeira, talvez
por apresentar uma conotagdo de pressao sobre o governo para a defesa de
especificidades do setor, pode ter levado a certa retracao por parte dos entrevistados.
A segunda por se tratar de uma atitude meramente reativa, trata-se de um ajuste
posterior a mudanca, o qué, frequentemente, ja se encontra preparado devido a
atitude antecipatéria ou pro-ativa da empresa. O que se percebe durante as
entrevistas é que, de fato, a preocupacdo em preparar o campo para futuras
mudancas politicas (como é o foco das estratégias antecipatéria e proé-ativa) é
predominante para a empresa.

Em relacdo a estratégia politica defensiva, verifica-se que o foco principal é
legislacao tributaria aplicavel. E bom recordar que gracas a uma pequena reducio de
aliquota para os veiculos flex, as vendas cresceram vertiginosamente. Portanto, este
€ um tema acompanhado de perto € 0 que se denota € que a empresa procura se
proteger de “surpresas” ao priorizar estratégias de cunho antecipatério.

De qualquer forma, mudancas em leis e requisitos acontecem com maior ou
menor freqléncia e cabe as empresas afetadas se adaptarem. O caso avaliado
consiste em uma industria que fabrica sistemas de injecao veicular, bombas de

combustivel. Leis ambientais, de emissoes e ruidos constituem-se em fatores cruciais
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para este ramo da industria automotiva. Leis ambientais mudam com freqiéncia,
tornando-se cada vez mais restritivas. Portanto, cabe a esta empresa adequar-se as

novas limitagdes.

Entdo assim, as vezes ndo é uma demanda do préprio cliente, as vezes
vocé tem demanda de legislagédo, como € que eu vou conseguir reduzir
emissoes, entao vocé pensa na sua tecnologia. (GERENTE DE INOVACAO
PARA A AMERICA LATINA).

Consoante a Shaffer et al (2000), a orientagcdo das estratégias politicas
defensivas € exercer influéncia sobre os legisladores ou sobre aqueles que possam
persuadir o governo a apoiar regulamentacdes correntes. As capacidades dinamicas
desenvolvidas neste caso visam cultivar e utilizar relagbes com o governo ou
contatos indiretos junto aqueles que influenciam legisladores com a finalidade de
proteger os interesses da organizacdo. Ambas as estratégias defensiva proativa, tem
como orientagdo a influéncia com uso de capacidades externas. No entanto,
enquanto que a estratégia defensiva, como o préprio nome diz, visa a defesa e
protecdo dos interesses da empresa, a estratégia proativa exerce a influéncia
institucional, contando com a sua legitimidade para atingir este fim.

Um importante fator a ser considerado que tem forte relacdo com a
capacidade relacional politica é a disponibilizacdo de incentivos governamentais.
Todos os entrevistados que atuaram e/ou continuam atuando no mercado nacional
consideram incentivos governamentais como fatores imprescindiveis para alavancar
os niveis de inovagéo no Brasil.

Sob outro ponto de vista, ndo ha nenhum tipo de comentario negativo no que
se refira aos incentivos para a inovagao no Brasil. Pelo contrario, verifica-se que
existem e em quantidade razoavel para atender quase todos os setores industriais.
Dentre os documentos analisados, foi possivel encontrar a Erro! Fonte de
referéncia nao encontrada. que apresenta os principais instrumentos de fomento a
inovagao para a industria automotiva (SIMEA, 2013).



Figura 17: Instrumentos de fomento a inovagao
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N&ao é objetivo do presente estudo esclarecer o que significa e como se aplica

cada um dos instrumentos apresentados, no entanto, é importante evidenciar que ha

incentivos em varias frentes. Dentre os incentivos fiscais, conforme ja mencionado

anteriormente, o mais recentemente aprovado € a Inovarauto (que foi 0 assunto

central durante o XXI Simpésio Internacional de Engenharia Automotiva - SIMEA,

2013) e ha uma discussdao em andamento com o objetivo de desenvolver algo como

o Inova pega (aplicavel diretamente as industrias de autopecas).

A rede resultante para os “incentivos governamentais” contendo os principais comentarios dos
entrevistados encontra-se na Figura 18: Rede Incentivos Governamentais
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Figura 18: Rede Incentivos Governamentais
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Fonte: Analise de contelido dos dados coletados

Além dos incentivos fiscais, sdo ainda importantes para a empresa o0s
incentivos em relacdo as parcerias universidade-empresa. Os entrevistados
admitiram que esta € uma iniciativa recente e em desenvolvimento, mas que ainda

encontra certa resisténcia, principalmente pelos funcionarios da prépria empresa.

A lei pede para contratar um mestre ou doutor de fora para trabalhar no
maximo trés anos para um projeto de inovacdo. Ndo pode ser alguém
interno. Tem que ser novos mestre e doutores. E dai tem todo esse contexto
de limitagbes de contratacées e agora nao pode contrata porque é uma
cabeca a mais....infelizmente porque uma boa parte do custo do mestre ou
doutor vai ser pago pelo governo e uma grande oportunidade de
desenvolver esses projetos ai. (GERENTE DE INOVAGAO PARA A
AMERICA LATINA).

Como informacéao, em recente contato com gestores da empresa, verificou-se
que esta pratica ja esta sendo implementada em contratos conjuntos com o CNPQ
(Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico), ndo s6 em P&D
como também em areas de desenvolvimento de processos de fabricagcdo e
manufatura. No entanto, como ja salientado, é uma pratica recente.

Uma vez que ambas as estratégias proativa e antecipatoria visam a maior
criagcdo de valor para a empresa (conforme o framework de Oliver e Holzinger,2008),

parece ser natural que o resultado indique sua preferéncia pela empresa analisada.
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Também foi destacou-se pela analise de conteudo que quanto maior o grupo
envolvido na discussdo e atuacao junto as entidades governamentais, maior a
probabilidade de que os resultados sejam positivos para todos. Portanto, ambas as
estratégias politicas proativa e antecipatéria tem como uma caracteristica importante
a necessidade de formar relacionamentos externos para discussdo de temas
relacionados a incentivos, prospeccdes para o futuro, ou até mesmo coalizbes, seja
entre parceiros, concorrentes ou clientes. Este capital politico formado vem ao
encontro do que propéem Lawton e Rajwani (2011), que alegam que redes de
relacionamento (networks) formais ou informais sdo formas importantes para a
alavancagem de recursos politicos. Também, conforme ja citado no capitulo 2, Clegg
et al (2011), as organizacoes que lidam com problemas e conflitos politicos optam

pelo estabelecimento de mecanismos que incentivem a colaboracéo.

Dai advém a quinta hipétese:

Hs: Quanto maior a probabilidade da empresa em engajar-se em estratégias politicas,
maior a probabilidade de a empresa participar em redes de cooperacdo com outras
empresas (associagbes de classe, foruns, parcerias e aliangas).

4.2.3.3 Relacionamento com o cliente

Foi constatado durante as entrevistas que as relacées externas com clientes,
outras empresas e politica apresentam caracteristicas distintas. Portanto, neste
estudo, sera realizada, primeiramente, uma analise da capacidade de relacionamento
com os clientes e posteriormente a analise de relacionamento com demais empresas
do setor (fornecedores, concorrentes, pares, sejam estes parceiros/aliados ou nao).
Mesmo quando o cliente é parceiro no desenvolvimento de produtos e inovacées, a
capacidade relacional com este apresenta especificidades.

A comunicacdo com o cliente é importante para se compreender as suas
necessidades e expectativas. Uma inovagao pode néo gerar reducao de custos, mas
pode agregar valor ao produto final. Cabe, neste caso, a empresa inovadora, “saber
vender” sua proposta e mostrar seus beneficios. Ndo somente a informagéo
diretamente com o cliente, mas também, procurar informagdes sobre o cliente.
Verificam-se algumas iniciativas de desenvolvimento junto ao cliente. Isso é bastante
positivo, pois desde o inicio do projeto, ha interesse mutuo em sua evolugéo e o risco

do cliente ndo implementar a inovagdo € minimizado.
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A rede a seguir resulta da analise para o item “Relacionamento com o cliente”.
Importante ressaltar que esta relacdo € diretamente afetada pela capacidade de

comunicacao com o cliente.

Figura 19: Rede "colabora¢do com o cliente"

|m Relacionamento_clientes {19-5} |}_ miminizes |ﬁ isténcia (externa) a8 mudanca {4-3} ||
is part of is part of
D lvi em Conj como X . . ﬁ Intera¢do continua com o cliente
Cliente {5-2} & s associated with =——p> (11-4)

Fonte: Analise de conteldo dos dados coletados

Segundo os entrevistados, a interacao continua com o cliente é essencial para
o devido encaminhamento dos projetos de inovagdo, além de ser uma fonte para
novos projetos e tendéncias futuras. Esta constatacdo estd em linha com o que
afirmam Holtzblatt e Beyer (1995), que a comunicacao direta com o cliente face to
face ou virtual é essencial para conhecer as necessidades e expectativas do cliente e
que o conhecimento aprofundado do que o cliente deseja é fundamental para a
melhor definicdo dos requisitos do projeto a ser desenvolvido.



Figura 20: Rede "interagédo continua com o cliente"
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Fonte: Analise de conteldo dos dados coletados
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Além do melhor direcionamento do projeto de inovacao a fim de atender

devidamente as expectativas dos clientes, foram evidenciadas mais duas finalidades

importantes de se manter a interacdo constante com o cliente: a percepcao do tempo

e contexto mais adequados para a promog¢ao da inovacdo € a minimizagdo da

resisténcia as novas mudangas, principalmente aquelas que implicam certo

investimento para adaptacéo. Conforme o que se apresenta a seguir:

Antes do cliente pedir essa necessidade e obviamente vocé tem o risco
muito maior do cliente ndo querer, que foi o que aconteceu com o flex fuel
né? A gente em 1992 “tava” com o software, inicio de 93 “tava’com o
software pronto, fomos colocar em série 10 anos depois. O cliente ndo quis
essa inovacdo. (GERENTE DE INOVACAO PARA A AMERICA LATINA).

O desenvolvimento conjunto com o cliente também é uma forma de minimizar

riscos de projetos, ou o temido risco da inovagdo fracassar e todos os esforcos

envolvidos serem em vao. Ha varios exemplos citados pelos entrevistados referentes

a esta pratica. Mas, conforme ja apontado, € necessario que o cliente veja beneficios
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para si (em geral, referentes a reducao de seus custos). A seguir, alguns comentarios

relacionados a esta pratica.

Figura 21: Rede "desenvolvimento em conjunto com o cliente”
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Fonte: Analise de conteldo dos dados coletados

Das avaliacGes referentes aos relacionamentos com clientes, podem entéo ser
sugerida a seguinte hipotese referente a sua contribuicdo para a capacidade de

adaptacao da empresa.

Hs: A capacidade de relacionamento com clientes seja somente pela interacdo
continua com estes, seja por meio de desenvolvimentos em conjunto, esta
positivamente associada a melhor capacidade de adaptacao (ou reconfiguracdo) da

empresa

4.2.3.4 Capacidade de cooperacéao (ou relacionamento cooperativo com outras

empresas do setor)

Apesar de se buscar inicialmente pela presenca de parcerias e aliancas e, a
partir dai, entender um pouco mais sobre esta capacidade distinta na empresa, o que
se verificou foi que a formagédo de aliancas e parcerias em processos de inovacao

tecnoldgica constitui-se em uma pratica bastante incipiente ainda. A comecar pelo
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caso estudado: no desenvolvimento do sistema flex, ndo houve formacédo de
parcerias, se considerado sua definicdo original. Houve sim, alguns trabalhos
desenvolvidos em conjunto com universidades renomadas e institutos de pesquisa,
mas nao houve, de fato, uma divisdo de riscos, compartilhamento de
responsabilidades ou transferéncia de tecnologia. Como é ressaltado pelos gestores
entrevistados, como a empresa tem um centro de competéncia proprio, a parceria é
interna, isto é, entre plantas e unidades de negécio da mesma corporacdo. E essa
forte competéncia interna de certa forma, reduz a busca por parcerias de fora.

Mas é uma parceria interplantas. E algumas com universidades aqui ou
institutos, no ajudaram com o modelo de temperatura. Algumas coisas que a
gente teve que buscar 14 fora. Mas eu diria que € pequeno ainda
(GERENTE DE DESENVOLVIMENTO DE SOFTWARE)

Mas nds temos muitas competéncias internas. Isso atrapalha de certa forma
vocé se associar e fazer parcerias porque vamos dizer, estou com
problemas xyz de tecnologia em plastico tem la...vocé vai achar dentro do
corporate research alguém na Alemanha que ndo “ta” associada a nenhuma
base de negécio. (GERENTE DE INOVAGAO PARA A AMERICA LATINA)

O que se observou foi que a empresa fez (e ainda faz) uso de servicos
especializados de universidades e instituicbes de pesquisa para o desenvolvimento
de alguns itens muito especificos do projeto de inovacao. Como ilustra um dos
gerentes entrevistados: “Sao servicos tecnoldgicos” que apresentam um escopo
definido e sdo pagos para este objetivo especifico. Portanto, ndo ha como considerar
isso uma “capacidade distinta” tal qual a capacidade dindmica de formacao de
aliangas.

Contrariamente, a capacidade de formar relacionamentos com outras
empresas (seja por meio de associacdes de classe, sindicatos ou até mesmo na
formacao de coalizbes) é de fato uma capacidade importante e bastante relevante
neste meio. Primeiramente porque, conforme ja visto anteriormente, as demandas
politicas implicam a necessidade de se ter uma voz forte junto ao governo, e um
conjunto maior de empresas com 0 mesmo objetivo tera maior forca. E por outro lado,
promove a discusséo sobre tendéncias e novidades em nivel global.

A rede obtida para a capacidade de relacionamento com outras empresas

encontra-se na figura a seguir:



147

Figura 22: Rede "relacionamentos com demais empresas "
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Fonte: Analise de conteldo dos dados coletados
4.2.3.5 Capacidade de relacionamento interno (intra-firma)

A empresa onde se deram as entrevistas referentes ao caso selecionado é de
grande porte. Sdo diversas plantas no mundo, milhares de funcionarios, incontaveis
departamentos. Talvez empresas menores nao enfrentem este mesmo tipo de
problema, mas para empresas grandes, em especial multinacionais, canais de
comunicagdo e uma boa rede de contatos internos sdo fatores fundamentais para
que haja a devida troca de experiéncias, evitar que haja trabalho em duplicidade e
direcionar esforcos de maneira adequada para obter o melhor resultado em

inovacoes.

Figura 23: Rede "cooperacgéo interempresarial”
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is part of is part of
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Fonte: Analise de contelido dos dados coletados

Na andlise de conteudo das entrevistas realizadas, chegou-se a trés fatores
principais que moldam a capacidade de formar relacionamentos internos: a formagao
de canais de comunicacéao internos eficientes (entre departamentos e entre plantas),
a necessidade de reagir a conflitos internos e o necessario enfoque multidisciplinar
que é fundamental para o desenvolvimento de novos produtos inovadores.

A importancia do estabelecimento de canais de comunicacdo eficientes na
empresa € indiscutivel, principalmente em empresas de grande porte. Nao é de se
surpreender que, ao ser indagado se é possivel haver o desenvolvimento paralelo da
mesma idéia inovadora em plantas diferentes sem haver conhecimento disto, o
gestor responsavel pelas inovagées na unidade de negdcios responda que sim, é
possivel. Além disso, quanto maior o grau de departamentalizacao, maior o tempo de
resposta da inovacdo. Segundo ele proprio diz: “ha muitas pessoas tomando
decisdes relativas ao que fazemos e como fazemos. (...) mas quanto mais pessoas
estiverem envolvidas, maior o tempo necessario.”

A empresa em estudo desenvolveu redes e canais especificos para
discussdes entre inovadores. Segundo o Coordenador de Engenharia Corporativa, a
matriz promove um “encontro entre os inovadores, ao menos duas vezes por ano”.
Conforme complementa o coordenador para desenvolvimento e inovagdo na unidade
de negdcios:

Eu diria que o sistema de encontros que faz o trabalho de disseminar a
inovacdo. E uma reunido central com gestores de inovagédo de diferentes
unidades de negécio que também se relinem em seu lado...uma rede de
relacionamentos. Este € um aspecto. Reunides que discutem sobre qual a
estratégia para a disseminacdo, procurando trabalhar com redes sociais,
midia, assisténcia, etc. (traduzido pela autora).
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No entanto, ndo é incomum haver conflitos de interesse e, a0 menos para o
caso estudado, mais freqlente em se tratando de relagcbes entre plantas diferentes,
principalmente no que concerne a inovagdes com boas projecoes de negdécio. Um
dos gestores entrevistados menciona até mesmo o termo “inveja” entre plantas. E

outro gestor entrevistado complementa:

E principalmente quando o projeto comeca a ter alguns resultados
interessantes, ai todo mundo fica de olho. Estamos agora trabalhando em
conjunto com a Alemanha, pois precisamos do know-how deles. Mas temos
que segurar o projeto no Brasil.( GESTOR DE INOVAGAO EM SISTEMAS
DIESEL PARA A AMERICA LATINA)

Outro fator importante para a formacdo de relacionamentos
interdepartamentais ou interplantas € o cunho multidisciplinar necessario aos projetos

de inovacao tecnolégica. Como se ratifica a seguir:

Acho que é importante o trabalho em equipe porque vocé nao pode fazer
sozinho, sentar no laboratério e pensar vocé sozinho. Vocé vai ter que
integrar outras competéncias. Precisar da ajuda do pessoal de marketing,
precisa do pessoal de fabrica, vocé tem que ter bons relacionamentos, boa
rede. (GESTOR DE INOVACAO PARA A AMERICA LATINA)

Esta necessidade também advém da dificuldade em se encontrar e
desenvolver recursos que tenham um perfil multidisciplinar. Portanto, uma vez que é
dificil encontrar tantas habilidades em uma s6 pessoa, é importante que esta tenha
bons relacionamentos a fim de incrementar, mesmo que indiretamente, suas

possibilidades.

Ai é que esta a dificuldade porque o cara tem que ter um bom conhecimento
técnico e uma excelente habilidade para o convencer os clientes. Acho que
é bastante dificil conseguir essas duas competéncias em uma pessoa so.
(GESTOR DE INOVACAO EM SISTEMAS DIESEL PARA A AMERICA
LATINA)

As hipoteses referentes as capacidades relacionais, tanto inter como intra-
firmas serdo dispostas no item a seguir, sendo estas consideradasm em um primeiro
momento, preditivas para a capacidade de reconfiguracdo/ adaptagdo da empresa,
requisito aqui considerado como essencial para o desempenho da inovacgao.
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4.2.3.6 Capacidade de adaptacao/ reconfiguracdo da empresa

Conforme Ambrosini e Bowman (2009), as capacidades dinamicas visam a
adaptacado da base de recursos da empresa a situagcdes de mudancga. Ou ainda,
relembrando Hawass (2010), sdo capacidades que consistem na combinagdo de
diversos dominios de conhecimento com o propésito de criar novos produtos e
tecnologia. Quanto melhor aplicada esta capacidade, maiores as probabilidades da
empresa atingir vantagem competitiva. Neste caso, a vantagem competitiva reflete-se
no sucesso da inovacao tecnolégica. Portanto, para este estudo, a capacidade de
adaptacao da empresa é o resultado da aplicagdo de capacidades dinamicas. De
forma simplificada, a melhor capacidade de coordenacao combinada a formacéao das
redes de relacionamento mais adequadas leva a maior eficacia e eficiéncia da
capacidade de adaptacdo da empresa.

A empresa onde se desenvolveu o caso de inovacdo em estudo, apesar de ter
trabalhado por tanto tempo exaustivamente, tanto no desenvolvimento quanto na
apresentacao do sistema, frustrou as préprias expectativas quando o langcamento do
primeiro carro flex em 2003 trouxe um sistema do principal concorrente. Percebe-se

certa de amargura quando o gestor de vendas comenta sobre isso:

E a primeira a langar foi, infelicidade nossa, foi a Volkswagen com a
[concorrente]. Eles lancaram em marco e depois em setembro ja “surgiu”
outros carros. Entdo a [concorrente] foi a primeira com o carro em série,
mas quem comecou o desenvolvimento fomos nds. (comentarios entre
colchetes feitos pela autora a fim de preservar a confidencialidade das
empresas envolvidas).

Como aprendizagem, a empresa, no Brasil, comecou a investir mais em

preparacao do time em termos técnicos.

Eu tenho a sensacdo que a gente conseguiu ter um lessons learned muito
legal desse processo que foi do fex fuel que foi criar dentro da divisdo uma
area de pré-desenvolvimento. Entdo assim, pessoas que iam ficar la
pensando em coisas novas e que nao iam fazer parte dos projetos de série,
ou seja, estas estdo alocadas para realmente fazer desenvolvimento e
estudos, criar carros conceitos. (GERENTE DE INOVACAO PARA A
AMERICA LATINA).

O mesmo gestor ainda complementa que esta sugestao foi dada as demais
areas da empresa:
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(...) eu prefiro deixar um time preparado para isso porque o time fica focado.
Fala assim, vamos trabalhar no projeto “xyz”, o time “ta” la. Se 10% de um,
10 de outro, pode ser que vocé ndo gere nada, porque ndo consegue
chegar num todo. Tem esse risco que precisaria ver. Eu fiz essa sugestao
de deixar ai, as &reas ficaram de analisar como fazer para que a gente
possa dar melhor vazao as coisas do funil de inovagéo.

De qualquer forma, atribui-se ainda uma grande responsabilidade a
capacidade de coordenacgao, ja que lhe cabe a tarefa de perceber (sensing) as

demandas ambientais:

Depende fortemente de quanto tempo vocé tem. Se vocé tem tempo de
preparar, € porque vocé ja sabia que alguma coisa estava para chegar.

A rede resultante para capacidade de adaptacdo da empresa (em relacdo a

sua base de recursos para a inovagao) encontra-se a seguir:

Figura 24: Rede "capacidade de reconfiguracdo/adaptagao "

li} Capacidade_adaptacao {11-2} ll

[2:44][91] Preparacdo da BR para

inovagoe..

eu prefiro vc deixar um time

preparado para isso pq o time fica
l:j D focado. Fala assim ,vamos trabalhar no

projeto xyz, otime ta la. Se 10% de um
[5:39][156] Communication for BES [1:9](76] Time for adaptation 10 de outro, pode ser que vc ndo gere

.................... nada, pq vc ndo consegue chegar num
t depends strongly on how much time ~ todo. Tem esse risco que precisaria

elaborat..

Lot of communication and then you 5:42][176] Restructuring for new do you have. If you have time to ver, Eu fiz essa sugestao de deixar ai,
have the first draft and then you have [prod]lECtS] 9 prepare, because you know something ~ as éreas ficaram de analisar como fazer
to go over again on discussions. Real /. is associate UG para que a genlj p?ssfal gar_ melhor
big communication part on this and You have the matrix organization. For vazao as coisas do funil de inovacao.
experts network. projects,we have this this and this and

in a very higher level, this is done by

the establishment by DGS (diesel and

D gasoline systems). Part of them there

has been synergy and those parts have

[6:12][53] Time to market been merged to one to a new BU.

E a primeira lancar, foi, infelicidade,
nossa, foi a Volkswagen com a Marelli. [5:41][176] Central Research
Eles lancaram em marco e depois em
setembro ja surgiu outros carros,,
entao a mareli foi a primeira com o
carro em serie mas quem comegou o
desenvolvimento foi a Bosch.

The basis of project, you have the
collaboration, f.e. in the CR of
different abteilungen..departments
with specific know-how. You have to
pull all of together to really achieve
that goal.

lgg Capacidade_coordenagio {23-6} II

Fonte: Analise de contelido dos dados coletados

E possivel, portanto, sugerir as seguintes hipéteses a partir desta andlise e
dos resultados para capacidades relacionais internas e externas discutidas:

H7: A capacidade de relacionamento politico esta positivamente associdada a
capacidade de reconfiguracdo/adaptacdo da empresa.
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Hs: A capacidade de relacionamento cooperativo com outras empresas do setor esta
positivamente associada a capacidade de reconfiguracdo/adaptacdo da empresa.

Hq: A capacidade de relacionamento interno da empresa esta positivamente

associada a capacidade de reconfiguracdo/adaptacdo da empresa.

4.2.3.7 Desempenho da inovacao

Estabelecer indicadores para medir a inovacao, conforme se confirmou
durante as entrevistas, ndo € uma tarefa facil. Os indicadores mais comumente
utilizados sao % de vendas, valor investido em inovacao, custo de projetos. Mas a
empresa ainda busca indicadores apropriados para obter um melhor retrato do que é,
de fato, sucesso de uma inovacgao.

(...) indicadores bem simples, nem sei se facilmente mensuraveis, simples o
que eu quero dizer é que possam nos dar algumas metas (...). Isso a
empresa ja tem, o quanto investe em pesquisa e desenvolvimento, “ta bom”.
Esse é um indicador classico. Ai vocé pode pegar esse como um indicador
absoluto ou como (...) sobre o faturamento que é o mais usado. Mas sei I3,
definir o que sao produtos novos e quanto produtos novos a empresa langa
por ano (...). (GERENTE DE INOVAGCAO PARA A AMERICA LATINA -
editado pela autora).

Um importante fator para o desenvolvimento de produtos inovadores é o
acertar o tempo de mercado (time to market). No entanto, também é um indicador
dificil de monitorar e, inclusive, estabelecer metas. Como se verifica do extrato

abaixo:

Estratégia, tecnologia, demanda de mercado. Tudo leva a questao de que
ter a idéia antes pode ser tdo bom quanto té-la mais tarde. ldeias realmente
boas podem aparecer mais tarde que seus concorrentes. (COORDENADOR
DE ENGENHARIA CORPORATIVA — editado pela autora)

No caso em estudo, a empresa estava com o sistema tecnicamente pronto, no
entanto, o contrato de fornecimento nao foi feito com a primeira montadora a langar o
veiculo. Logo em seguida, foi lancado outro velculo de outra montadora com seu
sistema e os resultados foram bastante promissores também e a inovacao acabou
por ser um sucesso da mesma forma. No entanto, para o historico da empresa e da
inovacao no Brasil, perdeu o pioneirismo para a concorréncia. Este € um exemplo de
indicador de desempenho da inovagao que nao tem como ser mensurado. Uma boa
aproximacao seria um indicador que medisse o0 grau de “responsividade” da empresa.

No entanto, mesmo assim é indicador bastante complexo e composto por diversas
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variaveis — para comecar, o que é uma “boa” responsividade da empresa? Como
exemplifica um dos entrevistados: “O que é sucesso de inovacao? No meio deve ser
considerado o que é sucesso.”

Em relagdo as capacidades dindmicas, conforme ja foi discutido, ha opinides
diversas que se concentram em duas frentes: as capacidades dindmicas estdo
diretamente relacionadas a vantagem competitiva ou as capacidades dinamicas
estado indiretamente relacionadas as capacidades dinamicas (ou seja, nem sempre a
abordagem por capacidades dinamicas leva a vantagem competitiva). Portanto, para
o presente estudo, utilizar-se-a a definicdo base de Ambrosini e Bowman (2009) e
Ambrosini et al. (2009) que sustentam que as capacidades dinamicas estao no
‘recombinar” e “criar” uma nova base de recursos, que por sua vez, em funcéo de
seu ajuste, podera resultar ou ndo em vantagem competitiva (vide Figura ).

Ora, em um processo de inovagcdo, 0 seu sucesso (ou insucesso) esta
diretamente relacionado a vantagem competitiva ou fracasso da empresa frente a
seus concorrentes. E o sucesso frente aos concorrentes pode nao ser
apropriadamente representado pelo % sobre vendas ou % investimento em P&D.
Fatores tais como responsividade e velocidade de inovagao poderao ser “percebidos”
como sendo mais relevantes em um ponto de vista sistémico.

Portanto, a partir dessas analises, sugere-se

Hip: A capacidade de reconfiguragdo/adaptacdo da empresa esta positivamente
associada ao melhor desempenho da inovagéo.

42.3.8 Dinamismo ambiental

Em relacdo ao dinamismo ambiental, os comentarios foram agrupados e

chegou-se a seguinte rede de analise:

Figura 25: Rede "dinamismo ambiental" e principais conexdes
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|%r pacidade_ Jenacio {20-3} ! is associated with |%r ismo_Ambi 1 {18-7} ||

1 I
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is cause of

w

|§§’ Crises_ econdmicas {1-6} I

VAN

is part of is part of

|% Crises_externas {1-1} I |§§’ Crises_internas {2-1} I

Fonte: Analise de conteldo dos dados coletados

Adicionalmente aos fatores ambientais propostos por Jaworski e Kohli (1993),
(intensidade competitiva e turbulénciamercado e tecnoldgica), foram evidenciados
mais dois que também estdo associados ao dinamismo ambiental percebido pelos
gestores entrevistados.

O primeiro deles, codificado como “demandas legais”, consiste na legislacao
aplicavel que afeta diretamente o encaminhamento das inovagdes deste setor. Trata-
se de uma demanda externa, que ndo advém dos clientes, mas sim das entidades
governamentais e que visa o beneficio maior. Para o tipo de tecnologia desenvolvido
no caso em estudo, trata-se principalmente de leis e requisitos para protecao
ambiental (tais como limites para emissées gasosas, utilizacdo de combustiveis
renovaveis, reciclabilidade de componentes). Denota-se esta preocupacdao na

afirmacao a segquir:

Entdo assim, as vezes nao é, € uma demanda do proprio cliente, as vezes
vocé tem demanda de legislagdo, como € que eu vou conseguir reduzir
emissoes, entao vocé pensa nas suas tecnologias. (GESTOR DE INOVAGAO
PARA A AMERICA LATINA).

Em alguns casos, as demandas de legislacdo podem se tornar um fator
positivo para alavancar a inovagado, uma vez que ha situacdes em que se abre uma
lacuna tecnoldgica que precisa ser solucionada por meio de uma inovacao.

Por outro lado, dentro deste mesmo conceito cognitivo, a instabilidade
econdmica e as crises também podem constituir um fator motivador para a inovagao:

“A crise é, quase sempre, uma oportunidade também, pressionando que se foque em
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inovacdes para estas situagdes” como disse o coordenador de inovacdo para a
unidade de negdcios — traducao realizada pela autora. A teia com as principais frases

ditas e inter-relacbes em relacdo ao cédigo “Crises econdbmicas” encontra-se a
sequir.

Figura 26 Teia com “crises econdmicas” contendo os principais extratos das entrevistas.

|% Oportunidades {2-3} || |% Turbuléncia_ mercado {4-3} ||

[6: 10][53] Crise auxilia a inovagao /" \ /
Chegou em 2000 2001, nos tivemos . . . )
mais uma crise. E o governo falou, nos is cause of is assocjated with
temos alcool mas ndo é, o

abastecimento tem problema, tem
entresafra, tudo mais, precisamos de

uma solucéo. |ﬁ Crises_ econémicas {1-6} ||
[1:33][186] Crisis almost is a chance . / \
____________________ is part of is part of

Crisis almost is a chance also, pressure
also for focus on innovations for this

situation...I know about other .
companies and the group was |‘ﬁ Crises_externas {1-1} || ﬁ Crises_internas {2-1} ||

completely competitive,.

[3:19][75] Impactos da crise europeia

a gente tava em um projeto aqui, [6:2][6]
aaltamente inovador para o mercado ==/
nacional e obviamente esse projeto, a

realizagdo dele dependia Tb da
estrutura de |4, e como a Europata 7T

X repentinamente o alcool faltou no
[6:1](1] N .
mercado, quem tinha carro a éalcool

A . ficou com o carro parado na garagem.
numa crise muito grande no momento na época em 90 nos tinhamos uma

né, resolveram parar essa parte do crise y|olenta de alcool, fa~|ta dg alcool

projeto. nos tinhamos um producao até 89 de

98% ééé..., da producao de veiculos a
alcool, 2% era gasolina. O alcool era
bem competitivo.

Fonte: Analise de contelido dos dados coletados
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Segundo os entrevistados, a crise pode ser em alguns momentos, prejudicial
e, em outros, benéfica para a inovacao. O efeito da crise do alcool em meados dos

anos 80 foi um importante impulsionador do desenvolvimento da solugéo flex.

Chegou em 2000, 2001, nds tivemos mais uma crise. E o governo falou, nés
temos alcool, mas nao é..., 0 abastecimento tem problema, tem entre safra,
tudo mais, precisamos de uma solugdo (GERENTE DE VENDAS PARA
AMERICA LATINA).

Por outro lado, as crises econémicas tanto no Brasil, como no exterior e que
acabaram por afetar o Brasil, apresentaram efeitos bastante prejudiciais as atividades
de inovacao no pais. Crises levam a alteracao de prioridades em relagéo aos projetos
em desenvolvimento, afetam o tipo de inovacdo demandado pelos clientes ou até
mesmo implicam a interrupcao do projeto por tempo indeterminado. Varias vezes
ressaltado pelos entrevistados, um fator imprescindivel a ser considerado na
proposta de uma inovacdo é o efeito em custos ou geracdo de lucro. Varios
exemplos foram citados, de inovacdes consideradas excelentes, que tinham como
objetivo a melhoria do conforto ou de alguma funcdo do sistema de injecdo. No
entanto, excluindo-se as melhorias e inovagdes que sao realizadas com a finalidade
de cumprir com leis ambientais ou de segurancga, a inovacao proposta é dificiimente
aceita pelos clientes caso ndo haja nenhum beneficio. Sucintamente, deve resultar
em lucro (valorizacao do produto final) ou, ao menos, reducao dos custos internos (ao

reduzir componentes facilitando sua montagem).

E um ambiente bastante dinamico, extremamente pautado em custo.
As pessoas precisam (...) reduzir valores, reduzir material, agregar
valor, essa preocupagdo....para seu cliente, mostrar um beneficio
econémico. (GERENTE DE INOVAGCAO PARA A AMERICA LATINA —
editado pela autora)

Importante ressaltar ainda que a variagdo na legislacao (cédigo demandas
legais), em especial na legislacdo tributaria, também apresenta um forte impacto
também sobre o mercado, como cita um dos entrevistados sobre a implementacao do

sistema flex:

O cliente n&o quis, ndo quis, ndo quis, e depois com a lei de redugéo
de IPI para carros de até um litro ou até 2 litros que tivessem flex. E
sé ai que dai que houve uma enxurrada de pedido (GERENTE DE
INOVAGCAO PARA A AMERICA LATINA).
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Ou ainda como cita o Gerente de desenvolvimento de produtos eletrénicos

(ECU) para a América Latina: “Basicamente o mercado quer economia de

combustivel e consequentemente de dinheiro”. Portanto, evidencia-se uma relacao

de associacao entre este fator e a turbuléncia de mercado, pois em situacdes de

crise, clientes podem alterar sua demanda ou entdo, priorizar seus interesses,
principalmente por questdes de custo.

Constatou-se que de fato, os efeitos da “turbuléncia de mercado” podem afetar

no encaminhamento e no sucesso de projetos de inovagdo. Conforme cita um dos

entrevistados:

Anos que quase nédo saia nada. Ninguém pediu, isso € o tipo de caso que

poderia ter dado em nada. Gragas a Deus agora ja “tdo” ai com um portfélio
amplo, entramos na quarta montadora que estd implementando o sistema.
Temos uma invengdo que vai virar inovagdo. Ainda n&o virou, ndo teve um
sucesso comercial tdo grande. Assim , “ta’comegando a ter agora, entéo
(GERENTE DE INOVAGCAO — AMERICA LATINA —aspas incluidas pela
autora)

Por fim, dividiu-se o codigo “crises econémicas” em “crises externas” e “crises
internas”, tendo em vista que, em se tratando de uma industria multinacional, a
situacdo em que se encontra a matriz (nesse caso, na Alemanha) traz um efeito
significativo sobre o andamento de projetos de inovacao. Conforme o extrato abaixo,
projetos considerados bons chegaram a ser paralisados em virtude da situagéao

econémica do ambiente em que se encontra a matriz.

(...) a gente “tava” em um projeto aqui, altamente inovador para o0 mercado
nacional e obviamente esse projeto, a realizagdo dele dependia também da
estrutura de 1a, e como a Europa “ta” numa crise muito grande no momento,
‘né”, resolveram parar essa parte do projeto. GERENTE DE
DESENVOLVIMENTO DE SOFTWARES PARA AMERICA LATINA. — aspas
inseridas pela autora.

A intensidade competitiva, conforme ja havia sido tratado por Jaworski e Kohli
(1993) € um fator constitutivo do dinamismo ambiental. Neste estudo de caso,
verificou-se que ha uma preocupacao crescente com o aumento da concorréncia, em
especial relacionada a industria automotiva chinesa. Como € possivel perceber a

partir dos extratos a seguir, cujas fontes estao alocadas em paises diferentes:

(...) € uma firma de inovagdo, mas vocé tem que criar aquele produto
e nao ficar com ele. Vocé vai ficar com o produto um ou dois anos. Ai
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vem um “chinezinho” e vai copiar o produto sem custo de
desenvolvimento. (GERENTE VENDAS PARA AMERICA LATINA —
aspas da autora)

(...) nés realmente sofremos muito com a concorréncia chinesa e eles
ainda tem incentivos do governo Chinés. (COORDENADOR PARA
INOVAGCAO DA UNIDADE DE NEGOCIOS - tradugdo para o
portugués feita pela autora).

Ainda outro fator fortemente atingido pelo advento da industria chinesa é a

prépria alocacao de recursos para alavancar a inovagao no pais:

Agora temos bons instrumentos, ndo 6timos, depois de uma lei recente, os
instrumentos estdo aumentando. As empresas estdo buscando mais as
universidades e pesquisa. (...) mas vocé vai colocar um centro de pesquisa,
onde coloco: aqui ou na China? Por qué? Custo muito menor, burocracia
muito menor, carga tributaria muito menor. (GERENTE DE INOVAGAO -
AMERICA LATINA)

A concorréncia nacional de outras empresas do setor também é um fator
relevante e aponta-se para o fato de que as empresas clientes (no caso, as
montadoras) fazem uso de informagbes e ideias inovadoras para desafiar
fornecedores e elevar seu poder de barganha junto a esses. Isto fica claro no extrato
a sequir:

Nos ficamos trabalhando de 90 até 2003. Foram treze anos de
desenvolvimento e pesquisa, a empresa concorrente foi a segunda
que mais investiu e a outra (concorrente) s6 trabalhou quatro anos.
Projetos de montadoras (...) é légico que eles que eles passaram
muitas das informagbes pro concorrente. Entdo € o que eu falo para
vocé, inovacgdo é um fator diferencial, sem ddvida nenhuma, mas vocé
ndo pode ter uma inovagdo soO. (GERENTE VENDAS PARA
AMERICA LATINA — palavras em italico em substituicdo as empresas
citadas para preservar sua confidencialidade )

Competitividade e demanda tecnolégica fazem parte do dia a dia da empresa
tanto no Brasil como fora. Os entrevistados afirmam que lidar com a competitividade,
principalmente com relagdo & industria na China e na india é uma atividade diaria.
Em relacdo a demanda tecnoldgica, os entrevistados salientam que entendé-la e
propor solugbes faz parte de seu trabalho diario, uma vez que falamos de uma
empresa cuja base fundacional é a tecnologia. No entanto, todos os entrevistados,
sem exce¢ao, mencionam periodos de crise como 0s mais impactantes a projetos de
inovacao. Crises econbmicas também afetam a demanda do cliente, que passam a

focar em projetos que reduzam custos (seja por alteragdes no produto ou processo) e
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desta forma, muitas ideias interessantes sao arquivadas e, quica, retomadas
posteriormente.

A “turbuléncia tecnolégica” ou, conforme Jaworski e Kohli (1993), a taxa de
modificacao tecnoldgica apareceu de forma muito superficial durante as entrevistas.
Verificou-se durante as entrevistas que o objetivo primordial das inovagcdes que
tomam lugar nas plantas brasileiras da empresa é o atendimento as demandas
(clientes e legislacbes) e melhorias de sistemas ja consolidados para melhorar
eficiéncia ou reduzir custos (inovagdes incrementais). Ao menos para este caso,
dentro da industria automotiva brasileira, a taxa de mudancga tecnol6gica nao se
constitui em um fator fundamental para o encaminhamento e gestdo de projetos de
inovacao. Como ilustracdo cabivel, o sistema flex etanol gasolina nunca foi nem
mesmo patenteado por nenhuma das empresas que o desenvolveram. Em relacdo a
patentes e inovagdes tecnoldgicas relativas a este sistema, o que cada empresa faz é
proteger suas solucdes especificas, como por exemplo, a empresa onde se deram as
entrevistas que desenvolveu e patenteou recentemente algumas formas de protecao
a corrosdo que o etanol causa aos componentes.

Ha, ainda na Figura 25: , uma relacdo de associacdo entre o dinamismo
ambiental e a coordenacdo que nao pode ser negligenciada. No que concerne a
gestdo e coordenacdo de projetos de inovacdo, o fator ambiental € uma etapa
imprescindivel e fundamental para a devida priorizacdo e gestdo de riscos dos
projetos (PMI, 2008). Também, rementendo-se ao conceito de microfoundations de
Teece (2007), é evidente a associacao do dinamismo ambiental ao papel do gestor
em perceber (sensing) as oportunidades e ameacas que se produzem ao longo do
tempo. E Teece (2007, p.4) ressalta que estas atividades ndo se atem a
investimentos em atividades de pesquisa e tecnologias, também “envolve a
compreensdo das demandas latentes, a evolugcdo estrutural das industrias e
mercados, e reacoes possiveis de fornecedores e concorrentes”. Portanto, a dificil
tarefa de perceber as possiveis alteracées nas demandas ambientais (sejam elas
provenientes de clientes ou legislacdes), bem como crises como possiveis geradoras
de oportunidades constitui-se na capacidade dindmica gerencial, ou aqui
denominada, capacidade de coordenagéo.

Ao delimitar “dinamismo ambiental” como um construto distinto, devido a suas

caracteristicas ja sugeridas no modelo proposto por Ambrosini e Bowman (2009),
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atribui-se a definicdo de varidvel moderadora que tem por objetivo acessar “quando”
uma variavel estd mais fortemente relacionada a um resultado.

O efeito moderador pode ser representado como um fator que especifica a
condicdo em que uma determinada relagdo ir4 ocorrer; ou, ainda, representa a
terceira variavel que interfere na extensédo de influéncia da variavel independente
sobre a dependente (BARON e KENNY, 1986). Frazier et al. (2004) ressaltam que a
variavel moderadora devera ser definida e testada quando for verificado ou estiver
pressuposto que uma dada variavel produz certo efeito em um grupo, mas nao em
outro ou quando o efeito esperado ocorrer somente em presenca de determinado
valor de uma terceira variavel.

Na revisdo do modelo proposto na Figura 8, o construto dinamismo ambiental
sera mantido, no entanto sera tratado como um moderador tanto nas relacbes que
contribuem para o desempenho da inovagdo quanto para aquelas que contribuem
para a formacdo das capacidades internas e externas. Portanto, a partir desta
primeira avaliacdo, € possivel estabelecer as seguintes hipéteses para o modelo
estrutural:

Hi:: O dinamismo ambiental € moderador na relacdo entre a capacidade de

adaptacao/reconfiguracdo da empresa e o desempenho da inovacgéo.

Hi2: O dinamismo ambiental é moderador na relacdo entre capacidade de
coordenacao e a capacidade relacional interna da empresa.

His: O dinamismo ambiental é moderador na relacdo entre capacidade de
coordenacao e a capacidade de cooperacdo com outras organizagées.

His: O dinamismo ambiental é moderador na relacdo entre capacidade de
coordenacéo e a capacidade de relacionamento politico.

H:s: O dinamismo ambiental é moderador na relagdo entre capacidade de

coordenacgéo e a capacidade de relacionamento com clientes.

4.2.3.9 Rede resultante para constru¢cao do modelo completo

Apés a analise de todas as capacidades de relacionamento e cooperagao para
a inovacao, chegou-se a um complexo modelo final. A Figura 27 apresenta ainda (em
linha hachurada) a variavel moderadora “Dinamismo Ambiental” e também a relagéo
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de associacdao entre a capacidade e de coordenacdo que sera verificada

primeiramente como constituida a partir das capacidades relacionais formadas.
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Figura 27: Rede completa contendo a influéncia do dinamismo ambiental
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Portanto, apds analise de conteudo realizada a partir do estudo de caso
selecionado, é possivel reavaliar e refinar o modelo anteriormente proposto
(conforme Figura 8). Além disso, o modelo ja sera preparado para avaliagao
quantitativa por meio do desdobramento das proposicoes tedricas em hipoteses a
serem testadas.

Uma importante contribuicdo do resultado desta etapa qualitativa é o
desdobramento das capacidades relacionais externas. Durante as entrevistas,
verificou-se que a formacao de capacidades relacionais voltadas aos clientes, ao
poder publico e as empresas pares apresentam caracteristicas bastante distintas
entre si. Portanto, da mesma forma, a base de recursos deve apresentar estas
diferenciacoes a fim de melhor se ajustar as demandas do ambiente em mudanca.

A partir das 8 (oito) proposicoes definidas no primeiro modelo (Figura 8)
consubstanciadas as 10 (dez) proposicées construidas a partir da analise de
conteudo, chegou-se ao seguinte modelo para o referido processo de inovacéo,
constituido agora por 8 (oito) variaveis (construtos) e 15 (quinze) hipéteses a serem
testadas
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Figura 28: Modelo teodrico revisado apds andlise de contelddo
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Fonte: Analise de conteldo dos dados coletados
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As hipdteses propostas e resultantes da analise de conteudo encontram-se

reunidas no quadro a seguir:

Quadro 11: Hipoteses tedricas

Nr. Descricdo da hipétese

H, A capacidade dinamica gerencial esta positivamente associada a capacidade de
formar relacionamentos com os clientes.

H, A capacidade dinamica gerencial esta positivamente associada a capacidade de
construir relacionamentos politicos (governos).

Hs A capacidade dinamica gerencial esta positivamente associada a capacidade de
construir relacionamentos com outras empresas do setor.

Hy A capacidade dinamica gerencial esta positivamente associada a capacidade de
construir relacionamentos produtivos entre departamentos/plantas da mesma
empresa.

Hs A capacidade dindmica politica esta positivamente associada a capacidade de

construir relacionamentos com outras empresas do setor

He A capacidade de formar relacionamentos com os clientes estd positivamente
associada a capacidade de reconfiguragao (adaptagao) da empresa.

H-, A capacidade dindmica politica esta positivamente associada a capacidade de
reconfiguracao/adaptag¢éo da empresa.

Hg A capacidade de construir relacionamentos com outras empresas do setor esta
positivamente associada a capacidade de reconfiguragao/adaptacdo da empresa.

Hg A capacidade de construir relacionamentos produtivos entre departamentos /
plantas da mesma empresa esta positivamente associada a capacidade de
reconfiguragdo/adaptacao da empresa.

Hio A capacidade de reconfiguragdo/adaptacdo da empresa esta positivamente
associada a sua vantagem competitiva (relativa ao desempenho da inovagao).

Hi4 O dinamismo ambiental tem efeito moderador na relagdo entre capacidades de
reconfiguracdo/adaptacdo da empresa e o0 desempenho da inovagao.

Fonte: a autora
4.2.4 Analises quantitativas — survey

Com o intuito de refinar o modelo proposto (tedrica e empiricamente) e
reespecifica-lo de forma a atingir o melhor ajuste estatistico, um levantamento de

corte transversal (survey cross-sectional) foi realizado.
4.2.4.1 Amostras

No presente estudo a populacédo foco sdo industrias do ramo automotivo que
inovem no Brasil. Infelizmente, esta populagao nao é grande, principalmente quando
se busca empresas que desenvolvam produtos inovadores no Brasil.

Foram enviados 904 questionarios, via email, midias sociais (Linked In) e
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entregues pessoalmente (empresas de Curitiba e regido). O questionario foi
disponibilizado em duas formas: pela internet no Qualtrics ® e em Word para o caso
de preenchimento manual ou na impossibilidade de abrir o Qualtrics por motivos de
bloqueio (firewall). Os contatos para envio dos questionarios foram adquiridos por
meio de listagens do Sindipecas, ANFAVEA, e rede de relacionamentos formada em
congressos do ramo (Simpédsio Internacional de Engenharia Automotiva - SIMEA e
Congresso da Sociedade de Engenharia Automotiva - SAE).

Foram recebidos 75 questionarios respondidos, no percentual de 7,7%. O
baixo numero de questionarios, bem como o baixo nivel de resposta € devido a
prépria especificidade do tema abordado. Segundo pesquisa realizada pelo IBGE
(Pesquisa de Inovacao trienal — PINTEC), até 2011 (ultimos dados disponiveis),
somente 837 empresas na categoria “Fabricacao de veiculos automotores, reboques
e carrocerias” implementaram algum tipo de inovacao, seja de produto ou processo.
Destas, somente em 237 evidenciaram-se dispéndios em Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D) internos para o desenvolvimento de produtos inovadores.

A andlise quantitativa dos dados foi realizada com uso do método estatistico
SEM (Structural Equation Modeling), devido ao fato de este possuir carater
confirmatério, bem como permitir analisar as relagbes explicativas entre multiplas
variaveis simultaneamente, sejam essas latentes ou observadas (PILATI e LAROS,
2007). Para a operacionalizacdo da modelagem SEM, utilizou-se o PLS-SEM (Partial
Least Squares — Structural Equation Modeling). A apresentacdo detalhada desta
técnica encontra-se no capitulo anterior, referente a metodologia. A avaliacdo dos
dados com PLS-SEM foi realizada com uso do software SmartPLS (RINGLE et al.,
2005). Esta avaliagdo, bem como os resultados, sera apresentada no item 4.2.4.3.
Primeiramente, sera apresentado um panorama geral da amostragem por meio de

estatisticas descritivas.

4.2.4.2 Perfil da amostra

Os 75 questionarios foram respondidos por 53 empresas diferentes. Em
algumas empresas, houve mais de um respondente, respeitando-se o perfil
requisitado para a devida qualidade de resposta, ou seja, gestores ou lideres de
projetos que trabalhem direta ou indiretamente com inovacbes tecnoldgicas de

produto.
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O tamanho das empresas varia significativamente, de 10 (micro e pequenas
empresas de autopecas) a 22000 funcionarios (montadoras ou fornecedores
importantes). Portanto, ndo ha muito sentido em falar de média (nesse caso, 3120
funcionarios), pois esta média nao reflete a situagdo da maior parte das empresas. E
importante mencionar que 50% das empresas tém até 1200 funcionarios.
A idade da empresa também varia bastante, e verificaram-se respostas de
empresas com apenas um ano de fundacao e outras com 100 anos de fundacéo.
E possivel, entretanto, apresentar o perfil das empresas em relagdo aos

produtos. A figura a seguir apresenta a distribuicdo das empresas respondentes:

Figura 29: Distribuicao das empresas em fungao do tipo de produto

14%

M Sistemas de Mobilidade

& Sistemas de Interior

\ 36%

i Sistemas elétricos

B Refratarios

1 Gerenciamento térmico

B Montadora

26%

Fonte: dados coletados da pesquisa

by

Questionou-se primeiramente quanto a intensidade de cooperagdo com
agentes externos, a saber: clientes, fornecedores, concorrentes, consultorias
externas e instituicbes de ensino. Esta questao visa a verificar qual a percepcéao dos
respondentes em relacdo ao grau de abertura da empresa a parceiros externos.
Conforme ja observado no estudo de caso, ainda ha certa resisténcia ao
estabelecimento de relacbes de cooperacdo com parceiros externos, em especial

concorrentes e instituicdes de ensino.

Figura 30: Grau de cooperag¢do com parceiros externos
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Cooperacio com clientes Cooperacio com fornecedores Cooperagao com consultorias

Cooperacgao com Instituicées de Ensino
& Nunca

@ Raramente
B Algumas vezes
Frequentemente

O Muito frequentemente

M Nao sabe dizer

Fonte: Resultados da pesquisa

Em seguida, indagou-se aos respondentes sobre as principais fontes externas
de informagédo. Esta questdo visa a verificar quais as fontes mais comumente
acessadas pelos respondentes dentro do contexto de inovacdo na industria
automotiva brasileira. Foram dispostas as seguintes fontes: internet, sistemas web
2.0 (wikis, féruns online), conferéncias ou congressos no setor, rede de

relacionamento (networks) e literatura especializada.
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Figura 31: Fontes externas de informagéo
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Fonte: dados coletados na pesquisa

Quanto ao tamanho da amostra, conforme ja mencionado, é bastante
reduzido, a comecar devido ao tamanho da populagdo considerada (industrias
automotivas que inovam no Brasil), que, conforme dados disponibilizados pela
PINTEC/IBGE, nao passam de 300. Tendo em vista que partiu-se das restricoes,
resta o calculo do poder estatistico do modelo. A determinacao do poder estatistico
é feita m fungédo do a (nivel de significancia), o tamanho do efeito e o tamanho da
amostra que foi tomada. Segundo Cohen (1992), na auséncia de valores de
referéncia para ajustar o valor desejado, deve ser utilizado o valor de 0,80 (80% de
poder estatistico) a um nivel de significancia de a=0,05. Uma tabela proposta para o
poder estatistico de 80% por Cohen e disponibilizada por Hair et al (2014) foi
reproduzida a seguir, identificada como Tabela 1.
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Tabela 1: Tabela de recomendacao para tamanho de amostra em PLS-SEM (80% poder estatistico)

Nivel de significancia

Sa

o ° 1% 5% 10%

ECQ

Z © +=

é o 2 R’ minimo R minimo R’ minimo

s 2

Z38 0,10 | 0,25 | 0,50 | 0,75 | 0,10 | 0,25 | 0,50 | 0,75 | 0,10 | 0,25 | 0,50 | 0,75
2 158 75 47 38 110 | 52 33 26 88 41 26 21
3 176 84 53 42 124 | 59 38 30 100 | 48 30 25
4 191 91 58 46 137 65 42 33 111 53 34 27
5 205 98 62 50 147 | 70 45 36 120 | 58 37 30
6 217 | 103 | 66 53 157 | 75 48 39 128 | 62 40 32
7 228 | 109 | 69 56 166 | 80 51 41 136 | 66 42 35
8 238 114 73 59 174 84 54 44 143 69 45 37
9 247 | 119 76 62 181 88 57 46 150 73 47 39
10 256 | 123 | 79 64 189 | 91 59 48 156 | 76 49 41

Fonte: COHEN, J.A. apud Hair et al (2014)

4.2.4.3 Analise descritiva e normalidade dos dados

Segundo Hair et al. (1998), para melhor compreender a natureza de qualquer
variavel, deve-se caracterizar a forma de sua distribuicdo. Os autores também
apontam para a verificacdo da normalidade como uma consideracédo fundamental ao
se optar pela analise multivariada.

As tabelas a seguir apresentam os resultados para curtose e assimetria para
os itens adicionalmente aos dados de média, mediana e desvio padrao. Estes dados
auxiliam na melhor compreenséo dos resultados obtidos para cada construto.




Tabela 2: Caracterizacdo dos indicadores para Dinamismo Ambiental
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Média

Mediana

Desvio
Padrao

Assimetria

Curtose

A1

Os requisitos legais,
tecnoldgicos, econémicos,
etc., impostos a organizacao
mudam constantemente.

3,24

1,228

-0,447

-0,853

A2

Os principais agentes
externos a organizagao
(governo, fornecedores,
clientes, etc) mudam suas

demandas imprevisivelmente.

3,29

0,999

-0,242

-0,753

A3

Nosso ambiente
organizacional requer
gestores que reajam
rapidamente as mudangas
que ocorrem.

4,18

0,877

-1,152

1,561

A4

Normalmente, gestores em
nossa organizagédo tem
conhecimento prévio das
mudangas que ocorrem no
ambiente.

3,46

0,903

0,018

-0,770

Fonte: coleta de dados da pesquis

Conforme a Tabela 2, percebeu-se que para o construto “Dinamismo

Ambiental”, em média, os resultados dos indicadores tiveram valores semelhantes e,

de forma geral, apresentam tendéncia central em sentido a concordancia (3,54).

Como a pesquisa foi realizada em somente um setor industrial, explica-se esta

pouca variagcdo quanto a percepcao do dinamismo ambiental.

Para utilizar

posteriormente esta varidvel como moderadora, € necessario que que estabelegcam

agrupamentos utilizando por exemplo a andlise de clusters. No entanto, percebe-se

desde ja que nao ha uma clara distingdo entre grupos (maior e menor percepcao de

dinamismo ambiental).
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Média

Mediana

Desvio
Padrao

Assimetria

Curtose

Q21_1

Ha uma interagéao proxima
e pessoal entre parceiros
nos diversos niveis.

3,54

0,903

-0,342

-0,736

Q21_2

A colaboragéo é
caracterizada pela alta
reciprocidade entre os
parceiros.

3,21

0,855

-0,116

-0,104

Q21_3

Participamos
agressivamente de aliancas
tecnologicas.

2,63

1,027

0,408

-0,098

Q21_4

Obtemos informacdes
sobre produtos e mercados
a partir de fontes externas,
além de internas.

3,83

0,732

-0,630

0,694

Q21_5

Estamos
desenvolvendo/ampliando
nossa rede de
relacionamentos

3,76

0,864

-0,331

-0,507

Q21_6

Frequentemente
desenvolvemos novos
produtos em parceria com
nossos clientes.

4,08

0,946

-1,202

1,301

Q21_7

A cooperagao com
empresas e instituicées
externas é foco de nossa
estratégia de negécios

2,92

0,026

-0,829

Q21_8

Uma vez estabelecidos
arranjos colaborativos, ha o
desenvolvimento de
relacionamentos de longo
prazo.

3,38

0,941

-0,224

-0,540

Q21_9

Encontramo-nos
frequentemente com
demais empresas do setor
a fim de discutirmos o
futuro em nosso setor
considerando tendéncias
politicas e econbmicas.

3,18

0,998

-0,471

-0,262

Fonte: coleta de dados da pesquisa

Na Tabela 3 é possivel observar, para o construto “Capacidades de

Cooperacao” que ha uma maior variagao entre as notas para os diferentes itens. Os

piores indicadores referem-se a itens que poderiam ser mais bem relacionados a

formacao de estratégias de parceria e aliancas. “Participamos agressivamente de

aliancas tecnolégicas” e “A cooperacdo com agentes externos é foco de nossa

estratégia de negbcios” apresentaram o maior nivel de discordancia dentre os itens.

Por outro lado, os itens referentes a “busca de informacdes de fontes externas” e,
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principalmente, “o desenvolvimento de novos produtos em parceria com noSsOS

clientes”. Foram avaliados positivamente com os maiores niveis de concordancia.

Tabela 4: Caracterizacao dos indicadores para Coordenacao

Média

Mediana

Desvio
Padrao

Assimetria

Curtose

Q20_1

Nossa organizacao é flexivel
para compreender as
necessidades especificas dos
clientes

3,72

1,064

-0,677

-0,470

Q20_2

Nossa organizagao é habil
em rapidamente visualizar
oportunidades de melhoria ou
ameagcas.

3,38

1,106

-0,421

-0,622

Q20_3

Nossa organizacao é habil
em prover a devida
comunicacao e
coordenacaointerna entre os
diferentes departamentos.

3,13

1,138

-0,247

-0,751

Q20_4

Nossa organizagao ajuda
seus colaboradores a
balancear sua vida entre
trabalho e familia.

3,18

1,092

-0,205

-0,947

Q20_5

Nossa organizagdo tem
habilidade em manter coeséao
entre o conhecimento de
seus colaboradores.

3,26

1,014

-0,353

-0,641

Q20_6

Em nossa organizacao,
lideres apresentam
caracteristicas
empreendedoras.

2,94

1,149

-0,090

-0,878

Fonte: coleta de dados da pesquisa

indicadores utilizados para medir

0 construto

“Capacidades de

coordenacédo”, conforme Tabela 4, também apresentaram valores bastante similares,

concentrando-se em uma faixa central. O pior resultado foi atribuido novamente ao

perfil dos lideres, que diferentemente do item proposto para o construto “Dinamismo

Ambiental”, que se concentrava em um perfil mais responsivo do lider e aqui se

questiona quanto ao perfil empreendedor, com um foco mais voltado a capacidade

de percepcao destes quanto as oportunidades de mercado.



Tabela 5: Caracterizacao dos indicadores para o construto Relacionamento com Clientes
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Média

Mediana

Desvio
Padrao

Assimetria

Curtose

Q22_1

Nesta empresa, nos
reunimos com nossos
clientes ao menos uma
vez por ano a fim de
descobrir que produtos
Ou servigos serao
demandados no futuro.

3,97

0,993

-1,107

1,119

Q22 2

Individuos do nosso
departamento de
manufatura interagem
diretamente com
nossos clientes para
aprender como servi-
los melhor (Remov).

3,36

3,5

1,179

-0,469

-0,441

Q22_3

Frequentemente
conversamos ou
examinamos aqueles
que podem influenciar
as compras de nossos
usuarios
(concessionarias,
distribuidoras).

3,24

1,000

-0,227

-0,429

Q22 4

Realizamos enquetes
com 0s usuarios de
nossos produtos e
servicos ao menos uma
vez por ano para
avaliar nossa
qualidade.

3,18

1,012

-0,399

-0,192

Q22_5

Coletamos informacdes
sobre o mercado por
meios informais (p.ex.:
almocgo com colegas de
industria, conversas
com parceiros
comerciais)

3,78

0,907

-1,068

1,467

Q22_6

Em nossa empresa, 0
conhecimento sobre
nossos concorrentes é
gerado
independentemente
pelos diversos
departamentos.

3,28

1,051

-0,546

-0,165

Q22_7

O bom relacionamento
e o contato direto com
Nnossos
clientes(conversas
face-to-face) é uma
fonte bastante efetiva
para captagao de
tendéncias de mercado.

4,04

0,813

-1,053

2,077

Fonte: coleta de dados da pesquisa
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Os valores dispostos na Tabela 5 sdo referentes aos indicadores para o
construto “Capacidade de relacionamento com clientes”. Uma média também
centralizada (3,55). Os maiores valores concentram-se no item referente ao “bom
relacionamento e contato direto com os clientes” sendo essa considerada pela
maioria dos respondentes como uma fonte efetiva para a captagéo de tendéncias de
mercado. Da mesma forma, dois outros itens referentes ao relacionamento préximo
com clientes (“nos reunimos com nossos clientes periodicamente) e a utilizacao de
meios informais para coletar informagdes sobre o mercado também obtiveram um
maior nivel de concordancia por parte dos entrevistados (ambos com medianas

iguais a 4).

Tabela 6: Caracterizacao dos indicadores para o construto "Relacionamento interno”

Desvio

Padrio Assimetria Curtose

Média Mediana

Nesta empresa/planta,
é facil conversar
virtualmente com
Q24_1 | qualquer pessoa que 3,74 4 1,126 -1,178 0,904
eu queira,
independente de sua
posicdo ou hierarquia.

Ha ampla
oportunidade para
"conversas de
Q24 _2 | corredor" entre 4,22 4 0,892 -1,806 4,242
individuos de
diferentes
departamentos.

Nesta empresa/planta,
funcionarios de
diferentes

Q24_3 | departamentos 4 4 0,856 -0,841 0,410
sentem-se a vontade
para contatar-se
guando é necessario.

Nossos gestores
desencorajam
funcionarios a
discutirem temas
Q24 4 | relacionados ao seu 2,39 2 0,972 0,559 0,069
trabalho com pessoas
que nao sejam seus
superiores imediatos
ou subordinados.

As pessoas daqui sdo
bastante acessiveis as
pessoas dos demais
departamentos.

Q24_5 3,88 4 0,887 -1,235 2,125
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Tabela 6: Caracterizacao dos indicadores para o construto "Relacionamento interno” (continuacao)

Média

Mediana

Desvio
Padrao

Assimetria

Curtose

Q24_6

Nesta empresa,
espera-se que
comunicacao entre
departamentos ocorra
por meio dos “canais
apropriados.”

3,38

0,895

-0,313

0,123

Q24 7

Os lideres (chefes e
gerentes) do meu
departamento podem
facilmente agendar
reunides com lideres
de outros
departamentos.

4,08

0,622

-0,765

2,380

Fonte: coleta de dados da pesquisa

Quanto a capacidade de formar relacionamentos internos da empresa,

verificou-se uma tendéncia positiva nos resultados. O item referente a restricdes a

“discussao de temas relacionados ao trabalho com outras pessoas da empresa”

apresentou o menor valor (2,39), no entanto, isso ja era esperado, pois se trata de

uma questdo de sentido inverso. Observou-se que a ampla comunicacdo e

relacionamento internos sdo promovidos pelas empresas de forma geral. Os maiores

valores foram obtidos para “amplas oportunidade de conversas de corredor entre

individuos de diferentes departamentos” (4,22), “gestores do meu departamento

podem facilmente agendar reuniées com gestores de outros departamentos”(4,08) e

“os funcionarios de diferentes departamentos sentem-se a vontade para contatarem-

se quando é necessario” (4,00).

Tabela 7: Caracterizacao dos indicadores para o construto Capacidade de Adaptacao

Média

Mediana

Desvio
Padrao

Assimetria

Curtose

Q25_1

Somos mais bem sucedidos
que nossos concorrentes em
integrar tecnologias internas e
externas.

3,19

3,5

1,121

-0,484

-0,714

Q25_2

Somos mais bem sucedidos
que nossos concorrentes em
responder rapidamente e
eficientemente as demandas
de nossos clientes

3,1

0,906

-0,280

-0,424

Q25_3

Somos mais bem sucedidos
gue nossos concorrentes em
adaptar nossos processos de
inovacao as variacdes de
mercado.

3,42

1,110

-0,518

-0,375
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Tabela 7: Caracterizacdo dos indicadores para o construto Capacidade de Adaptacao (continuagao)

Média

Mediana

Desvio
Padrao

Assimetria

Curtose

Q25_4

Somos mais bem sucedidos

que nossos concorrentes em

aplicagbes comerciais de
tecnologias para o usuario
final.

3,04

0,985

0,056

-0,475

Q25_5

Somos mais bem sucedidos

que nossos concorrentes em

diversificar produtos para

novos mercados desdobrando

tecnologias existentes.

3,24

1,014

-0,579

-0,311

Fonte: coleta de dados da pesquisa

Os resultados para os itens do construto “Capacidade de Adaptacao” das

empresas apresentaram também uma tendéncia média central, sendo que o item

relacionado a adaptagdo dos processos de inovacao as variagdes de mercado foi 0

que obteve maior média e nivel de concordancia. No entanto, o menor nivel de

concordancia foi verificado para o item relativo a resposta rapida e eficiente as

demandas dos clientes.

Tabela 8: Caracterizacao dos indicadores para o construto Capacidade Politica

Média

Mediana

Desvio
Padrao

Assimetria

Curtose

Q26_1

Em nosso setor, leis e
regulamentagdes em
relagéo aos produtos
automotivos variam
significativamente ao
longo do tempo.

3,24

1,000

0,126

-0,960

Q26_2

Precisamos
frequentemente adequar
NOSSOS pProcessos em
funcao de alteragdes de
requisitos legais.

3,04

0,956

-0,119

-0,607

Q26_3

Nosso relacionamento
com o poder publico é
importante para
mantermos o alinhamento
entre objetivos privados e
publicos.

3,22

1,091

-0,446

-0,260

Q26_4

Incentivos governamentais
sdo importantes, e em
alguns casos,
fundamentais para
alavancar inovagoes neste
ramo

3,76

0,986

-0,691

0,279
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Tabela 8: Caracterizacdo dos indicadores para o construto Capacidade Politica (Continuacao)

Desvio

Padrio Assimetria | Curtose

Média Mediana

Participamos sempre que
Q26_5 | solicitados de projetos de 3,15 3 1,229 -0,202 -0,590
iniciativa do poder publico.

A empresa possui
conhecimento das
iniciativas e praticas do
Q26 _6 | poder publico de modo 3,33 3 0,993 -0,267 0,133
que possa avaliar quais
delas estao relacionadas a
sua estratégica

A empresa possui um
responsavel pelo

Q26_7 envolvimento com o poder 3,14 3 1,271 -0,276 -0,728
publico.
A empresa busca
participar de forma

Q26 8 sistematica nas iniciativas 3,25 3 1,184 -0,301 -0,325

do poder publico
relacionadas ao seu
negécio.

A empresa utiliza os

resultados das iniciativas
do poder publico para )

Q26_9 identificar riscos e 3,4 3,5 1,016 0,625 0,369

oportunidades de melhoria

em sua gestao

Partes externas com
mesmos interesses de
nossa empresa sao
Q26 _10 | consultadas para apoiar e 3,13 3 1,006 -0,231 0,085
direcionar o
desenvolvimento das
politicas publicas.

Fonte: coleta de dados da pesquisa

Na Tabela 8 é possivel encontrar os resultados para o construto “Capacidade
Politica”, que foi elaborado especificamente para esta pesquisa. Os resultados dos
indicadores coletados tiveram valores semelhantes em uma tendéncia central
(média entre todos os itens ficou em 3,3). Os maiores resultados foram obtidos para
os itens referentes a importancia dos incentivos governamentais (mediana = 4) e a
utilizacdo de resultados de iniciativas do poder publico para identificacao de
oportunidades de melhoria (mediana = 3,5).
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Tabela 9:Caracterizacao dos indicadores para o0 Desempenho da inovacao

. . Desvio . .
Média Mediana Padrio Assimetria | Curtose
Q36_1 Velocidade de resposta ao 2.96 3 0,971 -0,263 -0,419
mercao
Q36_2 | Eficiéncia da produgao 3,32 3 0,853 -0,417 0,358
Q36_3 | Qualidade do produto 3,88 4 0,670 -0,439 0,688
Q36_4 | Velocidade de inovacao 2,99 3 1,081 -0,489 -0,654

Fonte: coleta de dados da pesquisa

A Tabela 9 apresenta os resultados para o construto “Desempenho da
Inovacao”. Os indicadores que obtiveram os menores resultados sao justamente
aqueles referentes a responsividade ao mercado, a saber: velocidade de resposta
ao mercado (2,96) e velocidade da inovacgao (2,99), considerados “abaixo da média
de mercado” conforme opinidao dos respondentes. O indicador referente a qualidade
do produto (produto novo ou modificado, resultante de um processo de inovagao)
apresentou o maior valor, sendo considerado pela maioria dos respondentes como
“acima da média”.

Em seguida, com o objetivo de verificar a normalidade dos dados, foram
realizados os testes de normalidade em todos os itens das varidveis. Foram
utilizados os testes de Kolmogorov e Smirnov (KS) e Shapiro-Wilks (SW), cujos
resultados estdo na Tabela 10, e a avaliacao por meio dos graficos de comparacao
de valores observados e esperados em uma distribuicdo normal com os parametros
de cada item e dos seus respectivos residuos. Esta a analise tem na Figura 32 um
exemplo, para o item “A1”.

A analise dos graficos “Normal Q-Q” e “Detrended Normal Q-Q” oferecem
informacdes adicionais em relagdo a condicdo de normalidade dos dados. No
primeiro, € representado um comparativo entre os valores esperados se a
distribuicdo fosse normal e dos valores observados. Em uma distribuicdo normal, os
pontos ficam exatamente alinhados a linha diagonal. O segundo grafico mostra as
diferencas entre os pontos observados e a linha horizontal (esperado). Caso a
distribuicdo ndo tenha se caracterizado como normal no grafico anterior, o erro
cometido nesta verificacdo deve ser aleatério, ou seja, os pontos devem estar
aleatoriamente dispersos em torno do eixo horizontal. No exemplo apresentado,
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observa-se que ha certa tendéncia dos pontos da escala em distorcerem a

distribui¢éo.

Figura 32: Gréaficos de avaliagcdo de normalidade para o item A1

Normal Q-Q Plot of A1 Detrended Normal Q-Q Plot of A1
0,

2,0
o

o]

0,1

0,0000

0,14

0,29

Expected Normal Value
T
Deviation from Normal

0,37

0,0 T T T 04 T T
00 05 10 15 20 00 05 10 15 20

Observed Value Observed Value

Transforms: natural log Transforms: natural log

Fonte: dados da pesquisa

No entanto, a avaliacdo grafica pode ser corroborada por valores e
respectivas significancias. Quando os testes KS e SW sao realizados, verifica-se a
rejeicado ou ndo da hipétese nula, ou de normalidade. De acordo com Siegel (1975),
o teste KS é uma prova de aderéncia e determina se os valores da amostra podem
razoavelmente ser considerados como provenientes de uma populacao com aquela
distribuicao tedrica. Em outras palavras, o teste procura especificar a distribuicdo de
freqiéncia acumulada que ocorreria sob a distribuicdo teérica (Ho) em comparacao
com a distribuicao de freqiiéncia acumulada observada. A aceitagdo ou nao de Hy é
determinado por meio do valor de p (significancia) calculado.

Tabela 10: Testes de normalidade KS e SW para os itens

Kolmogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk

Estatistica df Sig. Estatistica df Sig.
A1 ,245 74 ,000 ,882 74 ,000
A2 ,245 74 ,000 ,887 74 ,000
A3 ,246 74 ,000 ,797 74 ,000
A4 ,210 74 ,000 ,879 74 ,000
Q21_1 ,289 74 ,000 ,850 74 ,000
Q21_2 ,223 74 ,000 ,892 74 ,000
Q21_3 ,199 74 ,000 ,899 74 ,000
Q21_4 ,343 74 ,000 ,801 74 ,000
Q21_5 ,260 74 ,000 ,867 74 ,000
Q21_6 ,301 74 ,000 ,785 74 ,000
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Tabela 10: Testes de normalidade KS e SW para os itens (continuacio)

Kolmogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk

Estatistica df Sig. Estatistica df Sig.
Q21_7 ,166 74 ,000 ,916 74 ,000
Q21_8 ,238 74 ,000 ,890 74 ,000
Q21_9 ,209 74 ,000 ,889 74 ,000
Q20_1 ,297 74 ,000 ,848 74 ,000
Q20_2 ,240 74 ,000 ,897 74 ,000
Q20_3 ,194 74 ,000 ,909 74 ,000
Q20_4 ,243 74 ,000 ,887 74 ,000
Q20_5 ,251 74 ,000 ,884 74 ,000
Q20_6 ,180 74 ,000 ,910 74 ,000
Q22_1 ,292 74 ,000 ,817 74 ,000
Q22_2 ,202 74 ,000 ,897 74 ,000
Q22_3 ,205 74 ,000 ,904 74 ,000
Q22_4 ,205 74 ,000 ,897 74 ,000
Q22_5 ,336 74 ,000 ,812 74 ,000
Q22_6 ,224 74 ,000 ,886 74 ,000
Q22_7 ,295 74 ,000 ,806 74 ,000
Q24 _1 ,332 74 ,000 ,797 74 ,000
Q24_2 ,320 74 ,000 ,696 74 ,000
Q24_3 ,302 74 ,000 ,808 74 ,000
Q24_4 ,250 74 ,000 ,884 74 ,000
Q24_5 ,343 74 ,000 ,787 74 ,000
Q24_6 212 74 ,000 ,889 74 ,000
Q24_7 ,343 74 ,000 ,723 74 ,000
Q25_1 ,261 74 ,000 ,875 74 ,000
Q25_2 ,204 74 ,000 ,886 74 ,000
Q25_3 227 74 ,000 ,894 74 ,000
Q25_4 ,190 74 ,000 ,911 74 ,000
Q25_5 ,243 74 ,000 ,875 74 ,000
Q26_1 ,191 74 ,000 ,888 74 ,000
Q26_2 ,186 74 ,000 ,901 74 ,000
Q26_3 ,206 74 ,000 ,896 74 ,000
Q26_4 ,245 74 ,000 ,871 74 ,000
Q26_5 ,218 74 ,000 ,892 74 ,000
Q26_6 ,228 74 ,000 ,885 74 ,000
Q26_7 ,216 74 ,000 ,884 74 ,000
Q26_8 ,245 74 ,000 ,865 74 ,000
Q26_9 ,218 74 ,000 ,875 74 ,000
Q26_10 ,250 74 ,000 ,887 74 ,000
Q36_1 ,221 74 ,000 ,897 74 ,000
Q36_2 ,223 74 ,000 ,871 74 ,000
Q36_3 ,341 74 ,000 ,794 74 ,000
Q36_4 ,222 74 ,000 ,873 74 ,000

Fonte: dados da pesquisa

Os resultados desse teste identificaram que todas as variaveis manifestas do
estudo rejeitam a hip6tese nula de normalidade (p < 0,05). Além da amostragem
reduzida, esses resultados inviabilizariam a aplicacdo de outras técnicas

multivariadas, como a modelagem de equacbes estruturais (SEM). Entretanto,
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segundo Hair et al (2014), diferentemente da SEM, o PLS-SEM nao exige que a
premissa de normalidade das variaveis seja atendida, o que reforca sua aplicacao
no presente estudo. Ainda, de acordo com Hair et al (1998), a normalidade
multivariada indica que as variaveis individuais serdao também normais em um
sentido univariado. No entanto, nem sempre a situacao contraria é verdadeira, ou
seja, mesmo havendo normalidade univariada para todas as variaveis, ndo se
assegura que havera normalidade multivariada.

Em relacdo ao tamanho da amostra, verifica-se que com um maximo de 4
setas direcionados para construto individual (no caso o construto ADAP), & possivel
utilizar a amostra de 75 respondentes com a condicdo de R?=0,5 para o = 1%;
R?=0,25 para o = 5% e também de R?=0,5 para o. = 10%.

Tabela 11: Resumo da tabela 1 para 4 setas direcionadas a um construto

Nivel de significancia

Sa
o 9 1% 5% 10%
ECQ
T © <=
§ g— = R’ minimo R’ minimo R minimo

s 2
Z38 0,10 | 0,25 &5{ 0,75 | 0,10 &2& 0,50 | 0,75 | 0,10 | 0,25 | 0,50 | 0,75

4 191 91 58 46 137 65 42 33 111 53 34 27
N/ N/

Fonte: adaptada da tabela sugerida em HAIR et al. (2074)

4.2.4.4 Analise fatorial confirmatéria

Iniciou-se a construgdo do modelo no SmartPLS a partir configuracao final
resultante da analise de conteudo. Para avaliar as relagdes propostas, supde-se que
0s construtos sejam unidimensionais, em outras palavras, que o modelo de
mensuragao esteja adequado. Portanto, antes de proceder a avaliacdo do modelo
estrutural, foi feita a avaliacdo do modelo de mensuracao por meio da verificacao da
confiabilidade, validade convergente e discriminante para todos os indicadores e
construtos. O detalhamento da verificagdo para a escala de “Capacidade Politica”
que foi criada especificamente para este estudo, encontra-se no Anexo lll.

Os itens associados a cada construto foram ocultados a fim de melhor
visualizagdo do modelo. Os valores para as respectivas cargas fatoriais encontram-

se na Tabela 13.
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Figura 33: Modelo de avaliagcao entre relagdes causais no SmartPLS

Fonte: Elaborado pela autora

Onde COORD (capacidade de coordenacdo) apresenta 6 indicadores; REL_Int (capacidade de
relacionamento interno) 7 indicadores; CUST (capacidade de relacionamento com clientes), 7
indicadores; COOP (Capacidade de relacionamento cooperativo com outras empresas do setor) com
9 indicadores, POL (capacidade de relacionamento politico) com 10 indicadores; ADAP (capacidade
de adaptacdo da empresa) com 10 indicadores e por fim, Pl (performance da inovagdo) com 4
indicadores.

Foi avaliada primeiramente a consisténcia interna do modelo. O tradicional
critério utilizando o Alfa de Cronbach considera que todos os indicadores sao
igualmente confiaveis (ou seja, todos tém as mesmas cargas fatoriais sobre o
construto). No entanto, para o caso do PLS-SEM observam-se os indicadores
prioritariamente em relagdo as suas cargas individuais. Além disso, o alfa de
Cronbach é calculado pela média dos coeficientes que resultam de todas as
combinacdes possiveis entre os itens. Portanto, € um fator sensivel ao numero de
itens na escala e geralmente tende a subestimar a confiabilidade da consisténcia
interna (HAIR et al. 2014; MALHOTRA et al, 2005; HAIR et al., 1998). Portanto,
devido a estas limitagcbes do alfa, Hair et al.(2014) indicam a utilizacdo da
confiabilidade composta que considera as diferentes cargas fatoriais de cada
indicador.
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Os resultados do modelo disposto na figura 27 sdo apresentados na Tabela
12 a sequir:

Tabela 12: Verificagdo da confiabilidade interna do modelo original

Confiabilidade

AVE Composta R? Alfa de Cronbach
ADAP 0,7383 0,9336 0,1701 0,9107
COOP 0,559 0,8347 0,3584 0,5322
COORD 0,6696 0,9232 0,000 0,7302
CUST 0,5085 0,8038 0,3094 0,8993
PI 0,7547 0,8602 0,3929 0,6985
POL 0,7234 0,9589 0,0042 0,6927
REL_Int 0,6415 0,8764 0,1229 0,8958

Fonte: dados coletados na pesquisa

A confiabilidade composta deve resultar entre 0 e 1. Valores entre 0,60 e 0,70
sdo aceitaveis para pesquisas exploratérias. Em estudos mais avancados da
pesquisa, valores entre 0,70 e 0,90 sao satisfatorios. No caso de valores abaixo de
0,60 indicam falta de consisténcia interna. No entanto, Hair et al. (2014) nao
recomendam confiabilidade composta maior que 0,9 (muito menos maior que 0,95)
pois indicam que todos os indicadores estdo medindo o mesmo fenébmeno e é,
portanto improvavel que leve a uma contribuicdo valida do construto. Verifica-se que
para os construtos ADAP, POL e COORD o valor da confiabilidade composta é
bastante alto e isto devera ser levado em conta para a analise dos efeitos sobre
demais construtos.

Para avaliar a validade convergente do modelo, duas avaliacbes sdo mais
utilizadas: a verificacao das cargas fatoriais de cada um dos indicadores e também a
variancia média extraida (AVE).

As cargas fatoriais calculadas, bem como sua significancia, encontram-se na
Tabela 13. Hair et al (2014) preconizam que estas cargas devem ser iguais ou
maiores que 0,708 (e significantes ao minimo de 10%). No entanto, antes de
eliminar indicadores com cargas menores que 0,70, deve haver uma avaliacédo
criteriosa dos efeitos. Em geral, indicadores com cargas externas entre 0,40 e 0,70
deveriam ser removidos da escala somente se sua exclusdo implicar o aumento da
confiabilidade composta (ou da variancia média extraida). J& os indicadores com
valores muito baixos (menores que 0,40) devem sempre ser eliminados da escala
(HAIR et al., 2014; HAIR et al, 2011).



Tabela 13: Cargas fatoriais e significancias - modelo original
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Q20 _1
Q20 2
Q20 3
Q20 4
Q20_5
Q20_6
Q21_1
Q21 2
Q21 3
Q21 4
Q21 5
Q21 6
Q21 7
Q21_8
Q21 9
Q22_1
Q22 2
Q22 3
Q22 4
Q22 5
Q22 6
Q22 7

ADAP

COOP COORD
0,8388***
0,8637***
0,8832***
0,6205***
0,8095***

0,8636***

CUST Pl

0,6962***
0,7076***
0,7654***
0,4148**
0,1558 (NS)
0,2546 (NS)
0,5959***
0,665***
0,6314***
0,5745**
0,7245**
0,1971(NS)
0,2287(NS)
0,4737*
0,8063***
0,6757**

Q24 _1
Q24 2
Q24 3
Q24 4
Q24 5
Q24 6
Q24 7
Q25_1
Q25 2
Q25_3
Q25 4
Q25 5
Q26_1
Q26_10
Q26 _2
Q26_3
Q26_4
Q26 5
Q26_6
Q26_7
Q26_8
Q26 9
Q36_1
Q36_2
Q36_3
Q36 _4

0,8409***
0,8742***
0,7897***
0,9045***
0,8811***

0,7759***
0,6321***
0,5966***
0,863***

POL

0,5464***
0,8833***
0,7351***
0,8183***
0,714***
0,8799***
0,8692***
0,8668***
0,9131**
0,9204***

REL_Int

0,7965***
0,8498***
0,6909***
-0,2576(NS)
0,8253***
0,0283(NS)
0,2781*

* cargas significante a p<0,10
** cargas significantes a p<0,05
*** cargas significantes a p<0,01

E possivel verificar na Tabela 13 que ha alguns itens a serem eliminados. A

eliminacao de tais itens ira impactar nos resultados de validade convergente, calculo

dos coeficientes e até mesmo no R? resultante de variaveis endégenas. Portanto,
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este processo sera feito passo a passo e a cada atualizacao do modelo, todos estes
valores serdo analisados criticamente.

Outra medida comum para estabelecer a validade convergente é a variancia
média extraida (AVE). Os valores para AVE calculados para o modelo original
também podem ser encontrados na Tabela 12. Este critério € definido como um
valor médio do quadrado das cargas dos indicadores associado ao construto. O
valor igual ou maior que 0,50 para AVE ou maior indica que, na média, o construto
explica mais do que a metade da variancia dos seus indicadores. Por outro lado,
uma AVE menor que 0,50 indica que, na média, ha mais erro nos itens do que a
variancia explicada pelo construto. Para os resultados dispostos conforme Tabela
12, verificam-se baixos valores de AVE para os construtos COOP, REL_Int e CUST.
Estes valores deverao se alterar assim que houver o devido refinamento do modelo,
com a eliminagéo dos valores de carga muito baixos ou nao significantes.

Adicionalmente, é importante proceder a verificacdo da validade discriminante
com a finalidade de verificar a distincdo de cada um dos construtos. No presente
estudo, por limitacbes de amostragem, foi realizada uma juncédo de construtos de
diferentes fontes. Portanto, saber se cada um dos construtos considerados € unico €
uma informagao relevante.

Por meio do SmartPLS € possivel avaliar a validade discriminante na
avaliagdo de cargas cruzadas entre os indicadores. As cargas dos indicadores
associados a determinados construtos devem ser sempre maiores do que suas
cargas em relacdo aos demais indicadores. Os resultados da validade discriminante
também contribuem para a otimizacao do modelo. Os resultados de cargas cruzadas
(cross loadings) estao disponiveis na Tabela 14.

Para o construto COORD (capacidade de coordenagdo) ocorreu um
fenbmeno relevante. Verificou-se que todos os itens de COORD apresentaram
cargas também altas para o construto ADAP e vice versa. No entanto, néo
chegaram a ser excedidas, o que, conforme HAIR et al (2014) seria um fator
indicativo para esta verificagcdo. Como esta € uma situacdo bastante limiar, foi
utilizado o critério de Fornell-Larcker, considerado por Hair et al (2014) e Zwicker et
al. (2008), como mais conservador para este fim. Ao utilizar este critério, compara-se
a raiz quadrada dos valores de AVE de cada construto com as suas correlagées com
os demais construtos. O valor da raiz de AVE deve ser maior que qualquer

correlacdo. Quando isso ocorre, significa que o construto compartilha a maior parte
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de sua varidncia com seus indicadores associados do que com qualquer outro
construto. Os valores calculados para a raiz quadrada de AVE encontram-se na
Tabela 16 na sua diagonal, bem como os respectivos valores de correlagdo com as

demais variaveis latentes.

Tabela 14: Cross loadings - modelo original

ADAP COOP COORD cCUST Pl POL REL_InT
Q20_1 0,7177  0,1684  0,8398 0,3238 0,5746  0,0702 0,5036
Q20_2 0,7361 0,2434  0,8846  0,3547 0,5876  0,0275 0,3251
Q20_3 0,7115  0,3268 @ 0,8837 0,359 0,555  0,1202 0,2937
Q20_4 0,526 0,198 = 0,5437 0,2243 0,3848  0,1671 0,1862
Q20_5 0,6941 0,3246  0,8608 0,4829  0,5348  0,2366 0,199
Q20_6 0,6488  0,1568 0,868 0,542 05432  0,0407 0,4462
Q21_1 0,0794 = 06794 0,1635 0,0286  0,1001 0,3676 0,1541
Q21_2 0,1676 = 0,6603  0,2908 -0,0253 0,0633  0,3019 -0,0041
Q21_3 0,1416 = 0,6789  0,0961 0,1236 -0,1136  0,4058 -0,0733
Q21_4 0,0909 04509  0,1051 0,3417  -0,0371 0,1743 0,2449
Q21_5 0,131 0,4354  0,1735 0,323 0,2194  0,1952 0,1382
Q21_6 0,284  0,3158 0,2337 0,6164  0,3214  0,0177 0,2212
Q21_7 0,1854 = 0,6281 0,2378  0,1974  -0,1001 0,3263 0,0047
Q21_8 0,2457  0,6261 0,1534  0,1887  0,0282  0,4624 -0,216
Q21_9 0,1026 = 0,4782 -0,033 0,0779  0,1534  0,2605 0,0626
Q22 1 0,2414  0,3408 0,0685 | 0,563 0,2893  0,4425 0,1637
Q22 2 0,3374  0,0132  0,3682 = 0,6504 0,2896 -0,0526 0,1539
Q22_3 0,1932  0,2837  0,0816  0,3709 0,086 0,277 0,0446
Q22_4 0,0685 0,2952  0,0448  0,3284 -0,041 0,0986 0,0568
Q22_5 0,0858  0,3057 0,0332  0,3723 0,064  0,1525 0,2665
Q22_6 0,4327 0,2233 0,5322  0,8014 0,321 0,0415 0,3317
Q22 7 0,3199  0,2052  0,1891 0,683 0,2913  0,2836 0,1918
Q24 1 0,3243 -0,0686  0,4364  0,2807 0,2926 -0,1957 0,7876
Q24 2 0,3616 0,006 0,3266  0,3677  0,2288 -0,1041 0,815
Q24_3 0,2555 0,245 0,2444 0,1778 0,1329  0,0162 0,7059
Q24 4 -0,0656  0,0131  -0,1305 0,1341 -0,091  -0,0416 -0,4194
Q24 5 0,2723  0,1277  0,2777  0,2276  0,2127  0,0357 0,7743
Q24_6 -0,1788  0,0099 -0,0782 -0,1552 -0,13  -0,0969 -0,2257
Q24_7 0,1089 -0,1615 0,024  0,1447  0,0875  0,0917 0,3499
Q25_1 0,8669 0,1736  0,6621 0,3942  0,5581 0,2268 0,3402
Q25 2 0,8876  0,3617  0,6624 04532  0,6248  0,4336 0,3323
Q25 3 0,8457 0,1633  0,5918 0,413 0,6493 0,26 0,2979
Q25_4 0,8517  0,3151 0,8023 0,4629  0,6032  0,2772 0,3305
Q25_5 0,8397 0,1647 0,7876  0,4106  0,7039  0,1301 0,3759
Q26_1 0,2965 0,3273 0,3236  0,2767  0,0946 @ 0,5033 0,2078
Q26_10 | -0,0452  0,4011 -0,1784 -0,0474  0,0674 = 0,7017 -0,1029

Q26_2 0,4766 0,4809 0,3468 0,2716 0,2013 0,7333 0,061
Q26_3 0,0995 0,3359  -0,0587 0,1526 0,1286 0,7192 -0,2199
Q26_4 -0,208 0,0896  -0,3659 0,0031 -0,149 0,3404 -0,2713

Q26_5 0,2435 0,3031 0,0561 0,1866 0,2452 0,7962 -0,1699
Q26_6 0,0905 0,4026  -0,0626 0,1482 0,1302 0,7465 -0,1055
Q26_7 0,0568 0,4497 -0,1085 -0,0625 0,1024 0,7439 -0,1242
Q26_8 0,2231 0,3601 0,038 0,0859 0,2735 0,8629 -0,0792
Q26_9 0,2057 0,3902 0,0104 0,1072 0,2463 0,8418 -0,1445
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Tabela 15: Cross loadings - modelo original (continuacao)

ADAP COOP COORD CUST Pl POL REL_InT

Q36_1 0,5913 0,0452 0,6398 0,4096 0,7686  -0,0498 0,3137

Q36_2 0,289 0,1484 0,2739 0,2105 0,5954 0,297 0,0975

Q36_3 0,3667 0,0618 0,1711 0,0919 0,6133 0,329 0,074

Q36 _4 0,6956 0,0376 0,5857 0,3422 0,8371 0,2475 0,2528
Fonte: dados de pesquisa

Tabela 16: Analise de Fornell-Larcker para o modelo original
ADAP COOP | COORD | CUST Pl POL REL_InT

ADAP 0,8585

COOoP 0,2905 0,5644

COORD 0,8207 0,3136 | 0,8225

CUST 0,5003 0,2951 0,4793 | 0,5563
Pl 0,7351 0,0641 0,6520 | 0,4073 | 0,7111
POL 0,5828 0,3959 | 0,5417 | 0,3137 | 0,3163 | 0,7150
REL_InT 0,3978 0,0011 0,4013 | 0,3403 | 0,2991 | 0,1749 | 0,6247
Fonte: elaborado pela autora

Ha uma situagéo bastante critica na avaliacdo da validade discriminante entre
os construtos ADAP e COORD. O valor da raiz quadrada de AVE do construto
COORD ¢ bastante préximo ao valor de sua correlacdo com ADAP. Se elevarmos ao
quadrado o coeficiente de correlacdo entre ADAP e COORD, veremos que mais de
67% da variancia de um construto é explicada pelo outro. Portanto, o que se pode
constatar é que a variancia de COORD é menos explicada em termos de seus itens
do que a variancia compartilhada com ADAP o que implica que ambos os construtos
(ADAP e COORD), apesar de conceitualmente diferentes, ndo séo suficientemente
diferentes em termos de avaliagcbes empiricas. Portanto, tem-se neste caso um
problema de validade discriminante. Uma opcao sera remover alguns indicadores de
um construto ou outro para se tentar chegar a um resultado mais adequado. Os
indicadores serdo removidos individualmente e a cada modificacdo, sera avaliada
novamente da validade discriminante.

Da mesma forma, ndo se obteve validade discriminante entre os construtos Pl
(desempenho da inovacdo) e ADAP (capacidade de adaptacdo). Os valores de
correlacdo entre estes dois construtos ultrapassam o valor da raiz quadrada da AVE
de Pl Para estes construtos, também sera avaliada a remocao de alguns itens. No
entanto, sera preciso atentar para que esta eliminacdo de itens nao afete a
consisténcia interna dos construtos (validade composta).

O construto CUST (capacidade relacional com clientes) apresentou o

resultado menos favoravel em relacdo aos itens e suas respectivas cargas fatoriais.
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Trés dos sete itens revelaram-se ndo significantes. Um problema que € relevante
quanto ao construto CUST € o baixo valor resultante para AVE. O mesmo ocorreu
para os construtos REL _Int e COOP. O valor inferior a 0,50 indica que, na média, ha
maior erro entre seus itens do que a variancia explicada pelo construto. Na
reespecificacdo do modelo, o desafio também sera proporcionar o melhor ajuste a
AVE, sem o prejuizo da consisténcia interna dos referidos construtos.

Antes da proposicdo do modelo reespecificado, vale fazer um breve
comentario sobre os valores de R? obtidos. Segundo Hair et al (2014), o valor de R?
varia de 0 a 1 e quanto maior seu valor, maior a acuracia no nivel de previsibilidade.
Conforme apontam Hair et al (2005, p.143), “se o modelo de regressdo €
devidamente aplicado e estimado, 0 pesquisador pode assumir que quanto maior o
valor de R? maior serd o poder de explicacdo da equagdo e, portanto, melhor a
predicao da variavel dependente”. Os préprios autores consideram dificil sugerir um
valor ideal ou regras de aceitacdo para R%. Em se tratando de um estudo com
pequeno nimero de observagdes, o valor de R? dever4 ser analisado em relagdo ao
tamanho da amostra e ao nimero maximo de setas que apontam aos construtos
considerados. A Tabela 1 € uma reproducao da recomendacéo disponivel em Hair et
al. (2014, p.21) e sera utilizada para as verificagdes do modelo reespecificado.

E ainda importante referenciar o valor de R? para o construto POL. Em uma
primeira etapa, foram experimentados outros preditores para o construto POL, no
entanto, ndo se chegou a um resultado aceitavel. Portanto, na primeira revisao do
modelo, converteu-se a variavel POL de enddgena para exdgena. Esta alteracédo
tem respaldo na teoria, pois segundo Oliver e Holzinger (2008), as capacidades
dindmicas de gestao politica (ou simplificadamente chamadas aqui de capacidades
dindmicas politicas) consistem em uma opcao estratégica da empresa. Portanto,
caso a empresa opte por desenvolvé-las, isso sera feito anteriormente a inovagao e
em um sentido mais amplo. Conforme salienta Keillor et al. (1997; 2005) os
relacionamentos com o poder publico e governamental focam a criacdo e/ou
articulacdo do ambiente de neg6cios como um todo para o beneficio da empresa.
Diferentemente do lobby direto que apresenta objetivos Unicos. Para a presente
pesquisa, € possivel verificar que as questées propostas para o construto “POL” tém
um objetivo geral e ndo especificamente questionam atividades de /obby. Portanto, é

justificada a alteracao do construto POL para variavel independente.
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Por fim, apesar de estar clara a necessidade de reespecificacdo do modelo

original, pela avaliacdo dos coeficientes (B) e suas respectivas significancias, as

hipbteses iniciais foram testadas e levaram ao seguinte resultado:

Tabela 17: Coeficientes de regressao calculados para modelo original

Hipotese Descricao Coef. Valor t Sig Resultado
H1 COORD— CUST 0,556 3,586 i Aceita
H2 COORD— POL 0,065 0,208 NS Refutada
H3 COORD— COOP 0,177 0,225 NS Refutada
H4 COORD— REL _Int 0,351 2,509 b Aceita
H5 POL —-COOP 0,561 4,246 i Aceita
Hé CUST —ADAP 0,133 3,103 i Aceita
H7 POL -ADAP -0,021 1,185 NS Refutada
H8 COOP — ADAP 0,088 0,557 NS Refutada
H9 REL_Int— ADAP 0,329 2,770 i Aceita
H10 ADAP— PI 0,627 8,263 i Aceita

*t de Student superiores a 1,645 revelam que as cargas séo significantes (p<0,10).
** t de Student superiores a 1,96 revelam que as cargas sao significantes (p<0,05)
*** t de Student superiores a 2,57 revelam que as cargas sao significantes (p<0,01).
NS: Nao significante

Fonte: elaborado pela autora

4.2.4.5 Construcao de modelo alternativo

Com base nos resultados iniciais, 0 modelo foi reespecificado e apresenta-se

na forma tal qual disposta na figura a seguir:

Figura 34: Modelo entre capacidades reespecificado
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E possivel verificar que o modelo foi simplificado. No entanto, procurou-se
sempre atender aos critérios metodolégicos bem como eliminar itens sempre em
acordo com os fundamentos teéricos. Primeiramente, foram eliminados os itens nao
significantes e ajustou-se o modelo de medi¢do para que se chegasse aos melhores
resultados de AVE e confiabilidade interna. Também foi verificada validade
discriminante. Hip6teses também foram eliminadas (ou criadas) a fim de se obter o
melhor valor para R?.

Para realizar a devida reespecificacdo e chegar ao melhor ajuste do modelo,
optou-se por eliminar o construto REL_Int (capacidades de relacionamento interno)
inicialmente proposto. Além de ndo atingir um valor R? considerado aceitavel para as
condi¢des de teste e amostra (maior do que 0,25) o que indica que a capacidade
relacional interna necessita de outras variaveis para ser devidamente explicada.
Também nao foi possivel observar nenhuma relacédo significante com os demais
construtos. Adicionalmente, ao reespecificar o modelo, foi inserida uma relagcéao
causal direta entre COORD (capacidade de coordenacgédo) e ADAP (capacidade de
adaptagcao) que praticamente eliminou a forga da relagao inicialmente significante
entre REL_Int e ADAP. Apéds isso, nao foi possivel obter nenhuma outra relagcéao
significante partindo de REL_Int em diregdo aos demais construtos. Por outro lado,
foram identificadas relacdes fortes e significantes entre COOP, COORD e REL_Int.

O extrato do modelo contendo o construto REL _Int testado encontra-se a seguir.

Figura 35: Extrato do modelo contento construto REL_Int
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Fonte: elaborado pela autora no SmartPLS®
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Verificaram-se no modelo cujo extrato encontra-se na Figura 35 relacoes
fortes e significantes ao nivel de 1%. No entanto, mesmo desta forma, nao foi
possivel obter um R? acima de 0,25 e ndo foi possivel obter nenhuma relacédo
significante a partir de REL_Int sobre as variaveis resultado (ADAP ou PI). No
entanto, & importante fazer uma andlise cuidadosa do resultado da relagcédo entre
COOP e REL_Int (-0,227*) pois ja na etapa qualitativa identificou-se esta relacao
negativa. Apesar da capacidade de coordenacao exercer uma importante influéncia
sobre a capacidade de relacionamento interno (ou também chamada por Jaworski e
Kohli, 1993, como conectividade interdepartamental), a capacidade de cooperagao
com demais empresas do setor apresenta um impacto significativo, porém negativo
sobre este construto. No modelo original, ndo foi proposta hipétese que relacionava
a cooperacgao ao relacionamento interno, no entanto, durante as diversas tentativas
com o objetivo de se chegar a melhor reespecificacdo do modelo, este resultado
emergiu e optou-se apresenta-lo aqui e buscar na teoria a sua fundamentacédo. A
inversao da relacao entre os dois construtos também foi testada, ou seja, a seta de
relacionamento partindo de relacionamento interno em direcdo a cooperagcao, no
entanto, ndo foi significante. Também foram testadas as opcdes tratando COOP
como variavel moderadora e mediadora. No entanto, ndo se obtiveram resultados
significantes para ambas as tentativas.

O construto REL _Int sugerido no presente trabalho consiste em demonstrar o
quao transparente e acessiveis sdo as relacdes interdepartamentais. Ja o construto
COOP consiste em medir 0 qudo a empresa esta disposta a formar parcerias e
aliancas consistentes, buscar por desenvolvimentos conjuntos e formar grupos de
discussao e coalizdées com seus pares. Pelos resultados obtidos no modelo, quanto
maior o desenvolvimento de capacidades relacionais de cooperacdo com demais
empresas do setor, menor serd o grau da capacidade de relacionamento interno da
empresa, mesmo havendo ainda forte atuacao da coordenacédo. Uma resposta para
isso poderia ser o receio interno em se formar relacionamentos de cooperacédo de
outras empresas, que por muitas vezes ocorre para preencher lacunas internas.
Interessante lembrar que durante a fase qualitativa, ndo foi verificada uma grande
preocupacao em se discorrer sobre a promogao de relacionamentos internos, sendo
esta uma condicao ja sin et qua non para que a inovagao se encaminhasse. A
inovagao ja €, pelo préprio conceito, um processo que necessita ser multifuncional

sendo que as funcionalidades necessarias poderéo ser obtidas internamente ou ndo
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(conforme os conceitos de Makadok (2001) de resource picking x capability building).
Também na fase qualitatitiva, identificou-se que ha sim uma preocupacao interna de
ao se adquirir recursos de fora. Conforme um dos gestores entrevistados comentou,
mesmo para programas de pesquisa com incentivos governamentais, houve um mal-
estar interno ao se propor a contratacdo de mestres e doutores para contribuir com
projetos de inovacgao, afinal trata-se de “uma cabeca a mais”.

De qualquer forma, conforme ja foi mencionado, este construto foi eliminado
por ndo apresentar (para esta aplicagcdo) nenhum efeito significante tanto sobre a
capacidade de adaptacdao da empresa, quanto mais sobre o desempenho da
inovacao. Portanto a hipdteses “Hg” inicialmente proposta foi refutada no modelo
reespecificado sendo o principal motivo desta nova resposta a inclusdo da relagcao
direta entre capacidade de coordenacéao e capacidade de adaptacéao.

Chegou-se ao modelo tedrico reespecificado que pode ser representado da

seguinte forma.

Figura 36: modelo tedrico reespecificado
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Fonte: elaborado pela autora

Os resultados calculados encontram-se na Figura 37:7 a seguir:
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Figura 37: Modelo reespecificado com valores para os coeficientes

Q221

Q222

Q227

azs2 || @23 | [ @ss

0.044

T o 00 .
08 CooRo

Q204 T 0579
0.34 0634 0767 oOWE3 8JT8
e
058 = @2 || o3 || @7 || ous

Q269

Fonte: modelo elaborado pela autora, calculado a partir dos dados de pesquisa
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Os resultados para verificacdo da confiabilidade interna do modelo
reespecificado podem ser visualizados na Tabela 18:

Tabela 18: Verificacdo da confiabilidade interna do modelo reespecificado

AVE Confiabilidade Composta R? Alfa de Cronbach
ADAP 0,7685 0,9089 0,6989 0,8500
COOoP 0,5403 0,8238 0,2571 0,7168
COORD | 0,6846 0,8947 0,0000 0,8365
CUST 0,5770 0,8028 0,0000 0,6304
Pl 0,7509 0,8577 0,6540 0,6687
POL 0,6888 0,9171 0,0000 0,8873

Fonte: dados coletados da pesquisa

Foram também confirmados a significancia dos loadings conforme a Tabela
19. Verificou-se que para esta reespecificacdo, todas as cargas fatoriais sédo fortes e
significantes. Os resultados obtidos para AVE e confiabilidade composta também

condizem com o ajuste do modelo.

Tabela 19: Cargas fatoriais e significancias - modelo reespecificado

ADAP COOP COORD CUST PI POL

Q20 _1 0,844**

Q20 _2 0,911***

Q20_3 0,903***

Q20 _4 0,617***

Q21 2 0,634**

Q21 3 0,767***

Q21 7 0,753***

Q21 8 0,778***

Q22_1 0,786***
Q22 2 0,680***
Q22 7 0,807***

Q25_2 0,883***
Q25_3 0,871***
Q25 5 0,876***

Q26_10 0,829
Q26_3 0.845
Q26_5 0815
Q26_6 0,798***
Q26_9 0,863***
Q36_1 0,854"**

Q36_4 0.879"**

* cargas significante a p<0,10

** cargas significantes a p<0,05

*** cargas significantes a p<0,01
NS: Nao significante

Fonte: dados coletados da pesquisa
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Por fim, procedeu-se a analise discriminante entre os construtos, apés a
reespecificacdo. Na Tabela 20 sao apresentados os resultados para a analise

cruzada de Fornell-Lacker para o modelo reespecificado.

Tabela 20: Analise de Fornell-Larcker para o modelo reespecificado

ADAP COOP | COORD | CUST Pl POL
ADAP | 0,8769
COOP | 0,2905 | 0,7351
COORD | 0,8207 | 0,3136 | 0,8273
CUST | 0,5003 | 0,2951 0,4793 | 0,7009
Pl 0,7351 0,0641 0,6520 | 0,4073 | 0,8665
POL 0,5828 | 0,3959 | 0,5417 | 0,3137 | 0,3163 | 0,7806

Fonte: dados coletados da pesquisa

Apoés a primeira avaliagao da validade discriminante (conforme a tabela 19), os
itens foram ajustados, e ja ndo houve mais problemas com relagdao a discriminacao
entre os construtos ADAP e COORD. Para o modelo reespecificado, ndo foram
constatados problemas com validade discriminante para nenhum dos construtos.

Por fim, a andlise dos valores calculados para os coeficientes B conforme

hip6teses propostas (pré-determinadas e novas) encontram-se na Tabela 21 a seguir:

Tabela 21: Resultados dos testes de hipéteses para o modelo reespecificado

Hipodtese Descricao Coef. | Valor t | Sig | Resultado
HA1 COORD— CUST Hipo6tese excluida no modelo reespecificado
H2 COORD— POL Hipo6tese excluida no modelo reespecificado
H3 COORD— COOP 02790 | | | Aceita
H4 COORD— REL_Int Hipo6tese excluida no modelo reespecificado
H5 POL —-COOP 0,4470 e Aceita
H6 CUST —»ADAP 0,2100 o Aceita
H7 POL —-ADAP 0,1370 * Aceita
H8 COOP — ADAP Hipdtese excluida no modelo reespecificado
H9 REL Int— ADAP Hipo6tese excluida no modelo reespecificado
H10 ADAP— PI 0,8270 o Aceita
H4’ COORD— ADAP 0,7570 e Aceita
H8’ COOP — PI -0,2610 i Refutada

Ambas as hipoteses Hy e H, foram excluidas no modelo reespecificado.

Apesar da relagdo COORD >> CUST ser significante, o valor de R? para o construto
CUST ficou abaixo de 0,25, o que indica que esta relagdo tem um baixo poder de
explicacdo do referido construto. Portanto, optou-se por deixa-lo como construto
exégeno, cabendo-lhe neste modelo somente o papel de preditor.

Ja a segunda hip6tese nao foi refutada pois a relacdo entre COORD e POL
nao resultou significante. Além disso, o R? de POL tem um valor bastante baixo o que
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indica que ha necessidade de mais varidveis para explica-lo. Também neste caso,
optou-se por deixar este construto como exégeno.

O fato de converter estes construtos em variaveis exdégenas esta coerente com
os resultados da andlise qualitativa, uma vez que estas duas formas de
relacionamento consistem em um posicionamento que a empresa adota antes
mesmo de dar inicio a um novo projeto de inovacdo. Tanto a formacao de um
relacionamento proximo com clientes quanto com o poder publico (por exemplo
legisladores), no contexto pesquisado, encaixa-se no conceito dos microfundamentos
das capacidades dindmicas (TEECE, 2007), ou seja, visam promover a percepgcao
das oportunidades e possibilitar a tomada de decisao mais adequada. Portanto,
coloca-las como variadveis preditoras faz sentido uma vez que a decisdo pela
transformacao (reconfiguring) que neste estudo consiste nos construtos ADAP (ou

capacidade de adaptacao) e COOP (capacidade de cooperacéo).

Hs: A capacidade de coordenacdo esta positivamente associada ao desenvolvimento
da capacidade de cooperacéo.

Para este estudo, a hipotese foi aceita, significante a 1%, o que indica que ha
influéncia do coordenador de projetos de inovacao na formacao de relacionamentos
com outras empresas do setor, primordialmente com o objetivo de elevar a “voz” da
empresa junto as instituicbes governamentais e buscar tendéncias do mercado. O
coeficiente calculado € menor do que o coeficiente entre a capacidade relacional
politica, tendo em vista a propria natureza do construto endégeno, mas contribui de
forma significante para sua explicagao.

H,: A capacidade de coordenacdo esta positivamente associada ao desenvolvimento
da capacidade relacional interna.

Esta hipotese, conforme ja explicado anteriormente, foi removida do modelo
reespecificado.

Hs: A capacidade relacional politica esta positivamente associada ao
desenvolvimento da capacidade de cooperacdo com outras empresas do setor.

Esta hip6tese foi corroborada estatisticamente e consiste na maior
contribuicdo para formacdo do construto COOP. Conforme ja apresentado pela

literatura e posteriormente confirmado durante entrevistas na fase qualitativa, a
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preferéncia por estabelecer relagdes com o governo de forma proativa e antecipatora,
incorre na necessidade de se formar relagdes com outras empresas do setor a fim de
elevar o poder de influéncia junto as instituicbes do poder executivo e legislativo.
Apesar de ser uma pratica em alguns casos defendida por pesquisadores em
inovacédo, tais como Enkel et al. (2011),West e Gallagher (2006) e Inauen e
Schenker-Wicki (2011), que sustentam que esta apresenta uma contribuicao eficaz
para o melhor desempenho da inovagao, a formacéo de aliancas e parcerias com o
intuito de propiciar a chamada open innovation, ndo é uma realidade observada tanto
no caso estudado quanto posteriormente na avaliagdo transversal com outras
industrias no setor. Identificou-se para o caso estudado que ainda é incipiente a
formacao de aliangas cooperativas com universidades. Em se tratando de empresas
de grande porte com centros de pesquisa e desenvolvimento ja constituidos em
outros paises, o que ocorre de fato é a troca de conhecimento interna (entre plantas
e entre unidades de negécio).

Hs: A capacidade relacional com clientes esta positivamente associada ao
desenvolvimento da capacidade de adaptacao da empresa..

Esta hipétese foi retestada no modelo reespecificado e manteve-se
significante. A “voz do cliente” obtida por meio da capacidade relacional com clientes
apresenta uma relacdo positiva e significante com a capacidade de adaptagcdo da
empresa. Este construto, constituido com base no conceito de formagédo da
inteligéncia de mercado de Jaworski e Kohli (1993) contribui para a reconfiguracéo da
empresa frente as mudancas. Ja na etapa qualitativa, tém-se exemplos da
construgao de relagdes proximas e constantes junto aos clientes, o que implica o
melhor conhecimento e maior acuracia da percepcdo de tendéncias por parte da

empresa.

H7: A capacidade relacional politica esta positivamente associada com a capacidade
de adaptacao da empresa.

A hipotese foi aceita, apesar de apresentar significancia menor que as demais
contribuicées ao construto ADAP. Esta hipétese foi constituida a partir do estudo de
Oliver e Holzinger (2008) que propdem que dependendo do tipo de estratégia politica
escolhida pela empresa, sao realizadas as reconfiguracées das capacidades internas
ou externas da empresa. Portanto, as acoes relativas a adaptacao e reconfiguracao
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da empresa em um contexto de inovacado também sao influenciadas, mesmo que em

menor intensidade, por esta escolha estratégica, conforme verificado pelo modelo.

Hs: A capacidade relacional cooperativa com empresas do setor esta positivamente

associada com a capacidade de adaptagcdo da empresa.

Esta hipdtese foi excluida no modelo reespecificado. Ja no modelo original, foi
refutada. Apds o ajuste do modelo de medigcéo, continuou a ser refutada. Portanto,

decidiu-se elimina-la no modelo final.

Hq: A capacidade relacional interna da empresa esta positivamente associada com a

capacidade de adaptacdo da empresa.

Esta hipotese foi excluida no modelo reespecificado por a variavel REL_Int foi

eliminada pelos motivos j& mencionados anteriormente.

Hio: A capacidade de adaptacao (ou reconfigacdo) da empresa esta positivamente
associada com o desempenho da inovagéo.

Esta hipbtese ja aceita no modelo original, manteve-se forte e significante no
modelo reespecificado o que corrobora que a melhor reconfiguracdo da empresa,
que neste estudo advem da aplicacdo de capacidades dinamicas relacionais,
consiste em uma importante contribuicdo para o resultado da inovagdo. Salvo o
construto COOP, sobre o qual sera feito comentario a seguir, nenhum outro construto
apresentou influéncia direta sobre o desempenho da inovacdo. E importante
relembrar que autores tais como Ambrosini e Bowman (2009), Teece (2007) e Teece
e Augier (2008) mencionam que o resultado da utilizacdo adequada das capacidades
dindmicas € a melhor capacidade de adaptacao da empresa e a consequéncia disso
€ a obtencdo da vantagem competitiva. Vale aqui, reproduzir (mais uma vez) a
interessante afirmacado de Ambrosini e Bowman (2009) de que de fato ndo existe a
vantagem competitiva sustentavel mas sim uma vantagem competitiva que se torna
sustentavel por meio do esforco da empresa em continuamente “conformar” esta
base de recursos ao longo do tempo, de forma a atingir momentos de vantagem
competitiva sequenciais. A conformacao da base de recursos a fim de continuar a

“mirar no alvo em movimento”. € possivel por meio das capacidades dinamicas.
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Uma hipoétese incluida no modelo reespecificado € a influéncia direta da
capacidade de cooperacao da empresa no desempenho

Hg’: A capacidade de cooperacdo da empresa com outras empresas do setor
esta positivamente associada com o desempenho da inovagéao.

Esta hipotese revelou uma descoberta no modelo reespecificado.
Primeiramente porque foi refutada (por resultar em um coeficiente negativo, apesar
de fortemente significante) e em seguida pela interpretacao que pode ser dada para
este resultado. Nao ha relacédo positiva entre a formacdo de relacionamentos com
outras empresas e 0 desempenho da inovagdo, ou seja, quanto maior o
desenvolvimento de relacbes de cooperacdao com outras empresas do setor, menor
sera o resultado da varidvel dependente, no caso, o préprio desempenho da
inovacdo na empresa. Apesar de Pl ser em maior parte explicada por ADAP, a
contribuicdo negativa de COOP € um fator no minimo interessante. No entanto,
quando se avalia tanto os itens que constituem a variavel COOP como os que
constituem Pl no modelo quantitativo faz-se uma comparacédo com os resultados da
analise de conteudo, verifica-se que ha possiblidade desta ser uma relacéo de fato
verdadeira e consistente. Na avaliacdo qualitativa, verificou-se que as relagbes de
cooperacao com empresas do setor sdo formadas principalmente com o objetivo de
formar coalizbes e grupos de discussédo a fim de “elevar a voz” do setor junto ao
governo. Portanto, poderia se dizer que as relacdes de cooperagdo aqui consistem
em acoes com finalidade predominantemente politica no contexto brasileiro. Quando
analisamos os itens que permaneceram para o construto Pl, verificamose que estes
se constituem em indicadores de percepcao da empresa quanto a responsividade ao
cliente e velocidade da inovagdo. Gestores entrevistados comentaram que ja ha
dificuldades quanto ao fluxo de comunicagao interno a empresa e que “quanto mais
gente envolvida, maior o tempo necessario para a inovagao” conforme as palavras do
gestor de inovacao para a unidade diesel. Além disso, a andlise de efeitos totais
(conforme disposto na Tabela 22 a seguir) demonstra que o efeito da variavel POL
resulta em um coeficiente baixo, mas negativo para PIl, mesmo com o forte mediador
ADAP. Portanto, a interferéncia politica na inovacao tecnolégica da industria
automotiva que gera esta necessidade de formar relacionamentos com o governo e

consequentemente com outras empresas do setor de certa forma, incorre em um
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efeito negativo para o desempenho da inovagcao quanto a sua rapidez e resposta ao
cliente.

Além dos efeitos diretos de uns construtos sobre os outros, é importante
também considerar os efeitos indiretos via um ou mais construtos mediadores. A
soma dos efeitos diretos e indiretos resulta no efeito total. E possivel verificar,
conforme Tabela 22 que mesmo alguns construtos ndo diretamente relacionados as

variaveis enddégenas, apresentam efeitos sobre estas.

Tabela 22: Efeitos totais calculados para modelo reespecificado

ADAP COOP Pl
ADAP 0 0 0,8259***
COOoP 0 0 -0,2621***
COORD 0,6937*** 0,2064*** 0,5188***
CUST 0,2177*** 0 0,1798***
POL 0,1515*** 0,5554*** -0,0205 (NS)

*t de Student superiores a 1,645revelam que as cargas sao significantes (p<0,10).
**t de Student superiores a 1,96 revelam que as cargas sao significantes (p<0,05)
*** t de Student superiores a 2,57 revelam que as cargas sao significantes (p<0,01).
NS:Nao significante

Fonte: dados coletados da pesquisa

Interessante verificar que, a excecdo da capacidade politica, todos os
construtos apresentam efeitos significantes no desempenho da inovacao.

Vale ainda realizar uma avaliagdo da intensidade do efeito (f¥) de cada uma
das variaveis exégenas sobre o construto ADAP. No modelo, o valor de R? calculado
para ADAP é de 0,699. Quando é removida a variavel exégena COORD, resulta em
R®co0RD excluida = 0,337; para R%poL excluica = 0,640 € para R%cusT excluida = 0,620.

Portanto, os construtos exdégenos CUST, COORD e POL equivalem,
respectivamente, a 17%; 78,5% e 4,5% do valor de R?. Portanto o construto COORD
tem o maior efeito (%), seguido por CUST e depois por POL, que apresenta um efeito
infimo se comparado as demais variaveis.

Ja o desempenho da inovagao, conforme modelo proposto é fortemente
impactado pela capacidade de adaptacdo da empresa. Ambos os preditores ADAP e
COOP sao responsaveis por 65% de explicacdo da varidvel dependente PI
(R?=0,654). Como observacdo complementar, ao remover a capacidade de
cooperacdo, o R? reduz para 0,587. Ao calcular o tamanho dos efeitos (f°) de COOP
e ADAP em PI, verifica-se que o efeito de ADAP equivale a 91% do R? de PI
enquanto que COOP somente contribui com 9%.
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Em relacdo a determinacdo da capacidade de cooperacdo com outras
empresas, o fator preditivo preponderante € a capacidade dinamica de estratégia
politica. Isto ja foi destacado na literatura e nos resultados, que ressalta a importancia
de formacédo de aliancas, parcerias e demais formas de relacionamento com
empresas pares a fim de melhor lidar com os assuntos politicos correntes. Em
conjunto, a capacidade de coordenagdo também apresenta influéncia positiva
significante. Isso também confirma a teoria, de que é papel do gestor desenvolver
redes de relacionamento, tanto internas como externas por meio do seu capital social
(ADNER e HELFAT, 2003). Estas duas variaveis (COORD e POL) levam a um
resultado de R?=0,257 para a variavel COOP.

Na analise dos efeitos das variaveis exégenas sobre o R? de COOP, verifica-
se neste caso que a variavel politica contribui para a maior parte deste resultado, em
aproximadamente 88%, enquanto que COORD apresenta um efeito equivalente a
12%.

De acordo com Tenenhaus et al. (2005), sdo necessarios trés critérios para
determinar a qualidade total do modelo. Especificamente, um modelo de caminhos
pode ser avaliado em trés niveis:

1. A qualidade do modelo de medigéao
2. A qualidade do modelo estrutural
3. Cada regressao estrutural utilizada no modelo estrutural

A qualidade de mensuracdo do modelo foi testada avaliando-se cada item
individualmente e a confiabilidade de escala. Em seguida avaliaram-se as validades
convergentes e discriminantes das medi¢des dos construtos. O PLS-SEM foi aplicado
e as relagdes resultantes, coeficientes e pesos foram apresentados conforme a
Figura 34. Todos os valores de R? estdo acima de 0,25, valor de referéncia para
p<0,05 a um poder estatistico de 80% conforme Tabela 1.

4.2.4.6 Moderagao do dinamismo ambiental

No modelo ja reespecificado foi entdo testado o construto AMB (dinamismo
ambiental) quanto ao seu potencial moderador sobre as variaveis ADAP, Pl e COOP.
Conforme ja foi previamente esclarecido, a varidvel moderadora pode afetar a forga
de algumas relacbes ou até mesmo alterar a direcdo destas relacbes. Neste

momento foi testada a hipdtese 11 previamente sugerida. O efeito moderador,



203
quando confirmado, indica que a referida relacdo altera-se conforme o maior ou
menor dinamismo ambiental. Se este moderador ndo estiver presente, assume-se
entdo que a formacdo da capacidade de coordenacao tem um efeito constante na
formagao da capacidade relacional com os clientes, sem alterag6es significativas em
funcéo de variagdes no dinamismo do ambiente. No entanto, mesmo confirmando
sua significancia, esta é verificada somente para p<0,10.

Para determinacdo do poder moderador do dinamismo ambiental
primeiramente procedeu-se a uma analise de clusters e o conjunto de respostas foi
dividido entre empresas que entendem o ambiente com o muito dinamico e aquelas
gue o veem como apresentando um dinamismo moderado. O software utilizado foi 0
SPSS (Statistical Package for the Social Sciences). Antes, porém, verificou-se se ha
presenca de multicolinearidade entre as variaveis. Segundo Hair et al. (2005), a
multicolinearidade pode alterar os padrées de agrupamento, pelo fato dessas
variaveis multicolineares serem implicitamente ponderadas com maior peso. Para
tanto procedeu-se a uma andlise de correlagcdes entre as variaveis do construto
dinamismo ambiental. Analisando a matriz de coeficientes de correlacées de Pearson
entre as variaveis, pode-se constatar que os niveis sdo, em geral, baixos ou
aceitaveis.

Adotou-se entdo o algoritmo k-means do SPSS que consiste em uma
generalizacdo da média de uma amostra simples e requer como condicao que as
escalas sejam iguais para todas as variaveis consideradas (MACQUEEN, 1967).

Obtiveram-se desta forma dois agrupamentos conforme Quadro 26:

Quadro 12 - Rétulo e caracterizagcdo dos agrupamentos

Construto A1: Moderado A2: Dinamico
Dinamismo Interpretam o ambiente como menos Interpretam o ambiente como mais
Ambiental imprevisivel e dindmico em relagédo as imprevisivel e dindmico em relagdo as

demandas e requisitos aplicaveis. demandas e requisitos aplicaveis.
Observacoes 21 52

Fonte: elaborado pela autora
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Figura 38: Representacdo da moderacao incluido como termo de interagéao

AMB*
ADAP

ADAP

Fonte: elaborado pela autora

Conforme mostra a figura 35, a notagao indicada no termo de interagéo é
“ADAP*AMB” que deve ser entendida como a moderagdo do dinamismo ambiental
(AMB) sobre a relacdo que parte da capacidade de adaptacdo (ADAP). Portanto a
hipétese ADAP*AMB—PI pode ser lida como a moderagcédo de AMB sobre a influéncia
de ADAP sobre PI. O resultado do coeficiente calculado nesta hipbtese, se
significante, pode aumentar a forca da relacdo entre ADAP e Pl (se B positivo) ou
reduzi-la (se f negativo).

Da mesma forma, o termo de interacao foi inserido junto aos construtos ADAP
e COOP. Apés a determinacdo dos valores para os coeficientes, incluindo o
coeficiente calculado entre o termo de interagdo e o construto final, partiu-se para a
verificacdo das suas respectivas significancias. Isto foi possivel ao executar o
procedimento de Bootstrapping no SMART-PLS2.0® com 5.000 amostras e a
determinacao dos valores de t de Student para os fatores.

Durante as entrevistas com os gestores sobre o desenvolvimento do flex,
verificou-se que de fato o dinamismo ambiental da época teve influencia no
desempenho da inovacdo. A comecar pela disposicdo dos usuarios em querer
adquirir um veiculo flex, cujo comportamento era (e continua a ser) fortemente
influenciado por custos. Tanto que a demanda real somente surgiu com a reducéo na
aliquota de impostos. No entanto, constatou-se também que a empresa aprendeu
licdes importantes com este fato e toma hoje uma posicdo mais preventiva em
relacdo a estas flutuacbes ambientais por meio do estabelecimento de
relacionamentos mais proximos com clientes e politicos. Isto foi verificado para as

outras empresas pesquisadas por meio da analise quantitativa via PLS-SEM em que
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somente 1 das 5 hipbteses teoricas referentes a formacgéao de capacidades relacionais
com moderac¢dao do ambiente foi corroborada. E também n&o ficou evidente a sua
influéncia sobre o desempenho da inovacdo. Em principio, AMB somente apresenta
uma fraca correlagdo com Pl. Também foi analisado o poder moderador sobre a
relacao entre ADAP e Pl e ndo se obteve resultado significante.

O construto AMB revelou-se um problema desde a primeira tentativa com o
modelo original, pois, a0 mesmo tempo em que parece ser um fator de amplo
impacto sobre o modelo como um todo, também ¢é dificil associa-lo corretamente a
determinados construtos no modelo de forma coerente a teoria e que resulte no
melhor ajuste. Além da hipétese Hy1 (AMB modera ADAP sobre Pl), foram testadas
outras opgdes onde esta variavel poderia ter algum efeito moderador (sobre ADAP e
COOP): Os resultados para as hipoteses de moderacao testadas encontram-se a

sequir:

Tabela 23: Resultados para as analises de AMB como modelo reespecificado

Hipotese Descricao Coef. Valor t Sig Resultado
H11 AMB*ADAP — PI 0,034 0,490 NS Refutada
H12 AMB*COORD — ADAP 0,051 0,779 NS Refutada
H13 AMB*CUST— ADAP 0,062 0,645 NS Refutada
H14 AMB*COOP — PI -0,045 0,608 NS Refutada
H15 AMB*COORD —COOQP 0,014 0,125 NS Refutada
H16 AMB*POL— ADAP 0,019 0,265 NS Refutada
H17 AMB*POL— COOP 0,030 0,236 NS Refutada

*t de Student superiores a 1,645revelam que as cargas sao significantes (p<0,10).
** t de Student superiores a 1,96 revelam que as cargas sdo significantes (p<0,05)
*** t de Student superiores a 2,57 revelam que as cargas sao significantes (p<0,01).
NS: N&o significante.

Fonte: dados coletados da pesquisa

A hipétese H¢; € a Unica que ja tinha sido proposta no modelo original. De
qualquer forma foi refutada. As hipdteses relativas a moderagdo do dinamismo
ambiental criadas apds a reespecificacdo do modelo também foram todas refutadas.
Com isso, conclui-se que a maior ou menor percepg¢ao do dinamismo ambiental nao
apresenta, em nenhum momento, efeito moderador sobre as relacbes propostas
entre construtos para o setor pesquisado.

Conforme ja disposto pela revisdo da literatura, autores argumentam que o
dinamismo ambiental afeta de alguma forma a construcdo das capacidades
dindmicas (EISENHARD e MARTIN, 2000; AMBROSINI et al., 2009). Estes autores

apontam que o “tipo” de capacidades dindmicas a serem formadas depende da
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condigdo ambiental que a empresa enfrenta. Também a forma como os gestores
percebem o ambiente é um fator importante para estabelecer a necessidade ou nao
das capacidades (DAY, 1994). Segundo Teece (2007) esta habilidade de perceber
alteracobes nas necessidades dos clientes, oportunidades tecnolégicas e
desenvolvimentos competitivos ja se constituem nas capacidades dindmicas. Mas,
tanto no modelo original como no modelo reespecificado, nado foi verificada
significancia em nenhuma moderagao ambiental proposta.

Apesar de Ambrosini e Bowman (2009) apontarem que o ambiente é um fator
que pode impactar de diferentes formas a obtencdo de vantagem competitiva (no
caso o desempenho de inovacao), esta hipétese nao foi verificada mesmo apés a
reespecificacdo do modelo. Uma possivel explicacdo para isso talvez seja a forte
preparacao da empresa na construcdo de capacidades “preventivas” tais como CUST
(capacidade relacional com o cliente), POL (capacidade de relacionamento politico)
que torna o caminho mais robusto para a obtencédo de vantagem competitiva. Infere-
se portanto que as capacidades dinamicas relacionais e capacidade de coordenacao
da empresa, quanto devidamente desenvolvidas e aplicadas, levam a mitigacdo do
efeito final do dinamismo ambiental sobre o0 desempenho da inovacéo.

4.2.5 Avaliacao da acuracia preditiva do modelo.

Adicionalmente & determinacdo dos valores de R? sugere-se determinar a
acuracia preditiva do modelo por meio do valor Q? de Stone-Geissner (GEISSNER,
1974; STONE, 1974; HAIR et al., 2014). Esta € uma medida importante, pois consiste
em um indicador da relevancia preditiva do modelo. No modelo estrutural, valores de
Q? acima de zero para determinadas variaveis latentes endégenas indicam que o
modelo proposto apresenta relevancia preditiva para este construto em particular
(HAIR et al., 2014).

As relevancias preditivas para as variaveis endoégenas foram determinadas no
proprio SmartPLS ® com uso do recurso “Blindfolding”. Para Pl, obteve-se um valor
de Q* de 0,4932, para ADAP, Q?= 0,577 e para COOP, Q°= 0,194. Todos os valores
calculados para Q? sdo maiores que zero, portanto é suportada a relevancia preditiva
do modelo em relacdo as variaveis latentes endégenas ADAP, COOP e PI.

Da mesma forma que é calculado o tamanho do efeito f* em relagdo aos

valores de R? obtidos, ou seja, em relacdo a explicacdo de determinada variavel
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endégena, para verificagdo completa do modelo, sugere-se calcular g°. Este valor
indica o tamanho do efeito em relagdo aos valores de Q? obtidos, ou seja, os efeitos
exercidos pelas varidveis exégenas sobre a relevancia preditiva do modelo. E
calculada da mesma forma que %, s6 que ao invés de R?, utilizam-se os valores de
Q2

Para o construto Pl, chegou-se a valores para COOP e ADAP
respectivamente, de 10% e 90%, o que indica que a variavel ADAP contribui quase
que totalmente para a acuracia do construto PI.

Para ADAP, o construto que tem maior efeito q> ¢ COORD, que responde por
80% do efeito total; em seguida CUST, com 16% e por fim, POL com 4%.

Para COOP, conforme ja se previa pelos resultados apresentados, o maior
efeito € advindo da variavel POL (maior que 86%) e o menor advém da variavel
COORD (aproximadamente 14%).

4.3.3 Implicacoes dos resultados da pesquisa

Este estudo procurou identificar as capacidades dinamicas, em especial
relacionais, envolvidas em processos de inovacdo tecnoldégica na industria
automotiva brasileira. Como caso para o estudo aprofundado das capacidades
dindmicas envolvidas, escolheu-se o0 desenvolvimento do sistema flex fuel
(comumente chamados de veiculos flex). Este processo desenvolveu-se ao longo de
toda a década de 90. O estudo qualitativo histérico propiciou a melhor identificagao e
compreensao do papel das capacidades dinamicas desenvolvidas e construidas
durante este periodo. Também contribuiu para o levantamento de possiveis best
practices e rotinas que acabaram por ser aplicadas tanto na empresa onde foi
escolhido o caso estudado em profundidade como em outras empresas inovadoras
do setor, conforme se observou na aplicacao de um questionario.

Como ponto de partida para uma argumentacdo melhor fundamentada, é
importante analisar alguns fatos da histéria do desenvolvimento do sistema flex no
Brasil. A
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Figura 39 representa o0 mapa histérico do uso dos combustiveis no Brasil e
serve de base para resumir um pouco deste relevante contexto econémico, que foi

apresentada com mais detalhes no capitulo anterior deste trabalho.

Figura 39: Mapa histérico do uso de combustiveis no Brasil
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Nota: *TEP: Toneladas Equivalentes de Petroleo

Adicionalmente, a linha do tempo que representa o desenvolvimento do

sistema flex conforme as informagdes pode ser visualizada com base na Figura 40.

Figura 40: Linha do tempo do desenvolvimento do sistema flex no Brasil
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Fonte: Elaborado pela autora

Assim, ha um continuum entre 0 mapeamento da utilizacdo de combustiveis
no Brasil e a linha do tempo que representa o desenvolvimento do sistema flex que
serve como pano de fundo para a discussao sobre o modelo resultante.

A histéria do desenvolvimento do sistema tem inicio em 1989, quando a filial
brasileira da Robert Bosch, em vista da crise de desabastecimento de alcool que
levaria ao fim do ciclo dos veiculos movidos exclusivamente a alcool, passou a
considerar a tecnologia flex fuel uma opg¢ao para reativar o mercado brasileiro de
alcool hidratado. A filial norte-americana desta empresa ja possuia uma patente, de
1988, relacionada a tecnologia flex fuel que consistia na mistura de combustiveis
diferentes, ndo especificamente o etanol e a gasolina.

Os desenvolvimentos foram realizados, a primeira montadora a “comprar” a
idéia foi a GM que participou da prototipagem de um Omega que ficou pronto em
1994 e rodou mais de 160 mil quildbmetros em perfeitas condicdes. No entanto,
mesmo apds o anuncio e disponibilizacdo do sistema em 1998 (tanto pela Robert
Bosch quanto pelo seu principal concorrente), houve pouco interesse pela populacéo.
Além disso, tal inovacao desagradou donos de retificas de motores, pois nao haveria
mais demanda para conversao de gasolina para alcool e até mesmo os produtores
de alcool, que ndo gostaram da ideia de ndo poderem ter uma demanda fixa de
alcool, uma vez que os consumidores iriam poder escolher qual combustivel utilizar
no momento do abastecimento.

De qualquer forma, os trabalhos de desenvolvimento continuaram junto as
montadoras e apdés o enquadramento dos veiculos flex a mesma tributacdo de
veiculos movidos a alcool, houve como os préprios entrevistados ressaltaram “uma
chuva de pedidos”. Dai percebe-se o forte impacto do contexto econémico e da
politica tributaria sobre o sucesso desta inovacao. Desta forma, ndo € salutar para a
empresa manter-se em uma postura simplesmente reativa quanto as decisdes e

iniciativas politicas.
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O primeiro veiculo flex a ser lancado foi o Gol GTI. A Volkswagen estava
trabalhando junto a dois fornecedores de sistemas de injecdo (Robert Bosch e
concorrente). No entanto, para a frustracdo dos engenheiros da Robert Bosch, o
primeiro veiculo saiu com o sistema flex do concorrente. De qualquer forma, o
sistema foi um sucesso e as vendas de veiculos flex provenientes de diversas
montadoras, cresceu vertiginosamente possibilitando significativos ganhos tanto para
a Bosch quanto para a concorréncia, “mas o primeiro veiculo foi deles”, como
lamenta um dos entrevistados. Um fato interessante constatado durante o estudo de
caso e depois confirmado pelo modelo quantitativo € que nem sempre a percepcao
de sucesso da inovacdo esta diretamente relacionada ao ganho financeiro (% de
vendas). Para os gestores entrevistados, o sucesso de uma inovacéao, além de prover
ganhos financeiros, também esta associado ao timing da inovagcdo, ou seja, a
responsividade (responsivity) e a prontidao (readiness) da empresa as demandas do
cliente. Portanto, como uma importante licdo aprendida, a empresa atualmente
mantém, além da abordagem politica préxima e continua junto ao poder publico, a
mesma atitute junto aos clientes.

Outra capacidade dinamica relevante é a capacidade relacional com outras
empresas do setor, ou chamada neste estudo de capacidade de cooperacado. Esta
consiste ndo somente na formacdo de aliancas e parcerias, mas também no
relacionamento por meio de associag¢des de classe, grupos de discussao, coalizées
com a finalidade principal de ampliar a “voz” junto ao poder publico e a sociedade,
visando alcancar um objetivo comum. As analises qualitativa e quantitativa proveram
informagdes no minimo interessantes quanto a este comportamento junto as
empresas. Durante as entrevistas com a Robert Bosch, foi possivel verificar que
ainda esta no inicio a iniciativa em formar parcerias junto a outras organizagdes e
instituicbes (concorrentes, fornecedores, universidades) com a finalidade de
desenvolver inovagdes tecnoldgicas. O que predominantemente ocorre neste sentido
€ a simples prestacao de servicos ou disponibilizacdo de equipamentos de teste que
constituem um servigco que, ao final de determinada etapa, € pago e conclui-se o
relacionamento. Isso ocorreu durante o desenvolvimento do flex, quando foram
utilizados laboratérios de medi¢cdes da Unicamp. Hoje, hd o mesmo tipo de servico
prestado pelo LACTEC-LEME (UFPR), onde ha uma sala designada para os projetos
Bosch, com acessibilidade aos funcionarios, mas que nao ha qualquer envolvimento
de pesquisadores do LACTEC, somente auxilio para utilizacdo de equipamentos de
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medicao (emissdes gasosas). Esta utilizacdo tem um custo e um tempo definidos. No
entanto, sem compartilhamento de riscos do projeto ou lucros futuros advindos da
inovacao.

Um fato que foi constantemente mencionado pelos entrevistados € que a
empresa conta com um Centro de Competéncias, que é formado por funcionarios da
prépria empresa, de todas as partes do mundo, que sdo reconhecidos pela sua
expertise em diferentes temas técnicos. Lacunas de conhecimento sdo, em sua
grande maioria, preenchidas internamente. No desenvolvimento do sistema flex, o
que se constatou foi essa troca de conhecimentos interna, e o processo de foi
considerado como “fechado” pelos préprios entrevistados. Vale lembrar que o projeto
foi desenvolvido concomitantemente por trés empresas (algumas trabalharam por
mais tempo, outras por menos), sem haver desenvolvimento conjunto. O que havia e
continua existindo, sdo discussdes junto a entidades de classe (como por exemplo a
AEA — Associacao de Engenharia Automotiva) onde que ha troca de experiéncias e
levantamento das principais dificuldades, mas em geral, visando altera¢des no setor
como um todo.

Referente a cooperacdo com demais empresas, o que se verificou é a
necessaria busca pela reunido de mais representantes do setor com objetivos
comuns com vistas a elevar o poder de influéncia junto ao governo. Durante as
entrevistas ficou claro que o principal motivador para que o sistema flex efetivamente
fosse demandado e se tornasse um sucesso foi a reducao da aliquota aplicada aos
veiculos que continham o sistema equiparando-a a aliquota dos veiculos movidos a
alcool. Nesta época, as principais empresas que desenvolviam esta tecnologia
atuaram praticamente em paralelo, havendo uma campanha maior ao final dos anos
90, quanto todas tinham o sistema pronto. No entanto, os gestores comentaram que
esta foi uma importante licdo aprendida, no sentido de tomar uma posicdo mais
proativa e antecipatéria junto ao governo e procurar fazer sua vontade prevalecer por
meio da unido com demais empresas. Hoje, um dos principais movimentos que tem
sido impulsionado pela Robert Bosch em conjunto com outras empresas com o
mesmo interesse é a coalizdo Aprove Diesel (http:/aprovediesel.com.br/) para a

liberagéo de carros passeio a diesel no Brasil. Ao pesquisar os associados, verifica-
se que concorrentes, para este fim especifico, trabalham em conjunto.

Em relacdo a competitividade neste setor, um dos gestores argumenta que
apesar de se tratar de uma empresa de inovacao “vocé tem que criar aquele produto
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e nao ficar com ele. Vocé vai ficar com o produto um ou dois anos.” Foi possivel
verificar a influéncia desta dinamicidade no caso estudado, ja na década de 90,
quando o sistema flex estava em pleno desenvolvimento, a concorréncia interna
(outros fabricantes do setor no Brasil) constituiu-se no maior desafio. Principalmente
porque as montadoras, em busca de maior poder de barganha, trabalharam o projeto
simultaneamente com mais de um fornecedor. Para isso, as empresas constituem
cada vez mais relacionamentos préximos junto aos seus clientes. De fato préximos,
face-to-face, com a designagdo de funcionarios residentes e visitas constantes a
montadoras e concessionarias.

Identificou-se que ha uma preferéncia da empresa (tanto na sede alema como
no Brasil), a adotar posturas pré-ativas e antecipatérias quanto a estratégia politica, a
fim de evitar “surpresas”. A adequacao as regulamentacdes (postura reativa) ndo se
constitui em uma atividade penosa e que gere a necessidade de grandes esforcos
relacionados ao desenvolvimento de capacidades internas, pois fica claro que a
empresa procura preparar-se para estas novas demandas e, em alguns casos,
procura participar de projetos politicos que lhes afetam diretamente.

A capacidade politica, conforme foi descrita neste estudo trata-se de uma
competéncia pré-existente e necesséria para o encaminhamento do processo de
inovacédo. Ao menos € o que foi observado para a empresa em questao, fornecedora
de sistemas de injecdo e demais itens de seguranca automotiva, fortemente
impactada por legislagbes e regulamentagdes, inclusive internacionais. Uma vez que
se trata de produtos com alto valor agregado e, porque nao dizer, indispensaveis
para a industria automotiva, é apropriado a empresa tomar uma posSi¢ao
predominantemente pro-ativa em relacao as manifestagdes advindas do governo e,
consequentemente, minimizar as incertezas do ambiente em que esta inserida.

O resultado positivo das capacidades dinamicas, sua articulacéo e utilizacao
consistem em adaptar da melhor forma a base de recursos da empresa. Este
resultado &, em grande parte, advindo das capacidades de coordenacao da empresa,
sendo a atividade do gestor fundamental para “fazer acontecer”, prop iciar a formacao
de relacionamentos tanto internos como externos a fim de que se se atinjam os
objetivos almejados pela organizacdo. No caso de inovagdes tecnoldgicas, isto esta
sendo cada vez mais sistematizado, vide o desenvolvimento de metodologias de
gerenciamento de projetos que estdo cada vez mais abrangentes e apuradas (PMI,
2008). Para este fim, € primordial a designacdo de um lider de projetos com as
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competéncias necessérias para tal e que sera nada mais que um “facilitador” para

que as atividades referentes ao projeto sejam realizadas a contento.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo apresenta as contribuicbes desta tese, os trabalhos que podem
da continuidade a pesquisa nela apresentada, limitacdes da pesquisa e implicacdes

gerenciais.

5.1 CONTRIBUICOES

Este estudo tem trés descobertas chaves. Primeiro, identifica a base e a
origem das capacidades dindmicas relacionais presentes durante o processo de
inovacao tecnolégica automotiva. Em segundo lugar, empiricamente, sustenta um
modelo onde a capacidade de coordenacéo, o relacionamento préximo aos clientes e
a estratégia politica adotada pela empresa afetam na capacidade de adaptacédo da
empresa sendo este o resultado principal das capacidades dinamicas, o que
corrobora a afirmagao de autores citados. Além disso, verifica que desenvolvimento
da capacidade de adaptacéo ou reconfiguracdo da empresa, por sua vez, apresenta
efeito predominante sobre o desempenho da inovagdo. Como terceira e ultima
descoberta importante, verifica que a influéncia das relagbes politicas sobressai-se
principalmente na formacao das capacidades de cooperacdo com outras empresas
do setor. Estas relacdes constituem-se essencialmente na busca de maior poder de
influéncia junto aos representantes politicos na forma de coalizdes ou associagdes de
classe. Esta pratica foi constada em todas as entrevistas com gestores no Brasil.
Verificou-se este fato tanto durante a fase qualitativa como quantitativa que esta
atividade ainda é incipiente, sendo o fator politico e a necessidade em se lidar com
as flutuagdes politico-econdmicas do pais prioridades na gestao destas capacidades.

Estas descobertas tém implicagcdes no (1) conceito e operacionalizacdo das
capacidades dinamicas relacionais; (2) no papel da coordenagdo em processos de
inovacao tecnolégica no Brasil, (3) na compreensdao dos efeitos da escolha
estratégica politica tanto no desenvolvimento de capacidades dinamicas relacionais,
em especial, na busca pelo maior poder de influéncia junto ao governo, (4) a
percepcao do que € sucesso de inovacdo para os gestores e como este é
influenciado pelas capacidades de adaptacdo da empresa e pela cooperacdo com

outras empresas.
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Foram inicialmente estabelecidos os seguintes objetivos especifico:

e Realizar uma revisdo aprofundada da literatura referente as capacidades
dindmicas e inovacao tecnoldgica.

e Selecionar um caso de inovacéao tecnoldgica a ser estudado em profundidade.

e Apresentar o contexto ambiental do setor automotivo brasileiro e como este
influenciou o projeto selecionado para estudo.

e Propor um modelo teérico de capacidades dinamicas relacionais em um caso
de inovacao tecnoldgica.

e |dentificar as capacidades dindmicas desenvolvidas que foram determinantes
no caso de inovacao em estudo (entrevistas)

e Verificar o potencial do dinamismo ambiental como varidvel moderadora no
modelo.

e Reespecificar o modelo apds avaliacdo quantitativa a fim de obter ajuste
adequado.

e Analisar como a capacidade dindmica relacional afeta o sucesso da inovagao
tecnoldgica e se isto contribui para o alcance da vantagem competitiva.

Todos estes objetivos foram cumpridos e verificaram-se ainda outras
descobertas importantes, conforme salientado no inicio deste capitulo. Além disso,
considera-se que o resultado obtido responde a pergunta de pesquisa do estudo, ou
seja, quais capacidades dindmicas podem ser verificadas e como estas se inter-
relacionam a fim de contribuir para o sucesso de uma inovacao tecnoldgica na
industria automotiva brasileira.

A fim de cumprir com o0s objetivos propostos e realizar o aprofundamento
necessario da pesquisa, esta foi dividida em duas etapas: primeiramente optou-se
por um estudo de caso relevante de inovacao onde foi possivel realizar uma
avaliagdo aprofundada das capacidades dinamicas envolvidas. Com as informagdes
levantadas no estudo de caso, procedeu-se a analise de contetdo e, como resultado,
obteve-se um primeiro refinamento do modelo teédrico inicialmente proposto. Uma
importante mudanga do modelo original foi 0 desmembramento da capacidade
relacional externa em relacionamento com clientes, relacionamento de cooperacéo
com empresas pares (concorrentes, fornecedoras e de pesquisa) e relacionamento

com o poder publico (politico). Durante as entrevistas, verificou-se que se tratam se
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tipos distintos de relacionamentos, que exigem em muitas vezes, recursos também
distintos. Posteriormente, a partir do modelo refinado apdés analise de conteudo,
adotou-se uma pesquisa do tipo survey, para proporcionar uma descricdo mais
apurada do setor no Brasil bem como as relagdes entre as capacidades dinamicas
citadas durante as entrevistas, mas que ainda careciam de explicacbes mais
contundentes acerca de suas inter-relagées.

O estudo de caso foi realizado em uma unidade de analise constituida por um
unico caso de inovacao tecnoldgica: o desenvolvimento do sistema flex fuel no Brasil.
Trata-se de uma inovacao relevante e de indiscutivel sucesso que merece uma
avaliacao aprofundada e criteriosa. O ponto de partida para analisar o caso foi o
modelo tedrico de Kline e Rosenberg (1986) ou também chamado de linked-chain
model integrado ao conceito de capacidades dinamicas relacionais e de
coordenagdo, essencialmente advindas do modelo de Teece et. al (1997) e
Ambrosini e Bowman (2009).

O modelo formado a partir da concepcao de Kline e Rosenberg (1986) e que
enfatiza a presenca das capacidades dindmicas relacionais apresenta, portanto
importantes contribuicdes ao estudo tanto da abordagem das capacidades dindmicas
quanto da gestdo da inovacao tecnolédgica. No entanto, para que este se torne mais
preciso, algumas modificacdes ao desenho inicial foram realizadas, como pode ser

verificado a sequir:



217

Figura 41: Modelo de capacidades relacionais na gestdo da inovagao

D Conhecimento técnico
Capacidades dinamicas relacionais internas -
N NN 22 2 2 2 2K 2K 3 \
—~ ™ | i :
[ c c | o | c | COORD
| (0720 0 6 0

P tttetrtrtetryety

Capacidades dinamicas relacionais externas

Relacionamento constante com clientes

Cooperagao com outras empresas

Relacionamento politico com o governo

Fonte: Adaptdo do modelo de Kline e Rosenberg (1986) pela autora

Adicionalmente, o modelo finalmente estabelecido ajuda a entender melhor
capacidades dinamicas relacionais e de coordenagdo presentes e importantes ao
processo de inovacgao tecnolédgica e propde a necessidade de estabelecer algumas
capacidades relacionais de forma estratégica (no caso as abordagens distintas junto
ao poder publico e aos clientes) e buscar a formacao de parcerias, associacdes e
coalizdbes conforme se verifica o andamento das relagbes politicas (visando,
principalmente, a concessao de incentivos e a elaboracao de leis especificas).

Alguns dados resultantes tanto da andlise de conteudo quanto das avaliacdes
estatisticas posteriores sdo interessantes, o primeiro deles é que ha uma forte
dependéncia das industrias automotivas no Brasil com relagcdo aos incentivos
governamentais e ao encaminhamento das legislagdes pertinentes. Como houve a
oportunidade de entrevistar pessoas tanto na filial brasileira, como na matriz
européia, verificou-se que esta relacao é muito relevante para o contexto brasileiro. O
segundo dado, verificado durante as avaliacbes quantitativas, foi que o dinamismo
ambiental ndo apresentou impacto sobre estas relagdes. Por fim, no modelo
reespecificado, as capacidades dindmicas relacionais tanto com o governo (POL)
como com clientes (CUST) foram deixadas como exdgenas, uma vez que quando
eram endégenas, ndo se chegou a um resultado de R? satisfatério para nenhuma
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delas, o que indica que ha outras variaveis que as constituem. Além disso, durante a
fase qualitativa constatou-se que as capacidades relacionais com clientes e politicas
nao sao criadas ou desenvolvidas durante processos de inovacao, mas ja encontram-
se pré-estabelecidas e consolidadas antecipadamente. Isso pode ser talvez uma
explicagdo para a nao significAncia do dinamismo ambiental sobre o desempenho.
Uma vez que as capacidades que possibilitam a melhor percepcdo ambiental
(sensing) ja estdo consolidadas desde o inicio, infere-se que o impacto das
flutuacdes ambientais sera minimizado.

Outro dado util descoberto ap6s a reespecificacdo do modelo é que as
capacidades de cooperacdo com outras empresas sdo advindas de capacidades de
maior ordem, a saber, capacidades politicas e de coordenacdo. Por sua vez, a
capacidade de reconfiguracdo da empresa (ou adaptacdo) apresentou um
significativo grau de explicacdo quando relacionada a capacidade de coordenacgao,
capacidade de relacionamento politico e capacidade de relacionamento com os
clientes, ou seja, as trés variaveis exdgenas propostas tem influéncia sobre a
capacidade de adaptagdo da empresa.

A capacidade dinamica relacional pode ser definida como o comportamento
relacional da organizacdo que tem por objetivo integrar, reconfigurar, renovar e
recriar recursos. Os relacionamentos sao moldados por decisdes feitas no decorrer
da histéria, pelo estoque de recursos acumulados e, pelo grau de capital social que
apresenta a organizacao. Portanto, geram e sao oriundos da formacao de networks
bastante especificas. Dentro do modelo e setor considerados neste trabalho, os
relacionamentos ocorrem primeiramente com a finalidade de melhorar a percepcéao
ambiental e desenvolver o poder de influéncia seja sobre ou em conjunto com pares.
Por fim, o relacionamento, na indlstria automotiva brasileira, tem cunho
predominantemente politico, pelo que se constatou durante as entrevistas.

A capacidade de adaptacado ou reconfiguragdo da empresa é considerada um
elemento importante para o desempenho da inovacado que, para este estudo, esta
atrelado a percepcao de sucesso junto ao cliente, ou seja, ao grau de responsividade
(responsiveness) e a velocidade do processo de inovacao. Em outras palavras, as
capacidades dinamicas neste contexto existem para lidar com a base de recursos de
inovacdo e prepara-la para atingir a satisfacdo dos clientes de forma rapida e

eficiente e ndo trata-la unicamente do ponto de vista financeiro da empresa.
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5.2 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Sugere-se que mais estudos empiricos comparem os efeitos de capacidades
dindmicas similares em duas ou mais condigcdes ambientais claramente distintos
(p.ex. setores industriais diferentes ou periodos de tempo diferentes).

Uma importante lacuna observada durante este estudo é a contradicdo entre
quantidade de incentivos que 0 governo proporciona a inovacao no pais e o resultado
que efetivamente isto gera nas empresas. A quantidade de empresas que de fato
inovam no pais ainda é bastante reduzido (IBGE, 2013) e outros fatores tem que ser
considerados. Uma pergunta a ser feita é “apesar da quantidade, sera que esse sao
os incentivos adequados?”.

Outro assunto relacionado e relevante mas que nao foi tratado neste estudo é
a constituicdo de patentes. Verificou-se que apesar da empresa contabilizar suas
patentes e até mesmo divulga-las como parte de sua propaganda como industria
inovadora, nao ha de fato um controle se estas patentes constituiram-se em
inovacdes bem sucedidas ou ndo. Além disso, durante as entrevistas, constatou-se
gue este ndo € um indicador relevante para o processo de inovacao em si.

Também, com relagdo ao questionario utilizado, talvez uma escala com mais
pontos pudesse ajudar na precisdo da mensuracdo € no melhor entendimento das
praticas pesquisadas. A purificacdo da escala e sua validacao também sao sugestoes
para futuras pesquisas.

5.3 IMPLICACOES GERENCIAIS

Este estudo beneficia a pratica de gestdo ao demonstrar quais capacidades
dindmicas utilizar e como desenvolvé-las a fim de alavancar seu desempenho e
competitividade. Sob o ponto de vista do papel gerencial, este estudo ofereceu idéias
para entender melhor as caracteristicas presentes em relacionamentos bem
sucedidos e sua relagdo com o desempenho de inovacdes tecnolégicas no ramo
automotivo brasileiro.

Além disso, promoveu-se o entendimento de que as capacidades dindmicas
neste contexto constituem-se essencialmente de fatores politicos, sejam entre

empresas ou com o proprio poder publico, e que a reconfiguracdo da base de
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recursos da organizacao tem como finalidade principal exercer influéncias ou buscar
apoio para as inovagdes futuras.

Por fim, é importante salientar a contribuicido das percepcdes dos gestores
referentes ao que é considerado sucesso da inovacdo. Inimeras medidas sao
propostas, no entanto, a percepcao da responsividade e da prontidao ao atendimento
das demandas do cliente foi considerada como fortemente relevante para a formacao

de capacidades relacionais.
5.4 LIMITACOES DE PESQUISA

A generabilidade das andlises qualitativas com base em um s6 caso de
inovacao é inerentemente suspeita. Também, em relacdo a pesquisa quantitativa,
uma vez que ja era conhecida a populacao conforme informagdes disponibilizadas
pelo IBGE (BRASIL, 2013), ndo se esperava que o0 numero de respostas ao
questionario fosse suficiente para a validagédo da sua escala. Portanto, optou-se por
adotar escalas ja prontas e montar um novo modelo com construtos ja previamente
validados em outros estudos. Também dai advém outro possivel viés, por aplicarem-
se construtos de fontes diferentes e elaborados em contextos diferentes ao setor
automotivo brasileiro.

Um ponto de particular preocupacdo € a operacionalizacdo do construto
“capacidade dinamica politica” que ndo partiu de escalas ja prontas. Apesar dos
resultados bastante promissores, sua validagdo, portanto, foi realizada com poucas
respostas e carece de mais dados para aumentar sua confiabilidade. Futuros estudos
poderiam, sem duvida alguma, melhorar a qualidade e confiabilidade de tal escala
replicando-o para outros setores.

5.5 SOBRE A AUTORA

Possui graduacdao em Engenharia Quimica pela Universidade Federal do
Parana (1997). Mestrado em Administracdo pela PUC-PR concluido em 2006. Em
doutoramento pela PUC-PR. Realizou periodo de estudos (doutorado sanduiche) no
departamento de Scienze Aziendale na Alma Mater Studiorium Universita di Bologna
no primeiro semestre de 2013. No mercado de trabalho, presta servicos
especializados (consultorias e coaching) para projetos relativos a Gestdao da
Qualidade em industrias de grande porte. Trabalhou durante quinze anos na industria
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automotiva, passando por areas de processos, desenvolvimento de fornecedores,
qualidade e projetos, sendo atualmente especializada em gerenciamento de risco
técnico e ferramentas estatisticas de anadlise. Leciona como professora universitaria
desde 2009. Areas de preferéncia: gestdo da qualidade, inovagdo tecnoldgica,
capacidades dinamicas, métodos quantitativos de andlise.

Link para Curriculo Lattes: http:/lattes.cnpg.br/3984294464011700
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ANEXO | - ROTEIRO DE ENTREVISTA

|. Dados da Industria

Nome:

Categoria:

Localizacao:

Unidade de Negécio:

Il. Dados do Entrevistado

Entrevistado:

Cargo/Funcao:
Data:

1.Como surgiu a idéia do sistema flex-fuel? Quais fatores definem a escolhe por um
projeto de inovacéo (inputs inovagédo)

2.Houve necessidade de adquirir recursos externos devido a lacunas na base interna
de recursos? (parcerias, terceirizagdes, aliangas, etc)

3.Como foi o processo de escolha do parceiro? Que critérios sdo levados em
consideracao? (capacidade relacional)

4.Quais indicadores de inovacao sao utilizados pela empresa? (performance da
inovacao).

5.Como é medido o sucesso da inovacgao tecnoldgica? (performance da inovagao).

6.Podem ser definidas rotinas que possam ser replicadas com base no conhecimento
adquirido durante este processo? (capacidade de aprendizagem).

7.Foram necessarias adequacdes no time de trabalho para propiciar o desenvolvimento
da inovacao tecnolégica (fungdes, formacao, novas contratacdes, realocacdes de
pessoas e recursos?) (Capacidade dindmica gerencial).

8.Houve alteragdo do foco e/ou direcionamento do projeto de inovagédo ao longo do
tempo? Houve influencia da gestdo/areas corporativas em relagdo a isso?
(capacidade dinamica gerencial)

9. Como descreveria o contexto ambiental em que se inseria a empresa durante o

processo de inovacao? (/nfluéncia ambiental)
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10.Como o Sr./Sra classificaria 0 ambiente competitivo em que se encontrava a
empresa durante o periodo em que ocorreu o processo de inovacao (/nfluéncia
ambiental)

11. Ha desenvolvimento de produtos junto aos clientes? (Interfirm cooperation)

12.Como definiria o perfil dos individuos que atuam nos projetos de inovacao?
(Individual level learning)

13.Qual estratégia nos posiciona para o futuro? A estrutura organizacional suporta esta
direcao estratégica (Organizational learning)

14.Como as decisdes politicas podem afetar o sucesso de uma inovacao tecnolégica?

15.Quais mecanismos a empresa faz uso para obter representatividade politica?

16. Como construir e alavancar capacidades politicas?

17.Entende-se que a capacidade politica serve para romper limitacées ou para buscar
oportunidades?
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ANEXO Il - QUESTIONARIO

Sua resposta é muito importante para minha pesquisa. Caso queira conhecer os
resultados posteriormente a defesa, por favor deixe seu email que terei o maior

prazer em |lhe enviar um resumo.

DSim, tenho interesse. Enviar no seguinte e-

mail:

Informagoes gerais sobre a empresa

Localizacdo da empresa/planta:

[ ]Rio Grande do Sul
[ 1Santa Catarina

[ lParana

[ 1S&0 Paulo

[ ]Rio de Janeiro

[ IMinas Gerais
[ |Espirito Santo
[ |Bahia

[ ICeara

[ 1Outro. Qual?

Nidmero de funciondrios na empresa/planta:

Nimero de funciondrios dedicados a projetos de inovagdo:

Investimentos em inovagdo em % de vendas (média dltimos 3 anos):
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Idade da empresa ou planta (em anos):

Indique o(s) produto(s) que melhor representa(m) o core business da empresa/planta no Brasil (se
multinacional):

|:|Pneus

|:|Vidr'os

[ Isistemas de seguranca veicular (ex. airbag, ABS)

[ |sistemas de mobilidade - trem motor (ex. eixos, sistemas de injegdo, transmissdo)

DSisTemas de interior (ex.: painéis, bancos, borrachas etc).

[_Pintura automotiva e/ou tratamentos superficiais

[lcarroceria/estamparia

|:| Sistemas de exaustdo

|:| Outro (favor

indicar):

Indique a seguir a intensidade de cooperagdo com os seguintes parceiros em

projetos de inovagdo.:

Nunca Raro Algumas Frequente Muito Ndo sei
vezes frequente
Clientes
Fornecedores
Concorrentes

Consultores

A
IO EE
A

A
IO EE
A

Universidades
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Com qual frequéncia sua empresa faz uso das seguintes fontes de informagdo em

projetos de inovagdo?

Internet

Web 2.0 (e.g.: wikis,

forums)

Networking

Congressos/semindrios

Literatura
especializada

Nunca

Raro

Algumas
vezes

[]
[]

[]
[]

[]

Frequente

Muito
frequente

] OO0 O O

Ndo sei

] OO0 O

Indique o nimero de patentes submetidas pela sua empresa nos Ultimos

3 anos (caso desconhega, deixe o campo em branco):

Com base na figura a seguir, indique no campo a seguir a letra que

corresponde a posigdo predominante da sua empresa na cadeia:

Montadora
(OEM) A
Formecedores de Fornecedores de madulos, Fomecedores de
ratéria-prima subconjuntos e sistemas componentes
(Tier 1) (sistemistas) {Tier 1)
B {Tier 1) C D
v ! v v
Fornecedores de Fornecedores de Fornecedores de madulos, Formecedores de
matéria-prima componentes subconjuntos e sistemas camponentes
{Tiar 2) (Tier 2) [sistemistas) {ftier) H
(Tier 2) G
¥ l .4
Fomecedares de Formecedores de Furnan_adurgs de
materia-prima componentes materl_a-prlma
(Tier 3) | (Tierd) ] (Tier 3) K
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Nesta empresa/planta, trabalho para/como:

[ Ip&d

DGesTor
[_PMP (Lider de projetos)
[_|compras
[_]Vendas/Marketing
[ IManufatura

|:| Outro (favor indicar):

Em relagdo ao contexto do ambiente em que se encontra a empresa/planta:

Discordo Discordo Ndo Concordo Concordo Ndo
totalmente concordo totalmente sei

nem dizer
discordo

Os requisitos legais,
tecnoldgicos, econdmicos,
etc. impostos d organizagdo |:| |:| |:| |:| |:| |:|
mudam constantemente.
Os principais agentes
externos a organizagdo
(governo, fornecedores, |:| |:| |:| |:| |:| |:|
clientes, etc.) mudam suas
demandas imprevisivelmente.

Nosso ambiente
organizacional requer
gestores que reajam |:| |:| |:| |:| |:| |:|

rapidamente ds mudangas que
ocorrem

Normalmente, gestores em
nossa organizagdo tem
conhecimento prévio das |:| |:| |:| |:| |:| |:|
mudangas que ocorrem no
ambiente.
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Em relagdo a colaboragdo com outras empresas (p.ex.: fornecedores, parceiros,

instituigdes, clientes):

Discordo Discordo Ndo Concordo Concordo Ndo sei
totalmente concordo totalmente dizer

nem
discordo

Ha uma interagdo préxima e
pessoal entre parceiros nos
diversos niveis.

A colaboragdo é
caracterizada pela alta
reciprocidade entre os
parceiros.

Participamos intensamente
de aliangas tecnolédgicas

Obtemos informagdes sobre
produtos e mercados a partir
de fontes externas, além de
internas.

O 0O O O
I N N
1 O O

O 0O O O
O O O O
O O O O

Estamos
desenvolvendo/ampliando
nossa rede de
relacionamentos.

[]
[]
[]
[]
[]
[]

Frequentemente
desenvolvemos novos

produtos em parceria com |:| |:| |:| |:| |:| |:|
nossos clientes.

A cooperagdo com empresas
e institui¢des externas é

foco de nossa estratégia de |:| |:| |:| |:| |:| |:|
negécios.

Uma vez estabelecidos
arranjos colaborativos, hd o
desenvolvimento de |:| |:| |:| |:| |:| |:|

relacionamentos de longo
prazo.

Encontramo-nos
frequentemente com demais
empresas do setor a fim de

discutirmos o futuro em |:| |:| |:| |:| |:| |:|
nosso setor considerando
tendéncias politicas e
econdmicas
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Em relagdo a organizagdo propriamente dita:

Discordo Discordo Ndo Concordo Concordo Ndo sei
totalmente concordo totalmente dizer

nem
discordo

Nossa organizagdo é

flexivel para compreender
as necessidades |:| |:| |:| |:| |:| |:|
especificas dos clientes
Nossa organizagdo ¢ habil

em rapidamente visualizar
oportunidades de melhoria |:| |:| |:| |:| |:| |:|
ou ameagas.

Nossa organizagdo ¢ habil
em promover a devida
comunicagdo entre os |:| |:| |:| |:| |:| |:|
diferentes departamentos.

Nossa organizagdo ajuda

seus colaboradores a |:| |:| |:| |:| |:| |:|

balancear sua vida entre
trabalho e familia.

Nossa organizagdo tem
habilidade em manter

coesdo entre o |:| |:| |:| |:| |:| |:|

conhecimento de seus
colaboradores.

Em nossa organizagdo,
lideres apresentam
caracteristicas |:| |:| |:| |:| |:| |:|

empreendedoras.

Em relagdo a troca de informagdes com/ sobre clientes
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Discordo Discordo Ndo Concordo Concordo Ndo sei
totalmente concordo totalmente dizer

nem
discordo

Nos reunimos com nossos
clientes ao menos uma vez
por ano a fim de descobrir |:| |:| |:| |:| |:| |:|
que produtos ou servigos
serdo demandados ho futuro.

Individuos do hosso
departamento de
manufatura interagem

diretamente com nossos |:| |:| |:| |:| |:| |:|
clientes para aprender como
servi-los melhor.

Frequentemente
conversamos ou examinamos
aqueles que podem
influenciar as compras por |:| |:| |:| |:| |:| |:|
nosso usudrios
(concessiondrias,
distribuidoras)

Realizamos enquetes com
usudrios de nossos produtos
e servigos ao menos uma vez |:| |:| |:| |:| |:| |:|
por ano para avaliar nossa
qualidade.

Coletamos informagdes
sobre o mercado por meios
informais (p.ex.: almogo com |:| |:| |:| |:| |:| |:|
colegas, conversas com
parceiros comerciais)

Em nossa empresa, o

conhecimento sobre nossos
concorrentes é gerado |:| |:| |:| |:| |:| |:|
independentemente pelos
diversos departamentos.

O bom relacionamento e o
contato direto com nossos

clientes (conversas face-to-

face) é uma fonte bastante |:| |:| |:| |:| |:| |:|
efetiva para captagdo de
tendéncias de mercado.
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Sobre o relacionamento entre os diversos departamentos da empresa (dentro da

planta ou inter-plantas):

Discordo Discordo Ndo Concordo Concordo Ndo sei
totalmente concordo totalmente dizer

nem
discordo

Nesta empresa/planta, é
fdcil conversar virtualmente
com qualquer pessoa que eu |:| |:| |:| |:| |:| |:|
queira, independente de sua

posigdo ou hierarquia.

Ha ampla oportunidade para
"conversas de corredor”

entre individuos de |:| |:| |:| |:| |:| |:|

diferentes departamentos.

Nesta empresa/planta,
funciondrios de diferentes
departamentos sentem-se a |:| |:| |:| |:| |:| |:|
vontade para contatarem-se

quando € necessdrio.

Nossos gestores
desencorajam funciondrios a
discutirem temas
relacionados ao seu trabalho |:| |:| |:| |:| |:| |:|
com pessoas que ndo sejam
seus superiores imediatos ou
subordinados.

As pessoas daqui sdo
bastante acessiveis as
pessoas dos demais |:| |:| |:| |:| |:| |:|
departamentos.

Nesta empresa espera-se
que a comunicagdo entre

departamentos ocorra por |:| |:| |:| |:| |:| |:|

meio dos canais apropriados.

Os lideres (chefes e
gerentes) do meu
departamento podem
facilmente agendar reunides |:| |:| |:| |:| |:| |:|
com lideres de outros
departamentos.
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Em relagdo a adaptagdo/ajuste da base de recursos relacionada as demandas de

inovagdo.:

Discordo Ndo

concordo
nem
discordo

Concordo Concordo Ndo sei
totalmente dizer

Somos mais bem sucedidos
que nhossos concorrentes
em integrar tecnologias

internas e externas.

Somos mais bem sucedidos
que nossos concorrentes
em responder rapidamente
e eficientemente as
demandas de nossos
clientes.

Somos mais bem sucedidos
que nossos concorrentes
em adaptar nossos
processos de inovagdo ds
variagdes de mercado.

Somos mais bem sucedidos
que nossos concorrentes
em aplicagdes comerciais

de tecnologias para o
usudrio final.

Somos mais bem sucedidos
que nossos concorrentes
em diversificar produtos

para novos mercados
desdobrando tecnologias
existentes.
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Sobre o impacto do poder publico (governo) no processo de inovagdo na industria

automotiva.

Discordo Discordo Ndo Concordo Concordo Ndo sei

totalmente

concordo totalmente dizer

nem
discordo

Em nosso setor, leis e
regulamentagdes em
relagdo aos produtos

automotivos variam L] L] L] o L] u
significativamente ao
longo do tempo.

Precisamos
frequentemente adequar
Nnossos processos em
fungdo de alteragdes em
requisitos legais.
Nosso relacionamento
com o poder publico é

importante para
mantermos o alinhamento L] L] L] L] L] L]
entre objetivos privados e
publicos.

Incentivos
governamentais sdo
importantes e, em alguns
casos, fundamentais para L L ] ] L L
alavancar inovagées neste
ramo.

Participamos sempre que
solicitados de projetos e
iniciativas do poder L] L] L] L] L] L]
publico
A empresa possui
conhecimento das
iniciativas e prdticas do
poder plblico de modo [] [] [] [] [] []
que possa avaliar quais
delas estdo relacionadas a
sua estratégia.
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Discordo Discordo ING() Concordo Concordo Ndo sei
totalmente concordo totalmente dizer

nem
discordo

A empresa designou um
responsdvel para
envolvimento com o poder D D D |:| |:| |:|
publico.

A empresa busca
participar de forma
sistemdtica nas iniciativas
do poder piblico L] L] L] L] L] L]
relacionadas ao seu
negécio.
A empresa utilize os
resultados das iniciativas
do poder piblico para
identificar riscos e L] L] L] L] L] L]
oportunidades de
melhoria em sua gestdo.

Partes externas com
mesmos interesses de
nossa empresa sdo
consultadas para apoiar e
direcionar o u L L L L u
desenvolvimento das
politicas publicas
(formagdo de coalisdes).
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Avalie a performance de sua empresa relacionada a nossos concorrentes:

Muito Inferior a Conforme Acima da Muito
inferior a media do media do media do acima da
média do setor setor setor media do

setor setor

Velocidade de resposta ao
mercado D D D D D
Eficiéncia da produgdo [] [] [] [l []

Qualidade do produto [] [] [] [] [l
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ANEXO Ill - DESENVOLVIMENTO E VALIDACAO DA ESCALA “CAPACIDADE
POLITICA”

A validagdo da escala proposta para Capacidade de Relacionamento Politica
(construto POL) consiste, em suma, na andlise fatorial e afericdo da confiabilidade
dos fatores por meio do indice alfa de Cronbach (o). Os softwares estatisticos
utilizados nessas andlises foram o IBM-SPSS e o SmartPLS.

Primeiramente, todos os itens da escala foram avaliados quanto a sua

correlacdo com os demais itens, conforme apresentado na Tabela 24 a seguir:

Tabela 24: Resultados de correlacado para os itens do construto "Capacidade Politica

26

Q26 1 | Q26 2 | Q26 3 ? 4 | Q26 5| Q266 | Q26 7| Q26 8 | Q26 9 | Q26 10
Q26_1 1 0,591 0,077 | 0,086 | 0,363 | 0,238 | 0,069 | 0,169 | 0,295 0,010
Q26_2 1 0,3447 | 0,089 | 0,451" | 0,404" | 0,364 | 0,437 | 0,458 | 0,248
Q26_3 1 0,419 | 0,622" | 0,571" | 0,610 | 0,718" | 0,584" | 0,656
Q26_4 1 0,453" | 0,415 | 0,270 | 0,263" | 0,366 | 0,362
Q26 5 1 0,555 | 0,526 | 0,705 | 0,683 | 0,571
Q26 6 1 0,601 | 0,647 | 0,638" | 0,541
Q26_7 1 0,761" | 0,5937 | 0,734~
Q26 8 1 0,830° | 0,717
Q26_9 1 0,694
Q26_10 1

**Significante a 0.01
*Significante a 0.05
Fonte: dados da pesquisa

Verifica-se pela analise dos resultados de correlacdo conforme Tabela 23 que
o primeiro item (Q26_1) correlaciona-se com Q26 2 com maior forca (0,591, p<0,01).
Por sua vez, os itens Q26 _2 e Q26 4 apresentam valores relativamente baixos de
correlacdo se comparados aos demais resultados. Nao se verificam relagdes que
indiguem colinearidade entre os itens.

O calculo do alfa de Cronbach para o construto contendo todos os dez itens
apresentados foi de 0,898, considerado satisfatério para um estudo exploratério
(HAIR et al., 1998).

No entanto, a adequabilidade da amostra a analise fatorial exploratéria

(componentes principais) foi verificada por meio do indice de Kaiser-Meyer-Olkin
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(KMO=0,830). No entanto ao analisar as comunalidades para cada item, verificou-se
que o item Q26_4 apresentou o menor valor (0,257).

Ao estabelecer o modelo no SmartPLS também verificou-se que este item
apresentava a menor carga fatorial (outer loading) e resultou nao significante o que
contribuiu para sua imediata exclusdo. Da mesma forma foram também eliminados o
item Q26_1 (carga significante, porém menor que 0,7).

A analise fatorial confirmatéria foi realizada por meio da modelagem em
equacoOes estruturais com o método de estimacdo PLS no software SmartPLS. O
modelo foi entdo ajustado no préprio SmartPLS para obtencdo dos valores
adequados para AVE (maior que 0,5), confiabilidade composta (entre 0,6 e 0,95) e
alfa de Cronbach (maior que 0,8). Ao aplicar o PLS-SEM, é importante estar
consciente das diferengas na interpretacdo dos seus resultados, principalmente pelo
fato dest\ses estarem relacionados as propriedades de medicao dos construtos. O
PLS-SEM estima as cargas fatoriais das varidveis/indicadores para os construtos
exégenos com base na sua predi¢cao dos construtos enddégenos e nao pela variancia
compartilhada entre as variaveis/indicadores do mesmo construto.

No modelo ja reespecificado, portanto, chegou-se a um construto POL
constituido por cinco itens que levaram a resultados bastante satisfatérios em relacao
a estes trés indicadores. Reproduz-se a seguir os resultados para o construto POL:

Tabela 25: Resultados para o constrto POL com uso do PLS-SEM

Confiabilidade Alfa de
AVE Composta R? Cronbach
POL 0,6888 0,9171 0,0000 0,8873

Fonte: dados da pesquisa

Sugere-se que esta escala seja aplicada a um maior numero de respondentes
de forma a possibilitar seu uso em outros modelos e assegurar uma maior

generabilidade em sua proposta.



