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RESUMO

As quebras de barreiras geograficas proporcionadas pelas novas tecnologias,
principalmente pela internet, geram um novo cenério empresarial, que alia um ambiente
extremamente competitivo a um consumidor mais exigente devido a ampla gama de
informacao que tem acesso. Tal fato faz com que muitas empresas de alta tecnologia atuem de
forma orientada para o mercado, buscando assim agregar valor a seus produtos. Entretanto, as
palavras inovacdo e/ou criatividade também vém sendo proclamadas como ferramentas de
diferencial estratégico, uma vez que podem ser elementos determinantes para 0 sucesso em
novos produtos. Assim sendo, o presente trabalho visa analisar os motivos da influéncia entre
a orientacdo para o mercado e a criatividade apresentada em novos produtos, tomando por
base 0 modelo conceitual de criatividade de Im e Workman (2004). Aléem disso, visa analisar
a relacéo entre o sucesso em novos produtos e a criatividade por ele apresentada. O estudo foi
desenvolvido em trés partes, sendo a primeira a revisdo bibliografica sobre os construtos. Na
segunda parte, foi realizada uma adaptacdo do modelo de Im e Workman (2004), assim como
foram aplicadas entrevistas em profundidade em uma empresa de alta tecnologia. Na parte
final do trabalho, é realizada a analise dos resultados, comparando-os a bibliografia
apresentada. Os resultados parecem indicar que uma empresa, cuja cultura seja a orientacéo
para 0 mercado, tem a tendéncia de disponibilizar uma ampla gama de informacdes
mercadoldgicas a sua equipe. Por sua vez, essa informacdo poderd fomentar o pensamento
divergente, gerador de idéias que podem resultar na criagdo de novos produtos que sejam
percebidos como inovadores e com significado pelos consumidores, propiciando uma
vantagem competitiva, e, conseqlientemente, o sucesso desses novos produtos.

Palavras-chave: Orientagdo para 0 Mercado. Inovacédo. Criatividade. Novos Produtos.
Sucesso em Novos Produtos. Empresas de Alta Tecnologia.



ABSTRACT

The breaking of geographical boundaries provided by new technology, mainly the
Internet, has resulted in a new business environment, which brings together an extremely
competitive environment with a consumer who is more demanding due to the wide range of
information he can access. As a result of this, many hi-tech companies are market oriented,
seeking, in this way, to aggregate value to their products. However, words like “innovation”
and/or “creativity” have also been proclaimed as strategic differential tools since they can
determine the success of new products. Bearing this in mind, the present study aims to
analyze, based on the conceptual model of creativity by Im and Workman (2004), the reasons
for the influence between the market orientation and the creativity presented in new products.
Moreover, the work also aims to analyze the relation between the success in new products and
the creativity presented by it. The study was divided into four parts. The 1st was the
bibliographical review; the 2nd was an adaptation of the of the Im and workman model; the
3rd included in-depth interviews in a hi-tech company. In the last part of the study, the results
are analyzed and compared to the bibliography presented. The results seem to indicate that a
company, with a market-oriented culture, tends to provide a wide range of marketing
information to its team. This information will encourage different thoughts which, in turn,
will generate ideas that may result in the creation of new products that are perceived as
innovative and meaningful by the consumers. This will provide the company with a
competitive advantage and, consequently, contribute to the success of these new products.

Key words: market Orientation. Creativity. New Products. Success of the New

Products. Hi-tech Companies.
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1 INTRODUCAO

O desenvolvimento de novas tecnologias tem sido um agente relevante para o
crescimento e fortalecimento das sociedades, uma vez que propicia a combinacdo entre os
recursos disponiveis e 0s anseios dos consumidores. Entretanto, a criacdo e a aplicagcdo de
novas tecnologias em produtos e processos representam um desafio continuo para a maioria
das empresas, onde o inovar deve estar sempre na pauta do dia (ANDREWS; SMITH, 1996;
JONASH; SOMMERLATTE, 2001; MATTOS; GUIMARAES, 2004).

A Ultima pesquisa sobre essa area realizada pelo IBGE (2005) mostrou que, de 2000 a
2003, passaram de 72 mil para 84,3 mil as empresas industriais com 10 ou mais pessoas
ocupadas com inovagdo. Também aumentaram de 22,7 mil para 28 mil as empresas que
inovaram em seus produtos e/ou processos (IBGE, 2005).

O estudo ainda aponta que as industrias de alta intensidade tecnoldgica ou de
tecnologia avancada continuam sendo as que mais agregam valor a producdo do setor,
investindo em produtos e servicos inovadores (IBGE, 2005). Sozinhas responderam, em 2003,
por 30,46% do valor produzido pela industria, um total de R$ 403,7 bilhdes (IBGE, 2005). O
que talvez seja uma resposta as incertezas do mercado e a volatilidade competitiva (MOHR,
2001) que elas enfrentam, visto que operam em um ambiente onde a rapida obsolescéncia dos
produtos ¢ uma constante (COOPER, 1994; JONASH; SOMMERLATTE, 2001; HILLS;
SARIN, 2003; REIS, 2004).

Porém, existe uma grande duvida se € a inovacdo ou a criatividade o elemento-chave
para 0 sucesso de uma empresa de alta tecnologia (IM: WORKMAN, 2004), visto que esses
termos sdo conceituados, muitas vezes, como sinénimos (ALENCAR, 1996; AMABILE et
al., 1996; AMABILE, 1996, 1998; REIS, 2004).

A criatividade e a inovacgéo sdo atividades complementares, uma vez que a criatividade
deve ser considerada a geracdo de idéias, enquanto que inovacdo envolve a implementacao
dessas idéias, visando obter um maior valor positivo percebido pelo cliente (NARVER,;
SLATER, 1990; AMABILE, 1996; RUST; ZEITHAML; LEMON, 2001; MATTOS;
GUIMARAES; 2004) e um diferencial competitivo/luma vantagem posicional sobre seus
concorrentes (NARVER; SLATER, 1990; DESHPANDE; FARLEY; WEBSTER, 1993;
ANDREWS; SMITH, 1996).

Por sua vez, uma cultura organizacional comprometida com a cria¢do continua de um

valor superior para o consumidor é a esséncia da orientagdo para o mercado (DESHPANDE;
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WEBSTER,1989; KOHLI; JAWORSKI, 1990; JAWORSKI; KOHLI; KUMAR, 1993; DAY,
1994, 2001; DESHPANDE, FARLEY; 1997, 1998; NARVER; SLATER, 1990; SLATER;
NARVER,1995). Analises empiricas até 0 momento encontraram, em geral, uma relacdo
positiva entre a orientagdo para o mercado e performance das empresas (SAMPAIO, 2000;
PERIN, 2001). Além disso, os resultados sugerem que uma orientacdo para o mercado esteja
positivamente relacionada ao desempenho da empresa em todos os tipos de mercados
(NARVER; SLATER; TIETJE, 1998).

Para entender melhor essa relagcdo entre a criatividade, orienta¢do para 0 mercado e 0
sucesso em novos produtos, Im e Workman realizaram um estudo em empresas de alta
tecnologia em 2004. Nele foi desenvolvido e validado um modelo que propde a orientacéo
para o mercado como um antecedente da criatividade (e ndo da inovacdo) e a criatividade
como mediadora entre a orientagcdo para mercado e 0 sucesso em novos produtos. Sendo esse
modelo que inspirou a presente dissertacao.

Segundo Urdan e Rocha (2006, p. 58), nas pesquisas de marketing:

cabera buscar maior variabilidade, tanto nas variaveis de orientacdo para o mercado
quanto em seus antecedentes e conseqiiéncias. Sendo, entdo, um desafio articular a
colegdo ja consideravel de antecedentes, moderadores e consequiéncias da orientacao
para o mercado de forma a gerar novas descobertas.

Dessa forma, justifica-se a relevancia deste trabalho pelo fato de visar aprofundar
conhecimentos e fomentar questionamentos sobre dois temas atuais e ainda carentes de
estudos: a orientacdo para 0 mercado como antecedente da criatividade em novos produtos; e
a criatividade como mediadora entre a orientacdo para 0 mercado e 0 SUCESSO em Nnovos
produtos.

A dissertacdo divide-se em sete capitulos, sendo o primeiro a introducdo. No segundo
capitulo, é apresentada uma questdo essencial da pesquisa, a delimitacdo do tema e a
definicdo do problema; no terceiro, por sua vez, sdo apresentados os objetivos geral e
especificos.

No capitulo subseqliente, apresenta-se a fundamentacdo tedrica que da suporte a
construcdo do instrumento de coleta de dados e que esta dividida em quatro partes: Orientacdo
para o Mercado; Criatividade (Novos Produtos), Sucesso em Novos Produtos em empresas de
alta tecnologia; Apresentacdo do Estudo Orientacdo para o Mercado, Criatividade e
Desempenho de Novos Produtos em Empresas de Alta Tecnologia, de Im e Workman (2004).
No quinto capitulo, encontra-se 0 método de pesquisa, o tipo de pesquisa adotado e a forma

utilizada para a coleta e a analise dos dados.
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No sexto capitulo, é feita uma contextualizacdo do campo de estudo. No sétimo
capitulo tem-se a analise e a discussdo dos resultados encontrados. Por fim, sdo apresentadas
as conclusoes, as implicacbes gerenciais e académicas, as limitacbes do estudo e sugestbes de

estudos futuros.
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2 DELIMITACAO DO TEMA E DEFINICAO DO PROBLEMA

As quebras de barreiras geogréaficas proporcionadas pelas novas tecnologias, entre elas
a internet, geraram um novo cenario empresarial que alia um ambiente extremamente
competitivo a um consumidor mais exigente devido a ampla gama de informacéo a que tem
acesso (CASTELLS, 1999; DAY; SCHOEMAKER; GUNTHER, 2003; LEMOS, 2004).

Esse fato torna-se ainda mais relevante em empresas de alta tecnologia que operam em
um ambiente onde os produtos sofrem com uma rapida obsolescéncia, 0 que requer inovagao
constante. Ao mesmo tempo, as empresas sdo influenciadas pela volatilidade competitiva e
pelas incertezas tecnoldgicas e de mercado (HILLS; SARIN, 2003).

A incerteza tecnologica surge devido a davidas sobre a habilidade da tecnologia: se ela
é capaz de funcionar como esperado e se é compativel com as tecnologias existentes (HILLS,
SARIN, 2003). Ja a incerteza de mercado ndo so surge devido ao medo e a ansiedade de
atender as necessidades dos clientes, mas, também, devido a preocupacéo sobre a reacdo que
0 mercado podera ter o que inclui a capacidade em aceitar a tecnologia como um padrédo
(JONASH; SOMMERLATTE, 2001; MOHR, 2001). Por sua vez, a volatilidade competitiva
esta relacionada as freqlientes e rapidas mudangas no cenério em que essas empresas atuam
(HILLS; SARIN, 2003).

Tais caracteristicas mercadoldgicas levam muitas empresas de alta tecnologia a optar
por atuarem orientadas para o mercado ou como orientadoras do mercado, para, assim,
desenvolverem produtos que sejam considerados inovadores, mas que ainda agreguem valor a
seus diversos publicos, assegurando o sucesso e/ou sobrevivéncia (RUST; ZEITHAML;
LEMON, 2001; DAY; SCHOEMAKER; GUNTHER, 2003; IM; WORKMAN, 2005).

Segundo Deshpande e Webster (1989), a orientacdo para o mercado deve ser
entendida como um conjunto de atividades, de comportamento e de processos relacionados
que visam atender e servir a necessidades do cliente. Dessa forma, para Day (1994), a
orientacdo para o mercado representa uma habilidade superior no entendimento e satisfacdo
dos clientes, elemento vital em empresas de alta tecnologia que precisam focalizar em
necessidades ocultas para assim seguirem novas diregoes.

Para Narver, Slater e Tietje (1998), a orientacdo para 0 mercado € a cultura da
empresa, onde todos 0s empregados estdo comprometidos em criar continuamente um valor
superior para o consumidor. Portanto, deve apresentar trés dimensdes (NARVER; SLATER,
1990): a primeira é chamada de orientacdo para o cliente e significa o entendimento continuo
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das necessidades, tanto atual quanto das metas potenciais dos consumidores, e 0 uso desse
conhecimento para criar valor ao consumidor. Por isso, compreende as atividades de
aquisicdo de informacdes do mercado, a disseminacao e a criagdo coordenada de valor para o
cliente.

A segunda dimensdo é a orientacdo para 0 concorrente, que compreende o
entendimento continuo das capacidades e estratégias que as principais empresas concorrentes
utilizam para obterem satisfacdo dos seus publicos-alvos, bem como, o uso de tal
conhecimento na criacdo de um valor superior para 0 consumidor. J& a ultima dimensdo esta
relacionada a coordenacdo interdisciplinar ou integracdo entre os setores, que envolve utilizar
0 conhecimento interno gerado por meio dessa integragdo como fonte de valor superior para
os consumidores (NARVER; SLATER, 1990).

Em resumo, a orientagdo para o0 mercado, entendida como uma cultura organizacional,
conduz a um melhor desempenho nas organizacgdes, uma vez que propicia um ampla gama de
informacdes para a empresa. Tal fato gera um comportamento de inovagdo superior,
representado através de um maior entendimento do que desejam ou precisam os clientes. Por
sua vez, é fator determinante do desempenho, 0 que pode significar sucesso em novos
produtos.

Entretanto, o termo inovacgéo tem suscitado diversos debates, que visam entender a sua
relacdo com a criatividade, o seu real papel dentro de uma empresa e as suas formas de
incentivos (ANDREWS; SMITH, 1996; MAN, 2001; JONASH; SOMMERLATTE, 2001,
MANAS, 2001; SETHI; SMITH; PARK, 2001; REIS, 2004; DAY; SCHOEMAKER;
GUNTHER, 2003). Porém, na falta de um entendimento maior sobre esse tema, muitas
empresas estao utilizando inovacao e criatividade como sinénimos (ALENCAR, 1999; MAN,
2001; MANAS, 2001).

O conceito de inovacdo esta diretamente relacionado a uma conseqliéncia da
criatividade: uma vez que a criatividade é a geracdo de idéias novas e Uteis, enquanto que
inovacdo é o processo pelo qual essas idéias sdo filtradas, desenvolvidas, modificadas e,
eventualmente, implementadas e/ou comercializadas, o que pode envolver a implementacéo
e/ou adaptacdo de produtos pré-existentes por pessoas ou organiza¢fes em resposta a um
problema percebido. Ou seja, a inovacdo depende da criatividade para gerar idéias
(MAJARO, 1988; AMABILE, 1983, 1998; CSIKSZENTMIHALYI, 1990; WOODMAN;
SAWYER; GRIFFIN, 1993; AMABILE et al., 1996; GURTEEN, 1998; BUNDY, 2002; IM;
WORKMAN, 2004; MCLEAN, 2005).
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Para que um novo produto alcance sucesso, ele deve entdo ser percebido pelo
consumidor como util, ou seja, apresentar uma razdo clara para existir (por exemplo, a
solucdo de determinado problema). De nada adiantara para a empresa ser considerada
simplesmente criativa ou inovadora se o produto ndo for percebido como algo de valor para o
consumidor (MAJARO, 1988, RUST; ZEITHAML; LEMON, 2001). Dessa forma, existem
duas dimensdes que devem ser consideradas no conceito criatividade: uma refere-se a
Inovacdo (o produto ser inovador, diferente do que existe) e a outra estd relacionada ao
Significado (a percepcgédo de valor que esse produto propicia) (AMABILE, 1983; COOPER,
1979; DESHPANDE; FARLEY; WEBSTER, 1993; RUST; ZEITHAML; LEMON, 2001).

A unido dessas duas dimensdes faz com que a empresa obtenha uma vantagem
posicional sobre seus concorrentes (COOPER, 1979; ANDREWS; SMITH, 1996), elemento
vital em empresas de alta tecnologia, que precisam, constantemente, antever cenarios para
poder manter e ampliar seus mercados, buscando atingir o sucesso em novos produtos.

Um novo produto pode ser considerado bem sucedido quando: tem um impacto
principal na empresa; pode ser visto como um grande sucesso técnico; tem um impacto
significativo no mercado, conseguindo amplas fatias; acompanha a velocidade do mercado —
vista como a habilidade de reduzir o tempo de ciclo de vida de um produto (DILLON;
CALANTONE; WORKING, 1979; MONTOYA-WEISS; CALANTONE, 1994; SONG;
PARRY, 1997; COOPER; KLEINSCHMIDT, 2000; RUST; ZEITHAML; LEMON, 2001;
MANAS, 2001; REIS, 2004; DAY; SCHOEMAKER, GUNTHER, 2003; MATTOS:;
GUIMARAES, 2004). Dimensdes de mensuracdes financeiras e de mercado e a avaliagdo
geral, por sua vez, sinalizam o desempenho, a qualidade e o retorno financeiro que um novo
produto atingiu (GRIFFIN; PAGE, 1996; SONG; PARRY, 1997).

Porém, sera que a criatividade apresentada em novos produtos é a responsavel pelo
sucesso apresentado em um novo produto, em termos de performance, qualidade e retorno dos
investimentos realizados em pesquisa e desenvolvimento? Por outro lado, a criatividade é
realmente influenciada pela orientacdo para o mercado, nas dimensdes: orientagdo para a
concorréncia, orientacdo para os clientes e integracdo entre 0s setores? Como ocorre esse
processo?

Para encontrar respostas para essas questfes, Im e Workman (2004) realizaram um
estudo com 1080 gestores de projetos de empresas de alta tecnologia americanas. Propuseram
a criatividade como a mediadora entre a orientagdo para 0 mercado e 0 SUCESSO em Nnovos
produtos. As principais conclusdes desse estudo indicam que as orientagOes para o cliente e a

integracdo entre setores constituem forcas condutoras para 0 sucesso de novos produtos e que
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a criatividade é uma determinante necessaria do desempenho apresentado na inovacao
presente no novo produto. Entretanto nesse estudo ndo foram analisados os motivos da
influéncia de um construto no outro, como ela acontece, e sim se essa influéncia exercia um
impacto positivo ou negativo em novos produtos.

Mas como esse fendbmeno acontece no Brasil, em termo de relacdes entre os
construtos: orientacdo para mercado, criatividade e sucesso em novos produtos em uma
empresa de alta tecnologia? Quais seriam os motivos da influéncia percebida no estudo?

Para compreender melhor essas questbes, apresenta-se 0 seguinte problema de
pesquisa: como a orientagdo para o mercado influencia a criatividade em novos produtos, bem
como, qual ¢ a relagédo entre o sucesso em Novos Produtos (NP) e a criatividade apresentada

nesses NP?
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3 OBJETIVOS

Levando em conta o problema de pesquisa apresentado, foram estabelecidos os

seguintes objetivos:

3.1 OBJETIVO GERAL

Analisar os motivos da influéncia entre a orientacdo para 0 mercado de uma
empresa de alta tecnologia e a criatividade de seus Novos Produtos (NP), bem
como a relacdo entre o sucesso em Novos Produtos e a criatividade apresentada

nesses NP.

3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Os objetivos especificos sdo:

verificar como a orientagdo para clientes influencia a criatividade em Novos
Produtos (NP) em uma empresa de alta tecnologia;

verificar como a orientagdo para concorréncia influencia a criatividade em Novos
Produtos (NP) em uma empresa de alta tecnologia;

verificar como a integracdo entre os setores (equipe interna da empresa) influencia
a criatividade em Novos Produtos (NP) em uma empresa de alta tecnologia;
verificar como a criatividade em Novos Produtos (NP) esta relacionada ao sucesso
dos Novos Produtos (NP) em termos de performance, qualidade e retorno

financeiro em uma empresa de alta tecnologia.
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4 FUNDAMENTACAO TEORICA

A fundamentacdo tedrica deste estudo visa apresentar a base conceitual que
fundamenta o trabalho. Para tanto, esta dividida em quatro partes.

Na primeira parte, € apresentado o construto orientacao para 0 mercado e as principais
linhas de orientagdo para o mercado com seus respectivos modelos, segundo o0s autores:
George S. Day; Ayay K. Kohli, Bernard J. Jaworski e Ajith Kumar; Rohit Deshpandé, John
U. Farley e Frederick E. Jr. Webster; John C. Narver e Stanley F. Slater. Finaliza com uma
sintese dos conceitos e modelos de orientacdo para o mercado apresentados.

Na segunda parte, apresentam-se os conceitos de criatividadade e de inovagdo e
justifica-se a utilizacdo do conceito de criatividade e ndo de inovagdo no presente estudo.
Depois sdo apresentados 0s aspectos especificos da criatividade e seus modelos e
caracteristicas. Para finalizar, é apresentado o construto criatividade em novos produtos como
mediador entre orientacdo para 0 mercado e sucesso em novos produtos em empresas de alta
tecnologia. Na terceira parte, € apresentando o construto Sucesso em novos produtos.

J& na quarta e ultima parte, € apresentado o estudo que inspirou a presente dissertacao:
Orientacdo para o Mercado, Criatividade e Desempenho de Novos Produtos em empresas de

alta tecnologia, segundo Im e Workman (2004).

4.1 ORIENTACAO PARA O MERCADO

Na década de 60, os estudos americanos relacionados ao tema Orientagdo para o
Mercado analisavam apenas a énfase do cliente, ou seja, uma empresa deveria direcionar as
suas acdes na busca da satisfacdo das necessidades e desejos dos seus consumidores
(TOALDO, 1997), uma vez que o papel do marketing era visto como o de persuadir a
empresa a fazer aquilo que o cliente desejava (DAY, 1990).

Segundo Urdan e Rocha (2006, p. 55), “a idéia de que as empresas, para sua
sobrevivéncia e sucesso, teriam que se orientar para o cliente difundiu-se com o manifesto
Miopia de marketing, de Theodore Levitt publicado em 1960”. Nesse texto, Levitt (1990)

afirma que as empresas fracassam por se esquecerem de analisar a forma como os diferentes



21

produtos vdo se sucedendo no atendimento das necessidades demonstradas pelos clientes,
uma vez que elas estdo com o foco apenas na compreensio das expectativas desses clientes. E
algo facil de compreender, visto que, nessa época, 0 prioritario ndo era produzir bens e sim
conquistar novos clientes (URDAN; ROCHA, 2006).

J& na década de 70, o compromisso com esse foco no cliente passa a ndo ser mais tao
importante, dando lugar a énfase no gerenciamento da participacdo de mercado e na alocacéo
dos fluxos de caixa, deixando o marketing relegado as questdes taticas de curto prazo (DAY,
1990). Isso ocorre devido a falta de unidade entre a filosofia de marketing e a empresarial,
que ndo conseguia ver na pratica o que a teoria estava pregando em termos de resultados
(URDAN; ROCHA, 2006).

No final da década de 80, empresas européias e japonesas aproveitam esse lapso de
direcionamento das empresas americanas (ndo terem mais o foco em longo prazo e sim em
curto) e passam a explorar habilmente o mercado, apresentando novos produtos e processos
aos segmentos que haviam sido renegados, 0 que acarreta uma queda da participacdo das
empresas americanas em seu proprio territério (DAY, 1990).

Para reverter esse quadro, as empresas americanas voltam a dar énfase ao valor do
cliente, bem como direcionam seus esfor¢os para outras varidveis como a concorréncia e 0
publico interno. Dessa forma, esperam atingir consistentemente uma performance de mercado
acima do normal, o que faz com que a orienta¢do para 0 mercado passa-se a ser vista como
uma forma de agregar um valor maior aos seus negocios, um elemento de estratégia
empresarial (URDAN; ROCHA, 2006), uma forma de vantagem competitiva (DAY, 1990;
AAKER, 1998).

Tal cenario pode ser melhor visualizado no estudo desenvolvido nessa época por
Shapiro (1988), que afirmava que a orientacdo para 0 mercado representa uma gama de
processos que passam por todos os aspectos de uma companhia e teria trés caracteristicas: a
compreensdo por todos 0s membros da organizacdo de seus mercados-alvo e das influéncias
envolvidas nas compra; a tomada de decisdes taticas e estratégicas de forma interfuncional e
interdivisional; e 0 comprometimento de todos os setores nas decisdes tomadas.

Embora o tema orientacdo para 0 mercado estivesse em voga, “até a década de 1990
ndo se encontravam disponiveis escalas adequadas para medir a orientacdo para 0 mercado de
uma empresa”, o tema carecia de exames sistematicos (URDAN; ROCHA, 2006, p. 56). Os
poucos estudos empiricos que foram realizados sobre esse assunto dedicavam-se a saber qual
a extensao da adocdo do conceito de marketing pelas organizacGes e ndo seus antecedentes ou
as consequéncias de uma orientacdo para mercado (JAWORSKI; KOHLI, 1993). A partir dos
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artigos de Narver e Slater, em 1990, e Jaworski e Kohli, em 1993 (URDAN; ROCHA, 2006,
p. 56), “a mensuracdo da orientagcdo para 0 mercado avangou substancialmente”.

Em seu estudo de 1990, Narver e Slater afirmam que orientacdo para 0 mercado deve
ser entendida como uma cultura de uma organizagédo, baseada no comprometimento de todos
os funcionérios, o que faz com que cada membro da equipe torne-se vital, devendo contribuir
com suas habilidades e conhecimentos para gerar um valor superior aos consumidores.
Segundo Reichheld e Sasser (1990), a empresa deve gerenciar seus empregados de forma a
manter uma pouca rotatividade. Nesse caso, a geréncia superior representa um papel critico de
lideranca na mudanga de uma cultura e na criagdo de uma orientagdo de mercado em
particular, pois a construcdo da cultura em uma organizacdo e a modelagem de sua evolucgéo
sdo funcdes essenciais e peculiares da lideranca (SENGE, 1999).

Ja o estudo de Jaworski e Kohli (1993) aborda a questdo de que os administradores
deveriam aumentar a orientacdo de suas empresas para 0 mercado, a fim de melhorar o
desempenho organizacional. Segundo eles, a orientacdo de uma empresa para 0 mercado é um
determinante de seu desempenho, independente da turbuléncia do mercado.

No final dos anos 90, Deshpande e Farley (1998) trazem um novo conceito para a
orientacdo para o mercado, afirmando que ndo se trata de uma *“cultura” (como alegado
anteriormente por Deshpande e Webster em 1989 e Narver e Slater em 1990). Dessa forma, a
orientacdo para o mercado deve ser vista como um conjunto de atividades, de
comportamentos e de processos relacionados para continuar atendendo e servindo as
necessidades do cliente.

Para melhor compreender essa evolugdo dos conceitos, serdo apresentados a seguir 0s
principais estudos desenvolvidos e que abriram uma nova direcdo de pesquisa referente a
orientacé@o para o mercado: os Modelos de Orientagcdo para o Mercado de (1) George S. Day;
(2) Ayay Kohli, Bernard Jaworski e Ajith Kumar; (3) Rohit Deshpande, John Farley e
Frederick Webster; (4) John Narver e Stanley Slater.

4.1.1 Modelo de orientacdo para o mercado segundo Day

George S. Day foi diretor executivo, de 1989 a 1991, do Marketing Science Institute,
sendo que, a partir de 1990, comecou a pesquisar mais profundamente o tema orientacdo para

0 mercado, buscando formas de melhorar a utilizagdo de informagdes de mercado.
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Para Day e Wensley (1988), uma orientacdo para mercado exige que o vendedor
entenda toda a corrente de valor de comprador, ndo somente como é hoje, mas também a
maneira como ird evoluir, estando sujeito as alteracdes e dinamicas mercadologicas.

Em funcdo disso, para Day (1994, p. 33), “a orientacdo para 0 mercado representa uma
habilidade superior no entendimento e satisfacdo dos clientes”. Essa habilidade é obtida
quando a empresa desenvolve as suas capacidades organizacionais (Figura 1), o que significa
conhecer os complexos conjuntos de habilidades e aprendizado coletivo exercitados por meio
do processo organizacional, proporcionando a coordenacdo superior das atividades funcionais.
Isso representa observar tantos os processos internos, como o gerenciamento financeiro ou de
recursos humanos, quanto 0s processo externos, que envolvem desde sentir o mercado até a

ligacdo com o consumidor.

ENFASE EXTERNA ENFASE INTERNA

| |
| l

Processo Externo Processo Interno

Processo de Expansao

Sentir Mercado Preenchimento do Gerenciamento Financeiro
Consumidor

Ligacdo Consumidor Controle de Gastos
Preco

Vinculo com Canal Desenvolver Tecnologia
Compra Logistica Integrada

Monitoramento
Servigo de Entrega Processo de
ao Consumidor Produgao/Transformagao
Desenvolvimento do Gerenciamento Recursos
Novo Produto/Servigo Humanos

Figura 1 — Classificagdo das Capacidades.
Fonte: Day (1994, p. 41).

Ja no seu estudo de 1999, que originou o livro The market driven organization, Day
(2001), afirma que uma empresa sé pode ser considerada orientada para o mercado quando
demonstra uma capacidade elevada para compreender, atrair e manter clientes importantes. O
autor define por elevada a capacidade de superar 0s concorrentes, ou seja, a empresa que esta
mais perto do seu mercado que seus rivais.

Segundo o autor, as empresas orientadas para 0 mercado conhecem tdo bem seus

mercados que sdo capazes de identificar seus clientes valiosos, bem como nao tém escripulos
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para desencorajar clientes inconstantes — que custam caro atender. Assim, orientar-se para o
mercado é ter disciplina para fazer opcOes estratégicas saudaveis e implanta-las de forma
coerente e completa e ndo tentar ser tudo para todos.

Para atingir essa elevada capacidade de compreender, atrair e reter clientes e,
consequentemente, vencer de forma sélida em seus mercados, o pesquisador sugere trés

elementos, conforme mostra a Figura 2:

Co/;
g Coy,
O\'\a‘(\ f@ ,),@S
A Cultura
é orientada
para fora
Estrutura
Base * Foco em valor superior

para o cliente
eCoeréncia da estrutura
e sistemas
& Adaptabilidade

Compartilhada de
Conhecimento

Aptidoes Capacidade Superior
® Sentir o mercado para Compreender,
* Relacionar-se com Atrair e Reter Clientes

o mercado Valiosos
* Visdo estratégica

2
Nais bo‘ad‘)‘
Go\‘a

Figura 2 — Elementos de uma Orientacdo para o Mercado.
Fonte: Day (2001, p. 20).

O primeiro elemento refere-se a cultura orientada para fora, baseada nas crencas,
valores e comportamentos dominantes. Para Day (2001), uma cultura orientada para o
mercado vai além dos slogans propagados pelas organizagdes. Ela deve realmente estar
incorporada pela empresa, todos que atuam com ela a devem entender/visualizar em todos 0s
momentos. Segundo o Day (2001, p. 21), o grande teste para uma empresa ndo é o que ela diz
a respeito de si mesma, por meio dos seus slogans, mas se ela age de forma a refletir uma

cultura orientada para o mercado.

Embora os slogans possam ser (teis como lembretes em cartdes ou estimulos em
discursos, eles raramente permeiam ou motivam uma organizacdo. Alguns refletem
uma empresa que esta firmemente alinhada com seus mercados presentes e futuros,
mas outras sdo meras fachadas que mascaram uma cultura voltada para dentro e na
verdade ndo a alteram.

Aptiddo especifica para sentir o mercado, relacionar-se com ele e, assim, obter uma

visdo estratégica avancada € o segundo elemento. De acordo com Day (2001), empresas
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orientadas para o mercado sdo melhores conduzidas em relacdo a seus mercados e mais aptas
para estabelecerem relagdes estreitas com clientes importantes.

O terceiro elemento envolve uma estrutura que possibilita antecipar continuamente as
mudancas nas exigéncias dos clientes e nas condi¢cdes de mercado e responder as mesmas,
envolvendo o projeto do produto até o controle dos recursos humanos. Dessa forma, esse
elemento representa um contexto especifico no qual a cultura e as aptiddes de uma empresa
estdo encaixadas e ativadas (DAY, 2001).

Para dar um apoio a esses trés elementos, Day (2001) sugere uma base compartilhada
de conhecimento na qual a organizacdo coleta e dissemina seus critérios sobre o mercado.
Esse conhecimento serve para construir relacionamentos com clientes, informa a estratégia da
empresa e aumenta o comprometimento dos funcionarios com as necessidades do mercado.
Esses fatores reforcam mutuamente em uma organizagao orientada para o mercado. Eles ndo
se somam simplesmente; sdo multiplicativos; isto é, a fragilidade em uma area afeta as outras,
uma vez que envolvem canais, clientes, concorrentes e colaboradores.

Segundo o autor, as caracteristicas que distinguem as estruturas das empresas
orientadas para o mercado sdo: um foco estratégico no mercado, para, assim, oferecer um
valor mais elevado ao cliente; uma correlagéo entre todos os fatores da organizacdo vistos
anteriormente (cultura, aptiddes e estrutura); flexibilidade para poder moldar-se a situacoes e
entender que o erro faz parte do aprendizado e leva a um aperfeicoamento continuo, por isso,
o desafio de uma organizagdo orientada para 0 mercado é criar uma estrutura que possa
combinar profundidade de conhecimento encontrada em uma hierarquia vertical com

sensibilidade das equipes operacionais horizontais.

4.1.2 Modelo de orientacéo para o mercado segundo Kohli, Jaworski e Kumar

No estudo de 1990, Kohli e Jaworski definem a Orientacdo para 0 mercado como a
geracdo de inteligéncia de mercado na empresa como um todo, a disseminacdo dessa
inteligéncia entre os departamentos e a rea¢do de toda a organizagdo a essa inteligéncia. Essa
afirmacdo vem da proposicdo de que a orientacdo para o mercado é composta de trés
conjuntos de atividades: (1) geracdo, em toda a empresa, de inteligéncia de mercado sobre as
necessidades atuais e futuras dos clientes; (2) disseminacdo da inteligéncia entre o0s

departamentos; e (3) prontiddo da empresa para essa inteligéncia — a rapidez com que ela
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responde ao mercado. Além disso, 0 comportamento de prontiddo é composto de dois
conjuntos de atividades: concepcdo da resposta e implementacdo da resposta (KOHLI;
JAWORSKI, 1990).

Kohli e Jaworski (1990) também construiram proposicdes tedricas a respeito da
orientagcdo para o mercado quanto aos seus elementos formadores (geracdo, disseminagéo e
resposta), quanto aos aspectos que S&0 necessarios para a pratica dessa orientacdo
(antecedentes da orientacdo para o mercado), e também quanto as conseqiéncias da
implementacdo dessa mencionada orientagdo (consequentes da orientacdo para 0 mercado).
Segundo estes autores, a divisdo em trés componentes permite uma analise mais focada no
papel de qualquer antecedente de uma orientagdo para 0 mercado.

Em um segundo estudo, Jaworski e Kohli (1993) testaram diversas hipdteses propostas
na literatura quanto aos antecedentes e as consequéncias da orientacdo para o mercado. Para
tanto, fizeram a validacdo empirica de um modelo para mensurar o grau de orientacdo para o
mercado, intitulado Antecedentes e conseqiiéncias da orientacdo para o mercado (Figura 3),

tendo como base o0s trés componentes da orientacdo para o mercado de seu estudo de 1990.

Alta Geréncia Empregados
+ Enfase na orientago * Comprometimento
para o Mercado Organizacional
* Aversdo ao risco * Espirito de Equipe
Dindmica Inter- Orientagéo .
Ambiente
Departamental para Mercado
+ Conflite + Geragao de * Turbuléncia de
Inteligéncia Mercado
+ Contato T =1
+ Disseminagao de = Intensidade
Inteligéncia Competitiva
+ Resposta ao * Turbuléncia
Mercado Tecnoldgica
Sistemas
Organizacionais
+ Formalizagéo
- N Performance

+ Centralizagao Empresarial
* Departamentalizagio

+ Sistemas de
Compensagio

Figura 3 — Antecedentes e Consequiéncias da Orientacdo para o Mercado.
Fonte: Jaworski e Kholi (1993, p. 55).

O modelo apresenta como antecedentes da Orientagdo para 0 Mercado (Geragédo de

inteligéncia, Disseminacdo de inteligéncia e Resposta ao mercado) as dimensdes relativas ao
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comportamento da alta geréncia (énfase na orientacdo para o mercado e a aversdo ao risco), a
dindmica interdepartamental (conflito e contato) e os sistemas organizacionais (formalizacéo,
centralizacdo, departamentalizacdo e sistemas de compensacdo). Como conseqliéncias da
orientagcdo para o mercado, foram analisados dois aspectos: empregados (comprometimento
organizacional e espirito de equipe) e performance empresarial, que, por sua vez, tiveram
como moderadora 0 ambiente, composta pela: turbuléncia de mercado, intensidade
competitiva e turbuléncia tecnoldgica (JAWORSKI; KOHLI, 1993).

Com esse modelo, Jaworski e Kohli (1993) procuravam investigar: (1) o efeito de trés
conjuntos de fatores levantados na literatura sobre orientacdo para o mercado, (2) o efeito
hipotético da orientacdo para o mercado sobre o desempenho empresarial e dos empregados e
(3) o papel das caracteristicas ambientais na moderacdo da relacdo entre a orientacdo para o
mercado e o desempenho competitivo.

O modelo foi aplicado em duas amostras. A primeira foi retirada de uma solicitagcdo
feita as empresas membros do Marketing Science Institute (MSI) e as 1.000 maiores empresas
por faturamento do Million Dollar Directory da Dun & Bradstreet, 0 que resultou em
respostas de 222 unidades de negdcios. Ja a segunda amostra teve como base a lista de
membros da American Marketing Association que forneceu cerca de 500 nomes, obtendo um
total de 230 respostas (JAWORSKI; KOHLI, 1993).

Jaworski e Kohli (1993) concluiram que a orientacdo de uma empresa para 0 mercado
esta relacionada: (a) com o desempenho empresarial e ndo com o (market share); (b) com o
ambiente em que opera e com o compromisso dos funcionarios com a organizacdo e com 0
espirito de classe. Em funcdo disso, o estudo sugere que a alta administracdo esteja
constantemente lembrando aos membros de sua equipe para serem sensiveis, respondendo
rapidamente aos acontecimentos do mercado; (c) finalmente, orientacdo para o mercado é
uma importante determinante do desempenho independentemente da turbuléncia tecnolégica
do mercado e da intensidade da competicé&o.

Em um terceiro estudo, Jaworski, Kohli e Kumar (1993) desenvolveram uma nova
medida de mensuracdo da orientacdo para 0 mercado, propondo um complemento da medida
proposta por Narver e Slater (1990). Os autores afirmavam que a escala de Narver e Slater, de
1990, ndo abordava a velocidade com que a inteligéncia de marketing era gerada e
disseminada na organizacdo e que o numero de itens ndo era suficiente para abordar
atividades e comportamentos especificos que denotam a orientacdo para o mercado.

Para sanar essas questdes, Jaworski, Kohli e Kumar (1993) utilizaram trés

componentes basicos da orientacdo para 0 mercado: geracdo de inteligéncia, disseminacao da
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inteligéncia e capacidade de resposta a essa informacéo (utilizadas no estudo de Jaworski e
Kohli de 1993), numa abordagem que resultou em uma expansao do foco para a: inteligéncia
de mercado; coordenacdo funcional com énfase na geracdo de inteligéncia de mercado e foco
em atividades relacionadas ao processamento dessa inteligéncia. Segundo Jaworski, Kohli e
Kumar (1993), essa visao permite determinar o grau de orientagdo para o0 mercado.

O resultado foi uma escala denominada MARKOR (derivada de Market Orientation),
que revela o grau em que uma unidade de negdcios realiza atividades de geracdo de
inteligéncia multidepartamentais; dissemina essa inteligéncia horizontal e verticalmente por
canais formais ou ndo e desenvolve e implementa programas de marketing com base na
inteligéncia gerada.

O Modelo MARKOR é formado por vinte variaveis divididas em trés grupos que
correspondem aos trés elementos-chave do conceito de marketing. Segundo os referidos
autores, geracdao da inteligéncia de marketing, disseminacdo da inteligéncia de mercado e
resposta a inteligéncia gerada (KOHLI; JAWORSKI; KUMAR, 1993).

4.1.3 Modelo de orientacéo para o mercado segundo Deshpande, Farley e Webster

No estudo de 1989, Deshpande e Webster examinam a cultura organizacional,
integram-na em uma estrutura conceitual e desenvolvem, entdo, uma pesquisa focada nos
cinco paradigmas culturais da geréncia comparativa, da geréncia da contingéncia, da cognicao
organizacional, do simbolismo organizacional, e da psicodindmica estrutural.

Esse estudo conclui que, para que a pesquisa tenha credibilidade, o pesquisador deve
esclarecer e defender as escolhas que foram feitas para ele guiar-se por esse tema. Depois,
deve desenvolver as estruturas tedricas que relacionam cuidadosamente as variaveis culturais
definidas pelos fenémenos do marketing que se tentar compreender. Nesse estudo, Deshpande
e Webster (1989) afirmam que a orientacdo para o mercado deve ser definida como a cultura
de uma organizacéo.

J& no estudo de 1993, Deshpande e Webster conceituam orientacdo para o mercado
como um conjunto de crencas que coloca em primeiro lugar os interesses do consumidor, néo
excluindo todos os demais publicos relevantes, como proprietarios, gerentes e empregados, a

fim de desenvolver uma empresa mais lucrativa no longo prazo.
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Com base nesse conceito, Deshpande, Farley e Webster (1993) desenvolveram e
aplicaram uma escala orientada ao cliente em um estudo internacional o qual incluiu o
impacto da cultura corporativa e inovacdo organizacional na performance empresarial.
Cientes das questdes relacionadas a especificidades culturais desse tipo de trabalho, eles
primeiro testaram seus conceitos e mensuragfes no Japdo. Uma escala de nove itens foi
desenvolvida de uma lista de trinta, usando resultados de um estudo aplicado em 138
executivos japoneses e que foi publicado no Journal of Marketing de 1993. Entrevistas
pessoais com duplas de respondentes de empresas, de consumidores e de fornecedores
permitiram uma confiabilidade na escala. Posteriormente, essa escala foi replicada nos EUA,
Alemanha, Franca, Inglaterra, india, Vietnam, Tailandia, Hong Kong e China.

O que resulta no conceito de orientacdo para o mercado, segundo Deshpande, Farley e
Webster (1993, p. 4), como “[...] conjunto de valores e crencas compartilhados, que auxiliam
os individuos a compreenderem o funcionamento da organizacéo, provendo-os de normas de
comportamento na organizacao”.

No estudo de Deshpande e Farley, desenvolvido em 1997, foram incluidas medidas de
percepcdes do consumidor relacionadas a uma orientagdo para o mercado de uma empresa.
Segundo estes autores, criar uma orientacdo para 0 mercado requer, primeiramente, a
implantacdo de um nucleo de valor e de um comprometimento organizacional
multidisciplinar, capazes de criar, continuamente, um valor superior para 0s consumidores.
Esse nucleo de valor se manifesta em processos multidisciplinares e nas atividades
direcionadas em criar e/ou satisfazer consumidores, bem como por intermédio de uma
avaliacdo continua das necessidades desses consumidores.

Em 1998, Deshpande e Farley (1998, p. 112), trazem uma nova definicdo para
orientacdo para 0 mercado, contraria & que eles apresentaram em 1989 e 1993: “podemos
agora definir orientacdo ao mercado como 0 conjunto de processos funcionais cruzados e
atividades direcionadas na criagdo de valor e satisfacdo do consumidor por meio do
atendimento continuo das necessidades”.

Orientacdo ao mercado ndo é uma “cultura” (DESHPANDE; WEBSTER, 1989, p.
213), mas um conjunto de atividades, ou seja, de comportamento e processos relacionados
para continuar atendendo e servindo as necessidades do cliente. Isso implica que a orientacdo
para 0 mercado apresenta maior complexidade se considerada as suas descri¢cBes anteriores
citadas por Kohli e Jaworski (1990) e Day (1994).

Essa nova definicdo surgiu apds os autores examinarem trés diferentes escalas que

mediam Orientacdo ao Mercado internacionalmente: a de Narver e Slater de 1990;
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Deshpandé, Farley e Webster de 1993; Kohli, Jaworski e Kumar de 1993. Para tanto,
acessaram a confiabilidade das trés escalas em uma duzia de aplicagdes internacionais para
verificar quais procedimentos de medida eram confidveis em diferentes configuracdes
culturais-industrializadas e em fase de industrializagdo. Para esse teste, foi utilizada uma
amostra de 82 executivos de marketing das 27 empresas das quais eram, na época, membros
do Marketing Science Institute (DESHPANDE; FARLEY, 1998).

Além da nova defini¢do, Deshpande e Farley (1998) concluiram que as trés escalas de
medida de Orientacdo ao mercado, enquanto desenvolvidas mais ou menos
independentemente, mostravam observagGes similares em termos de confiabilidade e
validacdo interna e externa. A orientacdo para 0 mercado estd focada em atividades
relacionados ao consumidor ao invés de comportamentos relacionados ao ndo cliente
(coletando inteligéncia nos consumidores).

Deshpande e Farley (1998, sp.) também sintetizaram os trés modelos analisados em
uma escala chamada MORTN, composta por 10 itens: (1) Nossos objetivos empresariais sao
movidos prioritariamente pela satisfacdo dos clientes. (2) N6s monitoramos constantemente
nosso nivel de compromisso e orientacdo em servir as necessidades dos clientes. (3) NoOs
comunicamos livremente as informacgfes a respeito de nossas experiéncias de sucesso e de
fracassos com clientes por meio de todas as fun¢des da empresa. (4) Nossa estratégia para
vantagem competitiva é baseada em nossa compreensdo das necessidades dos clientes. (5)
No6s medimos satisfagdo do cliente sistemética e freqientemente. (6) Nds temos medicgdes
rotineiras de servicos aos clientes. (7) NO6s somos mais orientados para os clientes do que
nossos concorrentes. (8) Eu acredito que essa empresa existe primeiramente para servir aos
clientes. (9) Nos pesquisamos os clientes finais, pelo menos uma vez ao ano, para conhecer a
qualidade dos nossos servicos e produtos. (10) Dados a respeito da satisfagdo de clientes séo
disseminados regularmente em todos os niveis da unidade de negocios.

Segundo Deshpande e Farley (1998), esses dez itens parecem ter integridade intuitiva

em relacdo ao foco no consumidor, ou seja, a uma das dimensdes da orienta¢do ao mercado.

4.1.4 Modelo de orientacdo para o mercado segundo Narver e Slater

Desde o inicio da década de noventa, John C. Narver e Stanley F. Slater vém

realizando diversos estudos para melhor compreender a orientagdo para o mercado. Em 1990,
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realizaram um estudo exploratorio no qual desenvolveram uma medida valida de orientacao
para o mercado e analisaram seu efeito sobre a lucratividade e o foco em longo prazo. Para
tanto, utilizaram como amostra 140 unidades de negdcios compostas de empresas de
commodities e de ndo commodities.

No estudo, primeiramente, Narver e Slater (1990) discutem a relag&o entre vantagem
competitiva sustentavel e orientacdo para o0 mercado e por que uma orientagcdo para 0 mercado
é a cultura empresarial mais eficaz e eficiente na criacdo de valor superior para o cliente.
Depois, langam os trés componentes hipotéticos de uma orientacdo para o mercado (Figura 4).
Para estes pesquisadores, a orientacdo para o0 mercado deve utilizar dois critérios de decisdo: o
foco a longo prazo e a lucratividade, visto que as empresas que tém o mais alto grau de
orientacdo para mercado estavam associadas a mais alta lucratividade (Apéndice A).
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Figura 4 — Orientagdo para o Mercado.
Fonte: Narver e Slater (1990, p. 23).

O primeiro componente é a orientacdo para o cliente, vista como o entendimento
continuo das necessidades, tanto atuais quanto das metas potenciais dos consumidores, € 0 uso
desse conhecimento para criar valor para o consumidor. Isso porque ela compreende as
atividades de aquisi¢é@o de informacGes do mercado, a disseminacéo e a criagdo coordenada de

valor para o cliente. Ela consiste na compreensdo suficiente dos clientes de uma empresa e de
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como essa compreensdo é capaz de criar um valor superior para eles continuamente
(NARVER; SLATER, 1990).

Uma orientacdo para o cliente exige que um vendedor entenda toda a corrente de valor
de um comprador ndo somente como é hoje. Também € preciso entender como ela ira evoluir
ao longo do tempo, j& que essa dindmica é sujeita & mudangas internas e ao mercado. Por sua
vez, a satisfacdo do cliente conduz a retencdo do cliente, tanto que, de acordo com estimativas
de algumas pesquisas, custa até cinco vezes mais fazer uma venda a um cliente novo do que
fazer uma venda adicional a um cliente existente (SLATER; NARVER, 1999).

J4 o segundo componente envolve a Orientacdo para o concorrente, compreendido
como o entendimento continuo das capacidades e estratégias que as principais empresas
concorrentes utilizam para obter satisfacdo dos publicos-alvos; e o uso de tal conhecimento na
criacdo de um valor superior para o consumidor (NARVER; SLATER, 1990).

O ultimo componente ¢é a coordenacdo interdisciplinar ou integracdo entre os setores,
que compreende a coordenacdo de todas as funcdes na empresa de forma a utilizar o
conhecimento interno, ou seja, a integracdo como fonte de valor superior para 0s
consumidores (NARVER; SLATER, 1990).

Entre as conclusGes apresentadas nesse estudo, Slater e Narver (1990) afirmam que a
orientacdo para o mercado € uma determinante importante da lucratividade, sendo que o
crescimento do mercado também exerce impacto na lucratividade.

Em 1995, Slater e Narver analisam a relagdo da orientacdo para o mercado na
aprendizagem organizacional. Segundo estes autores, a implantacdo de uma orientagao para o
mercado € somente um comecgo para que uma empresa maximize sua habilidade de aprender
sobre os mercados. Uma cultura orientada para o mercado somente conseguird ser
implementada com sucesso se for complementada por um espirito de empreendimento e um
clima organizacional apropriado, 0 que abrange estruturas, processos e incentivos para
operacionalizacdo dos valores culturais.

Por isso, o desafio critico para todo o negdcio deve ser o de como combinar a cultura
com o clima de modo a que eles que maximizem a aprendizagem organizacional, bem como
criem um valor superior para cliente em mercados dindmicos e turbulentos, porque a
habilidade de aprender mais rapidamente do que concorrentes pode ser a Unica vantagem
competitiva (SLATER; NARVER, 1995).

No estudo de 1998, Narver, Slater e Tietje analisam as estratégias para se criar uma
orientacdo para o mercado. Para tanto, examinam a eficacia de duas estratégias principais que

sd0 necessarias na criacdo de uma orientacdo para 0 mercado: a abordagem programatica e a
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do Market-Back. Os pesquisadores rotularam de “abordagem programatica” a estratégia de
aprendizagem baseada no ensinamento de varios principios para obter um nivel critico de
compreensdo. J& Market-Back consiste em uma estratégia de aprendizagem focada na
aprendizagem continua experimental, em como criar, de forma mais eficaz e proveitosa, valor
superior para os consumidores. Além disso, Narver, Slater e Tietje (1998) discutem a natureza
de uma cultura de orientacdo para o mercado e suas quatro manifestacdes criticas de valor
para os consumidores, bem como as exigéncias gerais para que ocorra uma modificacdo dessa
cultura.

Como resultado desse estudo, estes autores apontam que a orientacao para 0 mercado é
a cultura da empresa em que todos os empregados estdo comprometidos com a criacdo
continua de um valor superior para o consumidor. Uma orientacdo para 0 mercado ndo €
meramente um conjunto de processos, se 0s comportamentos e comprometimentos desejados
para o valor do consumidor ndo emanarem da cultura da organizagdo, 0s comportamentos e 0s
comprometimentos ndo serdo duradouros.

O principio central de uma orientacdo para o0 mercado o fato de que cada pessoa na
organizacao entende que cada e todo individuo e funcdo pode e deve contribuir continuamente
com habilidades e conhecimentos para criar um valor superior para os consumidores. Dessa
forma, orientacdo para 0 mercado esta relacionada com aprendizagem, que por sua vez é a
obtencdo de um comprometimento de toda a organizacdo para a criacdo continua de valor
superior para 0s consumidores; também € a criacdo de uma compreensdo de como
implementar essa norma.

Segundo Narver, Slater e Tietje (1998), uma empresa orientada para o mercado
apresenta quatro componentes: (1) tem clareza nas suas disciplinas de valor e sua proposta de
valor (e assim clareza na sua definicdo de negdcio, posicionamento e determinacdo do
mercado alvo); (2) liderar seus consumidores e ndo apenas 0s segue; (3) deve ver o0 negdcio
como um negocio de atendimento; (4) sabe gerenciar consumidores e empregados que sdo
vitais ao negocio.

A lideranca vital para obtencdo e manutencdo de uma mudanca de cultura bem
sucedida em uma organizacdo. Sem lideranca apropriada é simplesmente impossivel criar-se
uma orientacdo para 0 mercado. Por isso, criar uma orientacdo para o mercado requer a
implantacdo do valor nuclear, o que envolve dois objetivos: o primeiro objetivo é obter um
comprometimento organizacional capaz de gerar esse nucleo de valor, e o segundo é
desenvolver os recursos necessarios, como: incentivos de habilidades e aprendizagem

continua que auxiliem na hora de implementar esse nucleo de valor. Também sugerem que as
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empresas analisadas no estudo tém focalizado a atengdo, primeiramente, em apenas um ou
outro dos dois objetivos, ndo alcancando nenhum resultado surpreendente ou mudanca
cultural duradoura (NARVER; SLATER; TIETJE, 1998).

Somente por intermédio da aprendizagem experimental, as necessidades-chave para a
mudanca cultural — congruéncia com a experiéncia do grupo e a percepc¢do de uma solucao
superior — podem ser atendidas. Além disso, quando uma empresa obtém uma compreensao
clara do qué, por qué e como uma orientacdo para 0 mercado ocorre € que sua aprendizagem
experimental critica poderé ser mais eficiente e efetiva. Por isso, existem dois objetivos que
devem ser observados na hora de criar uma aprendizagem aliada a uma Orientacdo para
Mercado: a aceitacdo do valor nuclear e o desenvolvimento de sua implantacdo. H& duas
estratégias relacionadas que devem ser utilizadas para realizar essa aprendizagem: uma
estratégia que cria uma compreensdo a priori e uma estratégia que adota aprendizagem
experimental (NARVER; SLATER; TIETJE, 1998).

4.1.5 Sintese dos conceitos e modelos de orientacdo para o mercado

Os modelos classicos apresentados até agora mostram uma diversidade de conceitos e
formas, alguns interligados e outros complementares, o que pode ser melhor visualizado na

Tabela 1 que apresenta uma sintese do que foi abordado até agora.

Tabela 1 - Sintese dos estudos de orientacao para o mercado

Autores

Conceitos/conclusdes

Elementos e modelos

Day (1994)

A orientacdo para 0 mercado representa uma
habilidade superior no entendimento e satisfacéo
dos clientes. Sendo que essa habilidade é obtida
quando a empresa desenvolve as suas capaci-
dades organizacionais.

S80 capacidades os  complexos
conjuntos de habilidades e aprendizado
coletivo exercitados por meio do
processo organizacional, proporcionan-
do a coordenacdo superior das ativi-
dades funcionais.

Day (1999)

Uma empresa sé pode ser considerada orientada
para 0 mercado quando demonstra uma
capacidade mais elevada para compreender,
atrair e manter clientes importantes.

(1) Cultura é orientada para fora;

(2) Aptiddo especifica para sentir o
mercado — sentir o mercado, relacionar-
se com o0 mercado, visao estratégica;

(3) Estrutura — foco em valor superior
para o cliente, coeréncia das estruturas e
sistemas, adaptabilidade.

Kohli e Jaworski
(1990)

Orientagdo para 0 mercado é a geracdo de
inteligéncia de mercado na empresa como um
todo, a disseminacdo da inteligéncia entre os

(1) geracdo, em toda a empresa, de
inteligéncia de mercado sobre as
necessidades atuais e futuras dos
clientes; (2) disseminacdo da inteli-
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departamentos e a reagdo de toda a organizagdo a
essa inteligéncia.

géncia entre os departamentos; e (3)
prontiddo da empresa a essa
inteligéncia.

Jaworski e Kohli
(1993)

Estd relacionada: (a) com o desempenho
empresarial; (b) com o ambiente em que opera
com o compromisso dos funcionarios com a
organizagao e com o espirito de classe.

Antecedentes da Orientacdo para o
Mercado (Geracdo de inteligéncia,
Disseminacdo de inteligéncia e Resposta
ao mercado) as dimensdes relativas: ao
comportamento da alta geréncia (énfase
na orientagdo para o mercado, e a
aversdo ao risco), a dinamica interde-
partamental (conflito e contato) e os
sistemas organizacionais (formalizacéo,
centralizacdo, departa-mentalizacdo e
sistemas de compensagdo). Conse-
guéncias da orientacdo para o mercado:
empregados e a performance empresa-
rial - moderadora do ambiente (turbu-
Iéncia de mercado, intensidade compe-
titiva e turbuléncia tecnoldgica).

Jaworski, Kohli e
Kumar (1993)

A orientacdo para o mercado envolve uma
expansdo do foco para a: inteligéncia de
mercado; coordenacdo funcional com énfase na
geracdo de inteligéncia de mercado e foco em
atividades relacionadas ao processamento dessa
inteligéncia.

Escala MARKOR que revela o grau em
gue uma unidade de negdcios realiza
atividades de geracdo de inteligéncia
multidepartamentais; dissemina essa
inteligéncia horizontal e verticalmente
por canais formais ou ndo e desenvolve
e implementa programas de marketing
com base na inteligéncia gerada.

Deshpande e
Webster (1989)

Deve ser definida como a cultura de uma
organizagao.

Examinam a cultural organizacional,
integram-na em uma estrutura con-
ceitual e desenvolvem, entdo, uma
pesquisa focada nos cinco paradigmas
culturais da geréncia comparativa, da
geréncia da contingéncia, da cognicdo
organizacional, do simbolismo organi-
zacional e de psicodindmica estrutural.

Deshpande e
Webster (1993)

E um conjunto de crengas que coloca em
primeiro lugar os interesses do consumidor, ndo
excluindo todos os demais publicos relevantes,
como proprietarios, gerentes, e empregados, a
fim de desenvolver uma empresa mais lucrativa
no longo prazo.

Desenvolveram uma escala orientada ao
cliente como um elemento de um estudo
internacional o qual incluiu o impacto
da cultura corporativa e inovagdo
organizacional na performance empre-
sarial.

Deshpande e
Farley (1997)

Requer, primeiramente, a implantacdo de um
nicleo de valor e de um comprometimento
organizacional multidisciplinar, capazes de criar,
continuamente, um valor superior para 0S
consumidores.

Foram incluidas medidas de percepcdes
do consumidor de uma orientacéo para o
mercado de uma empresa.

Deshpande e
Farley (1998)

Como o conjunto de processos funcionais
cruzados e atividades direcionadas na criacdo de
valor e satisfagdo do consumidor através do
atendimento continuo das necessidades. Ou seja,
orientacdo ao mercado ndo é uma “cultura”

Sintetizaram (os 3 modelos analisados)
em uma escala chamada de MORTN,
composta por 10 itens.

Narver e Slater
(1990)

Deve abordar dois critérios de decisdo: o foco a
longo prazo e a lucratividade, visto que as
empresas que tem o mais alto grau de orientagdo
para mercado estavam associadas a mais alta
lucratividade.

Modelo:

a) Orientacdo para o cliente;

b) Orientagdo para o concorrente;

¢) Coordenacdo interdisciplinar ou inte-
gracao entre 0s setores.

Slater e Narver
(1995)

O desafio critico para todo o neg6cio deve ser o
de como criar a combinacéo da cultura e do clima
que maximizem a aprendizagem organizacional,
bem como, em criar um valor superior para

A relacdo da orientacdo para 0 mercado
na aprendizagem organizacional.
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cliente em mercados dindmicos e turbulentos,
porque a habilidade de aprender mais répida-
mente do que concorrentes pode ser a Unica fonte
da vantagem competitiva.

Analisa as estratégias para se criar uma
Orientagdo para o Mercado. Discutem a
E a cultura da empresa em que todos os|natureza de uma cultura de orientacio
Narver, Slater e | empregados estdo comprometidos com a criacdo | para 0 mercado e suas quatro mani-
Tietje (1998) continua de um valor superior para o|festacbes criticas de valor para o0s
consumidor. consumidores, bem como, as exigéncias
gerais para que ocorra uma modifica¢do
dessa cultura.

Fonte: Elaborado pela autora, a partir da revisao bibliogréafica.

Observa-se que, enguanto alguns autores focam na criacdo de um valor superior que
possa propiciar uma maior satisfacdo no consumidor, outros estéo voltados para 0s processos
operacionais e funcionais, inclusive fazendo uma mescla dos focos anteriores com a cultura
da empresa.

Assim, conclui-se que a orientacdo para o mercado, entendida como uma cultura
organizacional (NARVER; SLATER; TIETJE, 1998; SLATER; NARVER, 1995,), conduz a
um melhor desempenho nas organizagfes (DAY, 1990; NARVER; SLATER, 1990;
JAWORSKI; KOHLI, 1993), uma vez que propicia uma ampla gama de informagdes
(KOHLI; JAWORSKI, 1990; IM; WORKMAN, 2004). Tal fato gera um comportamento de
inovacao superior, representado em uma habilidade superior no entendimento e satisfacdo dos
clientes (NARVER; SLATER, 1990; JAWORSKI; KOHLI, 1993; DAY, 1994). Por sua vez,
essa habilidade é um importante determinante do desempenho, independente da turbuléncia
do mercado, o que pode significar sucesso em novos produtos (KOHLI; JAWORSKI, 1990;
DESHPANDE; FARLEY; WEBSTER, 1993; JAWORSKI; KOHLI, 1993). Mas qual seré a
relacéo entre a orientagéo para 0 mercado e a criatividade apresentada nos novos produtos?

4.2 CRIATIVIDADE

O ambiente altamente competitivo atual faz com que as organizagdes procurem
constantemente prover-se de diferenciais que assegurem 0 Seu Sucesso e sua sobrevivéncia.
Essa questdo torna-se ainda mais relevante em empresas de alta tecnologia onde a busca por
solucBes criativas vem sendo apregoada como uma possivel resposta para obter vantagens
competitivas (MARTINS; TERBLANCHE, 2003).
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Porém, existe uma grande duvida se € a inovacdo que conduz a criatividade ou a
criatividade que leva a inovacdo, o que faz com que muitas empresas utilizem o termo
inovacdo e criatividade com o mesmo sentido (AMABILE, 1998; MAN, 2001). Isso é
compreensivel, uma vez que a revisdo dos principais conceitos apresentados na literatura
mostra que existe uma diversidade de conceitos para esses termos, sendo que, muitas vezes,
0s autores os co-relacionam (ALENCAR, 1996).

Segundo Manas (2001, p. 45), “no mundo dos negdcios hoje, poucos termos sao
usados sem a profundidade necessaria e tdo mal compreendidos como a palavra inovagdo”.
Dessa forma, uma andlise na bibliografia revelou os seguintes conceitos, ordenados por ordem
cronoldgica crescente:

West e Farr (1990, p. 4), definem inovagdo como “aplicacdo intencional, dentro de um
grupo ou de uma organizacao, de idéias em novos processos, produtos ou procedimentos em
uma unidade, bem como a sua adogdo projetada para beneficiar significativamente o
individuo, grupo, a organizacao ou a sociedade”.

Assim, o contexto em que uma idéia, um produto, um servico ou uma atividade nova
séo executados pode ser considerado como uma inovagdo (MARTINS, 2000).

Para Foxall e Fawn (1992), a inovacéo caracteriza-se como um processo continuo de
mutacdes em produtos e em desenvolvimento tecnoldgico, que pode resultar ou ndo em
sucesso. De qualquer forma, Andrews e Smith (1996) e também Sethi, Smith e Park (2001)
sugerem que inovacao € a chave para o crescimento e 0 sucesso de uma empresa.

Segundo Miller e Blais (1992), a inovagdo se constitui em um processo organizacional
gerenciavel, sustentado em programas de desenvolvimento planejados para a mudanca. Dessa
forma, a inovacgdo ndo se constitui apenas no lancamento de novos produtos, mas também em
um comportamento organizacional focado na mudanca.

Lee e Om (1994) apresentam a inovagdo como a relacéo entre a estratégia e a estrutura
de uma empresa, uma vez que essa relacdo ocasiona mudangas na organizacao em termos de
tecnologia, tarefas e pessoas. Amabile et al. (1996, p. 1155), definem inovacdo como a
“execucdo de idéias criativas bem sucedidas dentro de uma organizacao”.

Zhuang, Williamson e Carter (1999, s.p.) descrevem inovagdo como uma invengao
que pode ser considerada completamente nova; uma melhoria em um produto existente ou
sistema; ou uma difusdo de uma inovacgdo existente em uma nova aplicacdo. Enquanto que
Jonash e Sommerlatte (2001, p. 2), usam a “palavra inovagdo em seu sentido mais amplo,
incluindo nela tudo que envolve a criacdo de novos produtos, servigos e processos, do inicio

ao fim”.
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Segundo Saénz e Capote (2002, s.p.) a inovacédo constitui-se da integracdo de novos e
de outros conhecimentos existentes capazes de criar produtos, processos ou Novos servigos. Ja
Bundy (2002, p. 32), define inovacdo como “uma funcdo principal de tecnologia que comeca
com invencéo e conclui com comercializagdo”.

Percebe-se que, para alguns autores, inovagdo tem um significado mais amplo,
abrangendo desde inovagdes gerenciais até negocios, enquanto que, para outros autores, a
definicdo de inovacdo apresenta um sentido restrito ao desenvolvimento ou a melhoria de
produtos e processos.

Com relagdo ao enfoque da criatividade, embora haja um consenso de que é algo
abstrato, de dificil definicdo, muitos pesquisadores buscam conceitua-la nas mais variadas
areas de conhecimento — psicologia, pedagogia, administracdo de empresas. Cada area com
suas aplicagOes e objetivos, o que gera definicbes diversas, mas, geralmente convergentes.
Entre os diversos estudos sobre o tema, encontram-se 0s seguintes conceitos (Tabela 2):

Tabela 2 - Conceitos/defini¢Oes de criatividade

Autor Conceitos/definicdes de criatividade

Kneller (1968, p. 31) Como “a descoberta e a expressao de algo que é tanto uma novidade para
o0 criador, quanto uma realizacdo por si mesma”.

Amabile (1983, s.p.) A producdo de novas idéias que sdo também, de certo modo, Uteis,
apropriadas, significativas e corretas.

Csikszentmihalyi (1990) Criatividade, em parte, tem origem em um problema a ser trabalhado,
visando algo a ser descoberto.

Kao (1991, p. 14) “Um processo humano que conduz a um resultado que seja novo, Util

(resolva um problema existente ou satisfaca uma necessidade existente), e
compreensivel (pode ser reproduzido)”.

Schwartz (1992, s.p.) A criatividade como um produto da légica incomum, ndo é uma coisa
magica, e sim a desmistificacdo da realizacdo de algo.

Woodman, Sawyer e Griffin | A geracdo de uma idéia que seja valiosa e Util para os individuos que

(1993, s.p.) trabalham junto em um complexo sistema social.

Alencar (1996, p. 102) “Um processo que resulta em um produto novo, aceito como Util e/ou
satisfatorio por um numero significativo de pessoas em algum tempo.”

Maslow (1982, p. 45) Criatividade é caracteristica da espécie humana, destacando que “o

homem criativo ndo ¢ o homem comum ao qual se acrescentou algo; o
homem criativo € o homem comum do qual nada se tirou”. Portanto,
sempre sera necessario constituir um ambiente no qual a criatividade ndo
seja coibida, mas sim estimulada, difundida e ampliada. As bases estdo
em constituir ambientes tanto familiares, educacionais, profissionais,
culturais para que se possa aflorar o individuo em sua esséncia — um ser

humano.

Lubart (1999, s.p.) A habilidade apresentada por um individuo para produzir um trabalho que
seja considerado original, inesperado e apropriado ao contexto que sera
inserido.

Bundy (2002, p. 43) A “interacdo de diferentes testes padrles pelo uso de  métodos,

convencionais e anticonvencionais, geradores de mudancas Uteis e de
novos conceitos em produtos”.
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Martins e Terblanche (2003, s.p.) | E a geracdo de uma nova idéia, valiosa e (til, em produtos, servicos,
processos e procedimentos apresentada por individuos ou grupos em um
contexto organizacional especifico.

Fonte: Elaborada pela autora a partir da revisao bibliogréafica.

Dessa forma, observa-se que algumas das defini¢cdes que vém sendo apresentadas para
a criatividade focalizam na natureza dos processos do pensamento e da atividade intelectual
usados para gerar solugdes novas aos problemas que sdo apresentados. Ja outras definicdes
focalizam nas caracteristicas pessoais aliadas as habilidades intelectuais dos individuos, e
ainda outras focalizam no produto, no que diz respeito as qualidades e aos diferentes
resultados de tentativas criativas.

A relacdo criatividade e inovacdo também vem sendo objeto de diversos estudos, que
indicam que a criatividade ndo apenas antecede a inovacdo, como é um fator determinante
para que essa ocorra. Segundo Koontz, O’Donnell e Weihrich (1980, s.p.) afirmam que a
criatividade € um processo interno, e intelectual capaz de gerar novas idéias, enquanto a
inovacao € a aplicacdo pratica de tais idéias.

Para Amabile (1983; 1998, s.p.), inovacdo € a implementacdo ou adocdo de novas
idéias por pessoas ou organizacles, que, por sua vez, dependem da criatividade para gerar
essas novas idéias. Segundo Majaro (1988, s.p.) inovacdo é a esséncia do sucesso coletivo,
visto que, sem inovagdo, uma empresa continuard a fazer o que sempre fez. Por isso, para
inovar € preciso ter idéias criativas.

Csikszentmihalyi (1990, s.p.) alega que a criatividade deve ser definida com uma
relacdo de sistemas que inclui os fatores individuais, sociais e culturais que influenciam todo
0 processo e ajuda os criativos a obterem um resultado criativo que ird inovar. Para
Woodman, Sawyer e Griffin (1993, s.p.) mesmo que a criatividade seja gerar a idéia de um
novo produto novo e/ou servico, 0 processo de execucao se dara por meio da inovagdo. A
inovacdo também pode incluir a adaptacéo de produtos pré-existentes ou processos.

Segundo Alencar (1996, p. 20), “inovar significa introduzir uma novidade,
implementar uma nova idéia (processo, bem ou servi¢co) em uma organiza¢do em resposta a
um problema percebido”, o que depende de criatividade para gerar essa nova idéia. Amabile
et al. (1996, p. 1155), afirmam que “a criatividade, seja ela por individuos ou por equipes, é 0
ponto de partida para a inovacdo”. Ja, em 2004, Amabile (p. 1), vai além nesse conceito ao
afirmar que “nenhuma inovacao é possivel sem 0s processos criativos que marcam o objetivo
do processo e que séo: identificar problemas importantes e oportunidades, colher informacéo,

gerar novas idéias e explorar a validade dessas ideias”.
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Gurteen (1998, s.p.) também define criatividade como a geracgédo de idéias, sendo que
inovacdo envolve colocar essas idéias em acdo, peneirando-as — ora refinando-as, ora
implementando-as. Também afirma que criatividade envolve um pensamento divergente,
enquanto que a inovagdo requer um pensamento convergente. Para Bundy (2002), toda a
inovacdo comeca com ideias criativas.

Finalmente, para McLean (2005, p. 245), a criatividade ¢é a geracdo de idéias novas e
uteis, principalmente ao nivel individual, enquanto que inovacdo é o processo pelo qual essas
idéias sdo filtradas, desenvolvidas, modificadas e, eventualmente, implementadas e/ou
comercializadas. Ou seja, “é a criatividade que abastece o “oleoduto” de inovacao”. Para que
uma organizacdo permaneca competitiva, a “administragdo da organizacdo tem que prestar
atencdo em ambos 0s processos, ora gerando idéias criativas, ora utilizando-as em seu
processo de inovagédo”.

Dessa forma, criatividade deve ser entendida como a geragdo de idéias, enquanto que
inovacdo é a implementacdo dessas idéias. Assim, os estudos apresentados sugerem que a
criatividade pode ser considerada como componente conceitual da inovagdo. Portanto, esta
dissertacdo analisara a criatividade e ndo a inovacdo como medida especifica do

desenvolvimento de Novos Produtos (NP).

4.2.1 Aspectos especificos da criatividade

Quando se fala em criatividade no ambito empresarial, esta se falando da chamada
criatividade organizacional, visto que ela envolve a criacdo de um novo produto e/ou um
servico, de uma idéia, procedimento e/ou processo que serd desenvolvido por pessoas que
trabalham junto em uma organizagdo. O resultado desse esfor¢o, por sua vez, deve ser
considerado valioso e util pelo publico-alvo (WOODMAN; SAWYER; GRIFFIN, 1993).

Para mensurar a criatividade organizacional e para incentiva-la, faz-se necessario
entender: (a) o processo criativo, (b) o produto criativo, (c) a pessoa criativa, (d) o ambiente
criativo, e (¢) a maneira como cada um desses componentes interage (WOODMAN,;
SAWYER; GRIFFIN, 1993). Estudos sobre a criatividade geralmente focalizam quatro
aspectos especificos (SUNDGREN; STYHRE, 2003).

O primeiro aspecto estd relacionado a pessoa criativa e inclui as propriedades, 0s

tracos e 0s comportamentos pessoais relacionados a habilidade de gerar idéias novas. Ja o
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segundo aspecto, envolve o processo criativo e inclui varidveis cognitivas tais como: estilos,
habilidades e técnicas para resolver um problema.

Dessa forma, entender os fatores que influenciam e incentivam um pensamento
divergente entre os individuos de uma equipe € fundamental para incentivar a criatividade
organizacional (WILLIAMS, 2004). Pensar de forma divergente é o modo utilizado para gerar
muitas e diferentes idéias, o que pode ser um aspecto importante na criatividade de uma
organizacdo. Resolver problemas de forma criativa e eficaz requer a geracdo de solucdes
potenciais variadas e divergentes (FORD, 1996). Os individuos com pensamento divergente
ajudam a identificar problemas de forma interessante e apontam solugOes criativas
(BASADUR, 1994). Woodman, Sawyer e Griffin (1993, p. 298), sinalizam que o
desenvolvimento do pensar de forma divergente “tem sido considerado a chave cognitiva a
criatividade e deve ser considerado, por muito tempo, o principal foco da pesquisa sobre
criatividade”.

Um terceiro dominio da pesquisa focaliza no produto criativo, e trata, por exemplo,
segundo SUNDGREN e STYHRE (2003, p. 7), “dos aspectos da avaliacdo e que definem
uma saida criativa para um produto, por exemplo: originalidade, relevancia, utilidade,
complexidade, capacidade de satisfazer os anseios do cliente”. Tais aspectos permitem definir
o0 valor que esse produto tera para o consumidor.

Rust, Zeithaml e Lemon (2001, p. 62; 23), propdem um modelo denominado o valor
do cliente. Consite no “total do valor por toda a vida descontado de todos os clientes da
empresa”. Esse valor a longo prazo da empresa é fortemente determinado pelo valor do
relacionamento da empresa com seus clientes, entdo utilizar o valor total por toda a vida dos
clientes é a chave para o sucesso no mercado a longo prazo.

A anélise do valor do cliente e dos fatores que o influenciam d& a empresa um guia
para uma estratégia eficiente. Ela identifica as iniciativas estratégicas que terdo maior impacto
sobre a lucratividade a longo prazo, da sua base de clientes (RUST; ZEITHAML; LEMON,
2001, p. 21)

Segundo Rust, Zeithaml e Lemon (2001), o valor do cliente se divide em: valor do
valor, valor da marca e valor da retencdo.Valor do valor se baseia nas percepg¢des de valor que
os clientes utilizam na hora de escolher um produto ou servi¢o (preco, cor, utilidade), sendo
que elas podem ser cognitivas. O valor da marca envolve as percep¢des que o cliente tem
sobre determinada marca e que vai além da percepcao real do produto, uma vez que estdo
calcadas nas mensagens publicitéarias divulgadas pelas marcas. Geralmente essas percepcdes
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sdo: emocionais, subjetivas e/ou irracionais. Ja o valor da retencdo envolve a criacdo de
programas de retencdo, por meio de acGes de relacionamento com os clientes.

O quarto aspecto especifico da criatividade (SUNDGREN; STYHRE, 2003), envolve
0 ambiente criativo e investiga os diferentes aspectos dos fatores culturais, ambientais ou
profissionais. O contexto organizacional fornece uma compreensdo Util de como a
criatividade é trabalhada. Porém, com relagdo ao ambiente, Csikszentmihalyi (1996, p. 1),
argumenta que “é mais facil realcar a criatividade mudando as condi¢Ges no ambiente do que
tentando fazer a equipe pensar mais criativamente”.

Segundo Woodman, Sawyer e Griffin (1993), a criatividade individual tem origem em
circunstancias antecedentes, nas habilidades, estilos e personalidades cognitivas, nos fatores
motivacionais e no conhecimento do individuo. Além disso, esses fatores individuais séo
influenciados e influenciam os fatores sociais e contextuais. Um grupo onde a criatividade
individual ocorre estabelece as influéncias sociais imediatas na criatividade individual. A
criatividade individual, por sua vez, contribui para a criatividade nos grupos.

Dessa forma, criatividade organizacional € um elemento importante da inovacgéo e da
mudanga em uma empresa (WOODMAN; SAWYER; GRIFFIN, 1993) e deve ser definida
como uma espécie de etiqueta social usada para descrever acdes em contextos particulares;
por isso deve estar relacionada a organizacdo (FORD, 2000).

Porém, para muitas empresas a criatividade organizacional esta associada apenas a
maneira de pensar das pessoas, por exemplo, sua inventabilidade ao enfrentar problemas
(AMABILE, 1998). Isso pode ser visualizado nas inimeras tentativas de promover a
criatividade que sdo abordadas em livros, muitas relacionadas a ensinar as técnicas de
pensamento criativo, como a de brainstorming' de Osborn ou as técnicas de resolucdo de
problemas, como as de Edward de Bono.

Segundo Amabile (1996), Sundgren e Styhre (2003), o problema comeca quando o
foco fica apenas no comportamento dos individuos e na sua forma de pensar, no lugar de
observar a organizacdo como um todo. Por isso, as organizacGes e os lideres devem criar uma
estrutura institucional em que a criatividade e a inovagao sejam aceitas como normas culturais
basicas (MARTINS; TERBLANCHE, 2003; AMABILE, 1999). Esse pensamento €

compartilhado com Malaviya e Wadhwa (2005), para quem a criatividade e a inovacgéo

! Técnica para reunides de grupo que visa ajudar os participantes a vencer as suas limitacdes em termos de
inovacdo e criatividade. Criada por Osborn em 1963 (Guia RH, 2005).
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somente serdo ocorréncias esporadicas e nao prosperardo sem um ambiente e uma cultura
organizacional de suporte.

A criatividade pode ser desenvolvida, ampliada e controlada pelas organizacdes, sendo
gue, os resultados especificos do aumento dessa criatividade organizacional podem ser
identificados nos produtos novos e nos novos métodos que aumentam a eficiéncia
(BASADUR et al., 2002). Além disso, quando se incentiva a criatividade organizacional
ocorre uma maior motivacdo (satisfacdo pelo trabalho) da equipe, que atua com o foco na
satisfacdo de cliente, gerida por um pensamento estratégico em todos os niveis (AMABILE et
al., 1996; SUNDGREN; STYHRE, 2003).

Ao observar a questdo da criatividade no contexto organizacional, devem ser levados
em conta os fatores relacionados a cultura da empresa e aos integrantes da
equipe/funcionarios (ALENCAR, 1996). Os elementos basicos da cultura organizacional
(valores, opinido compartilnada e comportamento esperados dos membros de uma
organizacdo) influenciam a criatividade e a inovacdo de duas maneiras (MARTINS;
TERBLANCE, 2003). A primeira maneira esta relacionada aos processos diretos de
socializacdo das organizagfes, uma vez que os individuos aprendem quais comportamentos
sdo aceitdveis e como as atividades devem funcionar. As normas tornam-se aceitas e
compartilhadas pelos individuos. De acordo com as normas compartilhadas, os individuos
fardo suposi¢cfes de como deve ser o comportamento criativo e inovador para atuarem como a
organizacdo espera que eles operem. Ja a segunda maneira envolve desde a geracdo de
opinides até as suposi¢cdes ou valores basicos que se tornam decretados em formularios que
estabelecem os comportamentos e as atividades que, por sua vez, séo refletidos nas estruturas,
nas politicas, nas praticas de geréncia e nos procedimentos (MARTINS; TERBLANCE,
2003).

A geréncia é a responsavel em divulgar esses valores basicos, de assegurar que 0S
papeis dos seus subordinados estejam suficientemente desobstruidos e que os relacionamentos
estejam estruturados apropriadamente (WILLIAMS, 2004, p. 190). Lideranca envolve a
habilidade de conduzir, de criar a visdo, as estruturas, os sistemas, de gerar confianga e
claridade que inspiram as pessoas na organizacdo a alcancar a estratégia e aplicar a
criatividade deles/delas ao trabalho (GELDER, 2005). Dessa forma, os gerentes influenciam o
comportamento criativo de sua equipe inclusive reduzindo o pensamento divergente
(BASADUR; PRINGLE; KIRKLAND, 2003), gerando um clima criativo. Por sua vez, esse
clima criativo, que deve ser predominante na instituicdo, engloba diferentes dimensdes que

devem ser trabalhadas, como: estimular o comportamento de correr riscos, possibilitar aos
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funcionarios liberdade para inovar e proporcionar espaco que estimule a expressao de
opinides (ALENCAR, 1996).

Segundo Majaro (1988), uma empresa ndo pode ser inovadora se ndo contar com
gerentes capazes de gerir idéias criativas. Ao mesmo tempo, os gerentes ndo podem exercer a
sua criatividade em organizacgdes que abafam e constrangem o processo criativo. West (1997)
e Amabile (1983) propdem que as empresas tenham, além dos lideres tradicionais, os lideres
de treinamento que devem ser responsaveis por criar um ambiente que nutra a criatividade e
aumentar os esfor¢os criativos da equipe. Funcionarios que mantém uma relacdo de qualidade
elevada com seus supervisores apresentam o mais alto indice de criatividade (MUMFORD;
GUSTAFSON, 1988; OLDHAM; CUMMINGS, 1996). Pesquisas apontam que o
individualismo é benéfico no estagio inicial da criagdo de um novo produto. Por outro lado, o
coletivismo é mais benéfico no estagio da execugdo, o que pode ser acentuado em culturas
com fortes conotagdes individualistas (NAKATA; SIVAKUMAR, 1996).

Dessa forma, percebe-se que 0s quatro aspectos especificos da criatividade
relacionam-se desde o dominio individual, passando pela cultura organizacional até chegarem
as praticas gerenciais aplicadas na equipe que iré direcionar os rumos dos produtos e servicos
oferecidos. Isso os leva a serem alvos de constantes estudos e modelos, como 0s que seréo

apresentados a seguir.

4.2.2 Criatividade: modelos e caracteristicas

O processo de transformacdo de uma idéia (criatividade) em acdo (inovar) esta
levando as grandes organizagOes a desenvolverem programas e estudos exaustivos. Criativos
todos podem ser, mas implementar essas idéias com sucesso nem todos conseguem, pois esse
é um processo que envolve persisténcia e organizacido (MANAS, 2001).

Isso tem levado pesquisadores da Administracdo a unirem esfor¢cos com pesquisadores
da Psicologia, para desenvolverem estudos que analisem o processo da criatividade
organizacional, tanto nos fatores que envolvem a equipe, quanto no resultado final percebido
pelos clientes nos produtos e servigos oferecidos. Entre esses estudos, destacam-se:

O modelo proposto por Kirton (1976), denominado de KAI (Kirton Adaptation-
Inovation), analisa as dimensfes basicas de personalidade, sendo pertinente para embasar a

analise de uma mudanca organizacional. O KAI esta fundamentado no fato de que os
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individuos tendem a adotar estilos preferidos de criatividade, tanto na solucdo de problemas
qguanto na tomada de decisdo. Ele se divide nas dimensdes: preferéncias de comportamento
adaptativo ou inovador. Individuos que tém estilo adaptativo enfatizam precisédo, eficiéncia,
disciplina e atencdo as normas, enquanto que os de estilo inovador sdo indisciplinados,
desafiadores de regras, aqueles que procuram maneiras novas e diferentes de resolver
problemas.

Pessoas cujas caracteristicas sdo adaptativas se esforcam mais para executar tarefas de
forma unificada e de maneira eficiente. Entretanto, de acordo com Kirton (1976, p. 14-15),
individuos que sdo adaptativos e que tém “a habilidade para fazer coisas melhores no lugar de
coragem para fazer coisas diferentes”, ndo sdo suficientes para organizagdes que precisam
inovar para sobreviver. Crescentemente, organizacdes que necessitam fazer mudancas
radicais, porém mantendo um grau adequado de estabilidade, precisardo também ter em sua
equipe pessoas com as capacidades de inovagdo, ou seja: pessoas inovadoras que “fazem
coisas de maneira diferente” e pessoas adaptativas que “fazem melhor as coisas”.

King e Anderson (1995) sugerem cinco componentes como antecedentes da
criatividade e da inovagdo do grupo: a lideranca, a coesividade, a longevidade do grupo, a
composicdo do grupo e a estrutura do grupo. Os resultados criativos tendem a ser mais
elevados quando a lideranca é democratica e colaborativa, quando 0s processos Sao
homogéneos e ndo mecanicos, quando 0s grupos sao compostos por individuos oriundos de
campos e areas diversas, contribuindo com suas visdes e experiéncias.

Woodman, Sawyer e Griffin (1993) apresentam um modelo de criatividade
organizacional que envolve quatro dimensdes: a integracdo do processo, do produto, da
pessoa e do cendrio (aqui visto como o mercado). Dessa forma, para compreender a
criatividade em um contexto social, faz-se necessaria uma analise dos processos criativos, da
criatividade apresentada nos produtos, das pessoas criativas envolvidas e das situagoes
criativas.

Com relacdo as equipes de trabalho, tanto a sua composicao/caracteristicas quanto 0s
demais fatores que as envolvem, incluindo aqui processos de trabalho, estdo diretamente
relacionados aos resultados criativos que serdo apresentados, mesmo que sejam grupos de
Pesquisa e Desenvolvimento (WOODMAN; SAWYER; GRIFFIN, 1993).

Mesmo assim, a criatividade do grupo nao pode ser considerada como um simples
resultado da criatividade de todos os membros do grupo. A criatividade do grupo é
influenciada pela sua composicdo (por exemplo, a diversidade de pessoas), pelas suas

caracteristicas (por exemplo, a coesdo e o tamanho), pelos processos utilizados (por exemplo,
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as estratégias adotadas para a solucdo de problemas). Mas também pelas influéncias
contextuais que direcionam a organizacdo — sua cultura organizacional (WOODMAN;
SAWYER; GRIFFIN, 1993).

Amabile (1996) desenvolveu um modelo composto por cinco dimensdes que visam
compreender 0s componentes que afetam a criatividade e a inovagdo das organizagdes: (1) o
incentivo da criatividade, que abrange a abertura de fluxo constante de informagdo que
sustente a geracdo de novas idéias em todos 0s niveis da organizacdo, da geréncia superior,
por meio dos supervisores imediatos e dos grupos de trabalho; (2) autonomia ou liberdade,
que envolve a autonomia na conduta diéria do trabalho, de modo que o individuo se sinta com
controle sobre o seu trabalho; (3) recursos, abrangendo os materiais, a informacdo e 0s
recursos gerais disponiveis para o trabalho; (4) pressdes, como o desafio positivo, incluindo a
pressdo negativa da carga de trabalho; (5) impedimentos organizacionais a criatividade, como
0 conservadorismo e os conflitos internos.

Amabile et al. (1996) desenvolveram e validaram um instrumento de pesquisa
intitulado KEYS — Avaliando o clima da criatividade. Sua funcéo é avaliar os estimulos e os
obstaculos a criatividade percebidos em ambientes organizacionais de trabalho. No modelo
existem trés escalas que diferenciariam os climas de alta e de baixa criatividade: a primeira é
a escala de estimulos a criatividade, dividida em encorajamento organizacional,
encorajamento da supervisdo, encorajamento ao trabalho em grupo, recursos suficientes,
mudancas no trabalho e liberdade/autonomia. J& a segunda escala contém os obstaculos a
criatividade, dividida em impedimentos organizacionais e pressdo da carga de trabalho. A
terceira escala envolve os critérios da empresa, divididos em: criatividade e produtividade.

Alencar (1996) defende que a criatividade deve ser considerada como 0 processo que
resulta na emergéncia de um novo produto (bem ou servigo) desenvolvido por uma equipe e
empresa. Para tanto, precisa atender a cinco dimensfes do componente criativo: (1)
habilidades de pensamento, (2) dominio de técnicas e bagagem de conhecimento, (3) reducao
de bloqueios, (4) tracos da personalidade (motivacdo), (5) além do clima psicoldgico
percebido pelo individuo no seu ambiente de trabalho.

Amabile, no seu estudo de 1997, propde a Teoria dos Componentes da Criatividade,
constituida por trés componentes considerados necessarios a qualquer individuo que queira
desenvolver um trabalho criativo. O primeiro denomina-se Capacidades Relevantes
Especificas. Trata-se do conhecimento numa area definida, onde a pessoa tenta ser criativa.
Esse componente estd ligado a educacdo, experiéncia, treino informal, capacidades técnicas

desenvolvidas, ou seja, a qualquer tipo de aquisi¢cdo naquele dominio feito pela pessoa. Além
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disso, também depende do talento, que é algo provavelmente inato e que orienta para o
trabalho e o pensamento numa area particular.

O segundo componente sdo as Capacidades Criativas Relevantes. Esse componente
pode ser aplicado a qualquer dominio, pois ndo é restrito as areas em que a pessoa €
especialista. Trata-se de uma maneira pessoal de pensar os problemas, de resolvé-los, de olhar
para 0 mundo em geral. Inclui um conjunto de técnicas cognitivas e taticas para produzir
idéias novas, como: ser capaz de apresentar novas perspectivas ou ser capaz de tolerar a
ambiguidade. Outro aspecto importante é o de se ser orientado para enfrentar riscos, ser
independente e ndo conformista no seu pensamento e atitudes. Todos estes tragcos cognitivos e
de personalidade tornam mais propicio que a pessoa surja com novas idéias aplicaveis e
criativas (AMABILE, 1997).

O terceiro componente é a Motivacdo. Existem dois tipos de motivacdo: a extrinseca e
a intrinseca (essa é a mais essencial a criatividade). Paixao e interesse estdo relacionados a
motivacao intrinseca (é o que esta dentro da pessoa), ja a motivacdo extrinseca € exterior a
pessoa, sendo que a mais utilizada pelos gestores € o dinheiro.

Em 1998, Amabile renomeou duas das capacidades, propostas em 1997. As
Capacidades Relevantes Especificas virou Raciocinio Criativo, visto que determina a
flexibilidade e a imaginacdo das pessoas na abordagem dos problemas. Ja as Capacidades
Criativas Relevantes foram chamadas de Expertise: conhecimento técnico, intelectual e sobre
procedimentos, visto que todos esses talentos iniciais impulsionam o caminho que é
desenvolvido pela experiéncia, treino formal e informal, que constituem a componente
expertise.

Além disso, no estudo, Amabile (1998) desenvolve a Teoria da Motivacgao Intrinseca,
afirmando que nem toda a motivagdo é criada da mesma maneira. Uma paixao interior para
solucionar um problema leva a solugbes mais criativas do que recompensas externas, como
dinheiro. Tanto que pesquisas comprovam gue as pessoas serdo mais criativas quando se
sentirem motivadas primordialmente pelo interesse, pela satisfacdo e pelo desafio do trabalho
em si, e ndo por pressdes externas. Em outras palavras, as pessoas sdo mais criativas quando
estdo motivadas intrinsecamente (pelo empenho, desafio pessoal, prazer, satisfacdo pelo
proprio trabalho), muito mais do que por fatores externos, motivacoes externas — extrinsecas.

Nesse mesmo estudo, Amabile (1998), também apresenta as praticas gerenciais que
estimulam a criatividade e que estdo divididas em seis categorias gerais. A primeira envolve o
desafio. Significa combinar corretamente pessoas e atribui¢des. Ou seja, dar as pessoas tarefas

que sejam adequadas a seu expertise e raciocinio criativo e, que, a0 mesmo tempo, estimulem
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a motivacao intrinseca. Para tanto, os gerentes devem possuir informagdes completas e
detalhadas sobre seus funcionarios e sobre as tarefas disponiveis.

Ja a liberdade é a segunda categoria, consiste em dar autonomia as pessoas no que se
refere aos meios (processos), mas nao necessariamente aos fins. As pessoas devem poder
decidir como fazer seu trabalho, por isso, 0s objetivos do que seré desenvolvido devem estar
bem definidos e abertos a todos da equipe. Os Recursos séo a terceira, sendo que os dois
recursos que tém influéncia sobre a criatividade sdo tempo e dinheiro. E preciso saber como
distribui-los e gerencia-los. Por exemplo, prazos falsos ou impossiveis podem gerar
desconfianga e esgotamento, o que prejudica a motivacao e, conseqlientemente, a criatividade.

Caracteristicas dos grupos de trabalno é a quarta categoria. Dessa forma, é
fundamental saber como formar as equipes, uma vez que € preciso criar grupos mutuamente
encorajadores, com uma diversidade de perspectivas e formagdo. Para tanto devem ser
observados trés focos: (1) se os integrantes possuem a mesma motivacdo pelo objetivo da
equipe. (2) eles devem demonstrar o desejo de ajudar seus colegas durante periodos dificeis e
com contratempos. (3) cada membro deve reconhecer as informacdes e a perspectiva
singulares que os demais trazem para o grupo (AMABILE, 1998).

A quinta € o encorajamento pela supervisdo. Para manter a paixdo (motivacdo
intrinseca) pelo que esta fazendo, o funcionario deve sentir que seu trabalho é importante para
a organizacdo e para um grupo significativo de pessoas. Nesse momento, a participacdo do
gerente é vital, tanto para dar um retorno ao funcionario do andamento de seu trabalho (seu
momento atual e perspectivas), quanto para manter um espaco aberto para a apresentacao e a
avaliacdo de novas idéias. Finalmente a sexta € 0 apoio organizacional. Deve ser implantado
um sistema ou procedimento adequados que enfatizem ou deixem claro que os esforcos
criativos sdo uma prioridade. Deve ser dado apoio & criatividade, reconhecendo e
incentivando os esforcos, ou seja, estimulando-os. Quanto mais as pessoas trocarem idéias e
informacdes, mais conhecimento terdo, sendo que isso se estende ao raciocinio criativo e a
motivacao intrinseca (AMABILE, 1998).

Segundo Amabile (1998), monitorando constantemente essas seis categorias, uma
empresa conseguird manter um equilibrio entre o controle sobre os negécios e o estimulo da
criatividade. Dessa forma, ela irda propiciar praticas gerenciais que gerem um ambiente
criativo para seus funcionarios, elemento vital para o desenvolvimento de novos produtos
repletos de significado e de inovacdo. Afinal, se toda a inovacdo comega com idéias criativas,
0 sucesso da implementacdo de novos produtos depende, em grande parte, das pessoas
envolvidas nesse processo (AMABILE et al., 1996; AMABILE, 1996; 1997; 1998; 1999).
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Mas sera que as praticas gerenciais aplicadas em uma organizacdo que desenvolve a
criatividade organizacional sdo as responsaveis pelo sucesso de um novo produto? Dessa
forma, seria a criatividade a mediadora entre a Orientacdo para Mercado e Sucesso em novos

produtos? Esse é o tema que serad abordado a seguir.

4.2.3 Criatividade em novos produtos como mediadora entre orientacdo para mercado e

SUCesso em Novos produtos

Novos produtos sdo essenciais tanto para manter a saude atual de uma organizagédo
qguanto para intensificar seu crescimento e lucratividade (IACOBUCCI et al., 2001;
MATTOS; GUIMARAES, 2004), e o valor que os clientes percebem em produtos e servicos
pode ser a resposta para 0 sucesso que eles irdo apresentar, principalmente em empresas de
alta tecnologia (RUST; ZEITHAML; LEMON, 2001; JONASH; SOMMERLATTE, 2001).
Tais questdes tém gerado diversos estudos que buscam entender a criatividade como elemento
impulsionador do sucesso em novos produtos e a criatividade como o0 antecedente da
orientagdo para mercado. Para entender melhor esse cenario, faz-se necessario entender as
dimensGes da criatividade em novos produtos.

Segundo Majaro (1988), para que um novo produto seja considerado criativo ele deve
ser percebido como Util e pratico. O cliente tem que visualizar o resultado que tera ao utiliza-
lo. De nada adiantara para a empresa ser considerada inovadora se o que esta sendo anunciado
néo for percebido como algo de valor por esse consumidor. Por isso, existem duas dimensdes
gue devem ser consideradas no conceito criatividade: a Inovacdo e o Significado (AMABILE,
1983; MAJARO, 1988).

Para algum produto/servico ser considerado criativo, ele deve ser diferente do que foi
feito antes (inovar — aqui compreendido como a representacdo de diferencas Unicas entre
competidores). Por isso, inovagédo é o valor que o consumidor atribui ao produto por ele ser
novo (AMABILE, 1999). Entre os elementos fundamentais para um produto ser considerado
inovador se encontram: 0 apoio e o compromisso explicitos da alta administracdo; o papel do
diretor de tecnologia executado com eficiéncia; lideres e gerentes qualificados; departamento
de marketing e tecnologia no mesmo lugar (JONASH; SOMMERLATTE, 2001).

Por outro lado, esse produto/servico deve ter um propdsito, precisa ser orientado para

algum objetivo (significar algo — ser entendido como apropriado e Uteis pelos consumidores),
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visto que o publico-alvo pode entender como sobrenaturais ou bizarras as ideias que séo
novas ou unicas, mas nao que tem significados (AMABILE, 1999). Uma empresa considerada
criativa fornece produtos com valor valor agregado, considerados exclusivos e com
significado, proporcionando assim o provimento das necessidades apresentadas pelos
consumidores, 0 que pode ser visualizado nos seus produtos altamente inovadores no mercado
(COOPER, 1979; DESHPANDE; FARLEY; WEBSTER, 1993; AMABILE, 1999).

O conceito de valor ¢, segundo Rust, Zeithaml e Lemon (2001, p. 75): “a avaliacao
objetiva, pelo consumidor, da utilidade de uma marca, com base em percepg¢des daquilo que
ele da em troca por aquilo que ele recebe”. Os fatores que influenciam esse valor percebido
sdo a qualidade, o preco e a conveniéncia (AMABILE, 1983). O valor que o cliente percebe
em um produto ou servigo serve como base do relacionamento entre ele e a empresa, visto que
“as percepcOes de valor sdo mais fundamentais que o proprio valor”. Nem todos os clientes
definem valor da mesma maneira, de acordo com Rust, Zeithaml e Lemon (2001, p. 77). Por
isso, as empresas que realmente compreendem o papel e a importancia de utilizar o valor do
cliente obtém uma vantagem sobre as concorrentes (RUST; ZEITHAML; LEMON, 2001, p.
61).

J& Mands (2001, p. 82), acrescenta mais um elemento. Além de ser considerado
inovador e ter significado, deve-se analisar a viabilidade. “Implementar um projeto de um
novo produto depois de avaliar a sua viabilidade implica ter testado essa inovacdo junto ao
contexto em que ela sera usada.”

Percebe-se entdo que a criatividade propicia, por meio da inovacgéo e do significado,
uma vantagem competitiva a uma organizacdo (COOK, 1998). Dessa forma, esta relacionada
a orientacdo para o mercado. Tanto que, Twiss (1974) sugere que companhias inovadoras e
com sucesso em novos produtos apresentam uma forte orientagdo para o mercado, uma vez
que essa orientacdo é utilizada como uma fonte de idéias criativas.

Nessa mesma linha encontram-se os trabalhos de Kohli e Jaworski (1990) e de Slater e
Narver (1995), para quem a orientacdo para o mercado (orientacdo para os clientes, orientacao
para a concorréncia e a integracdo entre os setores) € um elemento que propicia vantagens
competitivas e promove a criatividade, visto que ela envolve a criar, a disseminar e a reagir a
inteligéncia do mercado e a gerar um conhecimento capaz de propiciar uma resposta as
necessidades do mercado.

Segundo Barney (1991), Hunt e Morgan (1995), a criatividade, que é um recurso
intangivel embutido na empresa, pode proporcionar vantagens competitivas. De acordo com

Jaworski e Kohli (1993, p. 56), uma “orientacdo do mercado envolve essencialmente fazer
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algo novo ou diferente em resposta as condi¢des de mercado, o que pode ser visto como um
comportamento inovador”.

Para Gatignon e Xuereb (1997, s.p.), a orientacdo para concorréncia € util em
mercados onde o crescimento é elevado permite as empresas desenvolverem produtos
inovadores e criativos com custos mais baixos, o que é um elemento do sucesso. J& a
orientacdo para os clientes conduz ao desenvolvimento de produtos que realizam melhor as
necessidades demonstradas por esses clientes, acarretando um nivel superior do desempenho.

Segundo Lukas e Maignan (1998, s.p.), a relacdo entre orientagdo para o mercado e
criatividade em novos produtos: (1) afeta positivamente o nimero global de idéias novas de
produto, (2) propicia uma énfase no cliente, o que encoraja o uso de fontes de cliente para
idéias novas e (3) esta relacionada ao desempenho empresarial (rentabilidade, crescimento
organizacional e fatias de mercado) e a turbuléncia ambiental (intensidade de competidor e
turbuléncia de mercado), que moderam essas relacoes.

Para Hurley e Hult (1998, s.p.), a orientacdo para mercado € uma fonte para a geracéo
de novas idéias e de novas motivacdes, que sejam capazes de dar uma resposta a acdes
apresentadas pelo ambiente. A orienta¢do para 0 mercado promove uma maior receptividade a
inovacdo na cultura de um grupo. Dessa forma, quando uma organizagdo apresentar uma
cultura que avalie a inovagéo e 0s recursos necessarios para gerar, tera uma maior capacidade
inovadora. Segundo Narver e Slater (1997, p. 165), “a inovacdo bem sucedida € o produto de
uma orientacdo ao mercado acoplada com os valores culturais”.

J& para Lukas e Ferrell (2000, s.p.), a relacdo entre orientacdo para 0 mercado e
criatividade em novos produtos proporciona uma maior énfase em orientacédo para o cliente e
aumenta a introducdo de novos produtos no mercado. Ja a orientacdo para a concorréncia
aumenta a introdugdo de novos produtos, mas reduz o numero de produtos lan¢ados como
extensdes de linha, 0 que sugere que uma orientacdo para o concorrente € uma fonte de
imitacdo de produto (visto que € mais facil para a empresa adotar idéias e tecnologias dos
concorrentes no lugar de procurar desenvolvé-las).

Dessa forma, a diferenciacdo de produto é apontada como elemento determinante para
a superioridade em novos produtos, uma vez que produtos competitivos, em termos de
exclusividade e qualidade, apresentam maior eficacia em termos de custo e desempenho
técnico.

Para Cooper (1979), Deshpande, Farley e Webster (1993), uma empresa considerada

criativa é aquela que fornece produtos que sejam exclusivos, inovadores e que tém
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significado. Essa jungdo propicia produtos que serdo considerados superiores, com alta
performance e altamente inovadores no mercado.

A unido entre a pesquisa e o desenvolvimento, e entre o departamento de marketing e
o cliente é importante para a geracdo de idéias em novos produtos (KONO, 1988). Segundo
Sowrey (1987), existe uma relagdo forte entre o nimero de técnicas de geracdo de idéias e o
numero de produtos prosperos. Essa visdo se apoOia no argumento de que a criagdo do
conhecimento conduz a uma gama extensiva de tipos de conhecimento que sao desenvolvidos
para apoiar geracdo de uma ideia. Assim, criatividade resulta em diferenciagdo de produto, o
que é um determinante importante do desempenho de uma empresa (CALANTONE;
COOPER, 1981; ANDREWS; SMITH, 1996).

Também existe um relacionamento direto entre 0 ambiente de trabalho e o nivel de
criatividade em novos produtos produzido pelos individuos das equipes. Essa foi a conclusédo
do estudo desenvolvido em uma companhia de alta tecnologia (AMABILE et al., 1996), onde
0S projetos que apresentaram uma criatividade elevada eram gerados em um ambiente de
trabalho com elevados indices de estimulos e baixos indices de obstaculos ao
desenvolvimento daqueles.

Kleinschmidt e Cooper (1991, s.p.) afirmam que a criatividade em novos produtos esta
vinculada a diferenciacdo dos concorrentes e que essa criatividade gera, 0 que representa uma
vantagem posicional sobre a concorréncia. Segundo Montoya-Weiss e Calantone (1994),
Song e Parry (1997) a criatividade apresentada em novos produtos estd relacionada as
vantagens competitivas que a empresa terd com o langamento desse produto. O produto ndo
sera percebido apenas como inovador, mas também tera significado para os consumidores.

Hunt e Morgan (1995, s.p.) apontam que a criatividade em novos produtos esta repleta
de idéias inovadoras e com significado. Dessa forma conduzem a uma vantagem competitiva,
uma vez que satisfazem as demandas apresentadas pelo mercado. Para Cook (1998) uma
companhia criard novos produtos por uma variedade de razGes, mas normalmente é uma
tentativa para aumentar lucros. Os produtos novos mais lucrativos serdo 0s que apresentam
aquilo que o cliente necessita, dessa forma, sao efetivamente produtos competitivos. Por isso,
as empresas precisam identificar essas necessidades e entdo gerar idéias e solucdes criativas.

Amabile e Conti (1999) examinaram se 0 ambiente de trabalho afeta a criatividade em

uma firma de alta tecnologia, antes (em 1993), durante (em 1994) e apds uma acdo de
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downsizing® (em 1995). Para tanto, Amabile e Conti (1999) basearam-se em pesquisas que
destacam a importancia do ambiente de trabalho, abrangendo todos os elementos dele, como:
clima psicologico da organizacdo formal (politicas e procedimentos administrativos) e
informal (valores, normas, relacionamentos interpessoais). Segundo Brockner (1988, s.p.), 0
contexto pode ser importante ndo somente por afetar as relaces entre os que ndo foram
demitidos, mas, também, por gerar um grande impacto no desenvolvimento do trabalho e nos
resultados.

Como resultado, Amabile e Conti (1999) afirmam que a criatividade no ambiente de
trabalho diminuiu de forma significativa durante o downsizing e aumentou modestamente
depois. Embora a produtividade e o ambiente de trabalho melhorassem em muitas dimensdes
ao longo do processo, a criatividade continuou sendo afetada negativamente mesmo apds
muitos meses do término do processo de downsizing, 0 que representa um perigo para uma
empresa de alta tecnologia que precisa estar constantemente inovando em seus produtos.

Segundo Im e Workman (2004), a capacidade de gerar e de comercializar idéias
criativas em novos produtos desenvolvidos para atender as necessidades variaveis do mercado
vem sendo considerada como a responsavel pelo éxito de uma empresa de alta tecnologia.
Para Fagan (2004), o esforco de uma equipe que atua com alta tecnologia para desenvolver
um produto inovador e criativo, estd relacionado aos componentes da empresa e com 0
ambiente. Além disso, o0s integrantes da equipe contribuem com a sua criatividade para o
trabalho global. Assim, quando uma equipe tiver um estilo criativo altamente inovador, o
clima criativo tera um papel importante até mesmo moldando os resultados criativos
apresentados nos novos produtos.

A criacdo e a aplicacdo de novas tecnologias em produtos e processo sao um continuo
desafio para as empresas de alta tecnologia, visto que requer a compreensdo dos processos de
inovacdo. Por isso, sdo utilizadas técnicas de estimulo da criatividade. As técnicas do
pensamento criativo ou estimulo a criatividade séo particularmente Uteis no desenvolvimento
de novos produtos e na solucdo de problemas, uma vez que, a criatividade é construida como
habilidade aprendida que permite definir novas relagbes entre conceitos e eventos que
pareciam ndo conectados anteriormente e que resultam em uma nova instancia do
conhecimento (MATTOS; GUIMARAES, 2004).

2 E um termo importado da informética. Aplicado & gestéo significa a reducdo radical do tamanho da empresa,
geralmente através do delayering (reducdo dos niveis hierarquicos) ou da venda de negdcios ndo estratégicos
(RODRIGUES, 2006).
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Dessa forma, a cultura organizacional percebida tem uma influéncia forte no
comportamento dos empregados em termos de criatividade e de inovagdo. As percepcdes
culturais podem facilitar ou inibir a promocdo de idéias, de processos e de praticas de
inovacdo (MALAVIYA; WADHWA, 2005).

Toda cultura organizacional é a marca do estilo e respectivas caracteristicas dos
administradores e o relacionamento desta com o mercado. Esse relacionamento
sempre leva a conseqliéncias que podem conduzir a empresa a uma posi¢do de
destaque, ao continuismo ou entdo ao seu desaparecimento. (MANAS, 2001, p. 100)

Percebe-se entdo que as empresas que sdo consideradas inovadoras e que obtém
sucesso com seus novos produtos atuam com uma cultura organizacional orientada para o
mercado (DAY, 2001), porém com foco na criatividade em todos os niveis (AMABILE,
1999). Dessa forma, orientam-se para concorréncia para desenvolverem produtos que sejam
considerados inovadores e criativos com custos mais baixos, orientam-se para os clientes para
desenvolverem produtos criativos que realizam melhor as necessidades demonstradas pelos
clientes, e incentivam a integracdo entre os setores para disseminar informagGes entre as

areas, impulsionando a geracdo de novas idéias.

4.3 SUCESSO EM NOVOS PRODUTOS

Segundo Calantone, Schmidt e Song (1996), Jonash e Sommerlatte (2001, p. 119), na
maioria das industrias, o desenvolvimento e a comercializacdo de produtos novos bem
sucedidos sdo essenciais para a sobrevivéncia de uma empresa. Geralmente o
“desenvolvimento e comercializacdo de produtos ou servicos radicalmente novos, muitas
vezes sdo fundamentados em novas tecnologias e vinculados a necessidades ndo satisfeitas
dos clientes”.

Para Cooper e Kleinschmidt (2000), um novo produto pode ser considerado bem
sucedido quando: (a) tem um impacto principal na empresa; pode ser visto como um grande
sucesso técnico; (b) tem um impacto significativo no mercado, conseguindo amplas fatias de
mercado; (c) acompanha a velocidade do mercado — vista como a habilidade em reduzir o
tempo de ciclo de vida de um produto.

Ja para Cooper (2000) existem trés caracteristicas basicas de sucesso em novos
produtos: (1) ter um planejamento tatico capaz de colocar rapidamente e com sucesso novos

produtos no mercado — conhecer o cenario; (2) destinar os recursos certos e adequados a
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inovacdo de produto; (3) ter uma estratégia de inovagdo tecnoldgica para 0 novo produto e
que seja adequada ao negocio.

Para Montoya-Weiss e Calantone (1994) e Song e Parry (1997) existem trés
dimens@es que avaliam o sucesso em novos produtos:

Medicdes de mercado (como market share e vendas) — a criatividade apresentada em
novos produtos propicia vantagens competitivas, uma vez que o produto passa a ser visto
como inovador, mas com significado (MONTOYA-WEISS; CALANTONE, 1994; SONG,;
PARRY, 1997).

Para Griffin (CZINKOTA et al., 2001), uma empresa que deseja ampliar fatias de
mercado e as suas vendas precisa: (1) descobrir necessidades ndo-satisfeitas e problemas nao-
solucionados; (2) desenvolver um produto com vantagem competitiva, ou seja, um produto
gue soluciona um conjunto de problemas melhor que outro dos concorrentes; (3) guiar
produtos pela empresa. Essas atividades parecem simples conceitualmente, mas sao de dificil
implementacdo. 1sso requer que a empresa domine um conjunto complexo e diferente de
questdes, que, por sua vez, devem ser abordadas por linhas funcionais. Ou seja, uma area deve
auxiliar/interagir com a outra, por exemplo: o marketing com a engenharia.

Medicdes financeiras (retorno dos investimentos) — existe uma correlagdo entre
qualidade e lucros em empresas. Estudos recentes apontam que a melhoria na qualidade
também foi associada a oscilagdes nos precos de acdes, ao valor de mercado da empresa e ao
seu desempenho corporativo geral. Porém, é preciso entender que 0s segmentos com
lucratividade diferentes possuem necessidades diferentes (RUST; ZEITHAML; LEMON,
2001, p. 187; 211).

Segundo Moorman e Miner (1997), os niveis da memoria organizacional
(identificados como o passado da empresa, sua histéria e forma de atuagdo) melhoram o
desempenho financeiro em curto prazo dos novos produtos (lancamentos), enquanto a
dispersdo de memoria aumenta o desempenho financeiro e a criatividade em novos produtos
da empresa. Empresas com alto desempenho e lucratividade buscam, constantemente,
maneiras de aprimorar o desempenho de seus funcionarios muito além do usual, porque
propiciam um espago que fomenta a liberdade, a iniciativa e a criatividade (JONASH,;
SOMMERLATTE, 2001).

Avaliacdo geral — cumprimento dos objetivos do projeto, satisfacdo do cliente e
avanco tecnoldgico — primeiramente, a empresa precisa saber que objetivos ela deseja
alcancar lancando aquele produto: € para satisfazer uma necessidade observada nos publicos-



56

alvos, é para apresentar um avanco tecnologico que ird mudar o cenario (MONTOYA-WEIS;
CALANTONE, 1994).

Para alcancar uma maior satisfacdo do cliente, alguns pontos também devem ser
trabalhados: o produto deve ser considerado Unico, com qualidade e o primeiro no mercado
(inovador), deve existir um esforco de distribuicdo (logistica), ser de fécil acesso para 0s
consumidores, além de apresentar promocdes (DILLON; CALANTONE; WORKING, 1979).

Rust, Zeithaml e Lemon (2001) afirmam que, antes de procurar satisfazer os clientes, é
preciso ter em mente quem sdo os clientes mais lucrativos, o que significa: determinar os
investimentos totais de marketing envolvidos na prospeccao de clientes; determinar a taxa de
rendimento da empresa sobre os investimentos feitos; descobrir o que os clientes utilizam nos
servigos da empresa; criar arquivos de informacdes sobre clientes para identificar a receita de
cada um; registrar e armazenar 0s custos associados a cada cliente nos bancos de dados;
desenvolver perfis das camadas resultantes; desenvolver medidas de atratividade para as
camadas; eliminar do foco os clientes que ndo sdo lucrativos; dispor as camadas de
atendimento a partir da mais lucrativa até a menos lucrativa, mas ainda desejavel e da que €
deficitaria e indesejavel; determinar maneiras para ter acesso aos clientes como um grupo ou
individualmente.

Com relacéo aos avancgos tecnologicos, observa-se que a tecnologia tem sido definida
de diferentes maneiras por um grande nimero de autores. A definicdo mais utilizada refere-se
a tecnologia como o conjunto ordenado de conhecimentos cientificos, técnicos, empiricos e
intuitivos empregados no desenvolvimento, na producéo, na comercializacdo e na utilizacdo
de bens ou servicos (MANAS, 2001; REIS, 2004; MATTOS; GUIMARAES, 2004; DAY;
SCHOEMAKER; GUNTHER, 2003).

Geralmente, atua em trés areas: (1) tecnologia de produto, que é importante porque as
operagdes empresariais devem ser projetadas para gerar produtos e servi¢os decorrentes dos
avancos tecnoldgicos (MANAS, 2001); (2) tecnologia de processo, importante porque pode
melhorar os métodos usados nessas operacdes; (3) tecnologia da informacdo, importante
porque pode melhorar o modo de uso da informagéo na utilizagdo dos sistemas de operacoes
da empresa (MATTOS; GUIMARAES, 2004).

No presente estudo o foco sera na tecnologia de produto, desenvolvida por empresas
denominadas por alguns autores como alta tecnologia (CALANTONE; SCHMIDT; SONG,
1996; JONASH;: SOMMERLATTE, 2001; MANAS, 2001; MATTOS; GUIMARAES, 2004;
REIS, 2004), j& por outros de tecnologias emergentes (DAY; SCHOEMAKER; GUNTHER,

2003). “Tecnologias emergentes sdo inovagdes com base cientifica que detém o potencial de
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criar um novo setor ou de transformar um ja existente; incluem tecnologias descontinuas
derivadas de inovacdes radicais” (DAY; SCHOEMAKER; GUNTHER, 2003, p. 18).

Empresas de alta tecnologia geralmente sdo aquelas que operam com processos,
produtos ou servigos onde a tecnologia é considerada nova, inovadora (SANTQOS, 1987), o
que leva alguns autores (CALANTONE; SCHMIDT; SONG, 1996; JONASH,;
SOMMERLATTE, 2001; MANAS, 2001; MATTOS; GUIMARAES, 2004; REIS, 2004) a
relacionarem o sucesso de novos produtos tecnoldgicos a inovacao tecnoldgica.

Segundo a Cooperagdo e Desenvolvimento Econémico (REIS, 2004, p. 45), inovagao
tecnoldgica ¢ a transformacao de uma idéia num produto vendavel, novo ou melhorado. Além
disso, também pode ser definida como a aplicacdo de novos conhecimentos tecnologicos, que
resulta em novos produtos, processos ou servicos ou em melhoria significativa de alguns de
seus atributos.

As inovacdes tecnoldgicas sdo financeiramente importantes para as empresas. Por
exemplo, os produtos introduzidos no mercado nos Ultimos cinco anos representam mais de
25% de rendimentos da empresa (CALANTONE; SCHMIDT; SONG, 1996). De acordo com
Manés (2001, p. 85), elas “produzem profundas alteragdes na organizagao social, no trabalho
e na vida cotidiana, uma vez que esses processos introduzem mudancgas nos conhecimentos,
na cultura”. Dessa forma, a empresa que atua com inovacdo tecnologica deve sempre se
colocar na posicdo de antecipadora de tendéncias.

Segundo Malaviya e Wadhwa (2005), a inovagdo tecnoldgica requer a monitoragédo de
sete fontes de oportunidades: (1) o inesperado; (2) incompatibilidade; (3) inovacao baseada na
necessidade de progresso; (4) mudangas no mercado e na estrutura da industria. J& as outras
trés fontes relacionam-se as mudancas fora da empresa: (5) mudancas demogréficas; (6)
mudancas na percepcdo, no modo e no pensamento; e (7) novos conhecimentos — cientificos e
ndo cientificos.

Dessa forma, o processo de inovacdo tecnoldgica envolve um modelo linear composto
por: pesquisa basica, pesquisa aplicada e de desenvolvimento (comumente denominados de
Pesquisa e Desenvolvimento — P&D), engenharia, producdo, marketing, venda, logistica e
poés-venda, com todas as interacOes e realinhamento possiveis entre essas fases (REIS, 2004).

Com relacdo a Pesquisa & Desenvolvimento (P&D), no Brasil, a Gltima pesquisa do
IBGE sobre esse tema (2005) comparou 0s niveis de investimento em P&D da industria
brasileira aos dos paises da OCDE — que relne quase todas as na¢des européias, EUA, Canada
e México, Austréalia, Japdo, Coréia do Sul e Nova Zelandia. Os gastos em pesquisa €

desenvolvimento no Brasil equivalem a um terco da média da OCDE: 0,6% das receitas
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liquidas de vendas, contra 1,8%; nas nagdes mais ricas, como EUA, Alemanha e Franca, o
investimento em P&D alcanca 3,2% do faturamento, o que demonstra um baixo investimento
nessa area em nosso pais.

Porém o P&D proporciona a possibilidade de obtencdo de efetivo poder de mercado
em escala internacional, trabalho com elevado riscos e incertezas, tipicos de inovacGes
radicais, existéncia de vinculos fortes entre a base tecnocientifica e a base produtiva (REIS,
2004). A gestdo da tecnologia é o elemento que coordena a Pesquisa & Desenvolvimento
(P&D) e a engenharia e o gerenciamento servem para desenvolver e implementar novas e
avancadas capacidades tecnoldgicas que possam impulsionar as estratégias corporativas e de
operagdes da empresa (MATTOS; GUIMARAES, 2004).

Na visdo tradicional, o desenvolvimento de um produto comega com a pesquisa e
desenvolvimento e acaba com a saida do produto ou servigo ainda quente da linha de
montagem. Na administracdo avangada, insistimos que as pessoas ampliem seus
conceitos para incluir neles o processo inteiro, do ponto de origem da idéia ainda
crua até o momento que o produto chega as maos de um cliente fiel e o intrincado
sistema de feedback que faz o elo entre os dois. (JONASH; SOMMERLATTE,
2001, p. 6)

Juntas as dimensdes medicdes financeiras, medicGes de mercado e avaliacdo geral
sinalizam a performance/desempenho, a qualidade e o retorno financeiro que um novo
produto atingiu (GRIFFIN; PAGE, 1996; SONG; PARRY, 1997). Porém, alcancar o sucesso
do produto em uma dimensédo ndo significa necessariamente que o produto alcangara sucesso
em outro. Por exemplo, niveis de desempenho técnico superiores podem nao levar a fatias de
mercado ou a satisfacdo dos clientes maiores (GRIFFIN; PAGE, 1996). Além disso, é a
experiéncia de um gerentes em Novos Produtos que ira fazer com que ele reconheca padrdes
em projetos, 0 que o guiard na escolha de projetos que poderdo ter sucesso no mercado
(THIME; SONG; CALANTONE, 2000).

O sucesso em novos produtos em uma empresa de alta tecnologia envolve pelo menos
cinco fatores. O primeiro fator esta relacionado a rapidez de resposta ao mercado e a analise
das incertezas. Segundo Jonash e Sommerlatte (2001), Mattos e Guimardes (2004) e Reis
(2004), a escolha acertada dos recursos humanos ¢é fundamental e esta diretamente relacionada
a rapidez de resposta de mercado, aliando a interpretacdo das necessidades de mercado a
identificacdo de possiveis mutacdes nele. “Empresas inovadoras atraem os melhores
empregados, que apresentam o melhor desempenho” (JONASH; SOMMERLATTE, 2001,

p. 110).
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Muitas empresas também usam a chamada vigilancia tecnolégica ou benchmarking no
lider de mercado para obter informacg6es que as ajudem a melhorar o nivel de desempenho e a

antecipar respostas no mercado (REIS, 2004).

As estratégias e 0s investimentos em tecnologia de empresas concorrentes sdo fortes
indicadores de inovacdo tecnolégica, o que pode baixar 0s custos do
desenvolvimento e do marketing de um produto por meio do estabelecimento de um
padrdo comum de mercado. (DAY; SCHOEMAKER; GUNTHER, 2003, p. 86)

Day, Schoemaker e Gunther (2003, p. 23) alertam para o fato de ser sempre 0 pioneiro
aquele que antecipa acbes no mercado. “As grandes recompensas vém do fato de ser um
pioneiro, desde que se consiga sobreviver”, mas deve se estar atento as incertezas do mercado.

Segundo Reis (2004, p. 44), os ciclos de vida dos produtos ou da producdo séo cada
vez mais curtos, e a sua renovacao requer acesso e assimilacao rapida de amplos conjuntos de
conhecimento aplicados. Para tanto, é preciso entender as diferentes incertezas ligadas a
tecnologia: (a) ha incerteza devido a concorréncia, pois alguns mercados sdo vastos e outros ja
estdo saturados de produto; (b) ha incertezas devido ao processo de producdo, pois embora no
laboratério o produto pareca viadvel, pode ser inviavel coloca-lo em grande escala; (c) ha
incerteza devido ao mercado, pois o produto pode levar um tempo grande demais para ser
assimilado e se transformar em ultrapassado; (d) ha incertezas também devido a erros de
gestdo (REIS, 2004).

O segundo fator de sucesso refere-se ao portfélio de produtos. Segundo Jonash e
Sommerlatte (2001), as empresas precisam saber administrar o seu portfolio de produtos,
mantendo fontes e parcerias externas como uma resposta para sanar as lacunas possiveis em
suas plataformas de inovacdo. Isso faz da avaliacdo do portfélio uma entre as dez préaticas de
vantagem competitiva (DAY; SCHOEMAKER; GUNTHER, 2003).

O desenvolvimento dos produtos que irdo formar o portfélio de uma empresa de alta
tecnologia, geralmente, inclui trés estagios: no primeiro, a nova tecnologia segue a linha de
menor resisténcia no mercado, aquela que ira causar pouco impacto; no segundo estagio, a
tecnologia é utilizada para melhorar tecnologias anteriores; finalmente, no terceiro estagio,
s&o descobertos novos usos ou direcdes que crescem a partir da propria tecnologia (MANAS,
2001).

Ja o terceiro fator de sucesso em novos produtos envolve a propriedade intelectual. O
sistema de protecdo global de propriedade intelectual pode ser uma fonte de tecnologias
valiosas, assim como um sinal de inovacdo técnica (DAY; SCHOEMAKER; GUNTHER,
2003). Existem dois indicadores da propriedade intelectual em empresas de alta tecnologia.
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Um é a producdo de conhecimento, e 0 outro, a producdo tecnoldgica. O Brasil ocupa uma
posicdo de relativo destaque mundial em termos de criagdo de conhecimento, tanto que a
producdo cientifica brasileira corresponde a 1,3% da producdo nacional, com mais de 9.500
artigos publicados em periddicos cientificos internacionais apenas em 2000 (REIS, 2004).

Enguanto isso, a producdo tecnoldgica, medida pelo nimero de patentes registradas
apresentou um pequeno crescimento. O Brasil depositou apenas 113 patentes em 2000 nos
Estados Unidos, e 19.325 no Instituto Nacional de Propriedade Industrial (REIS, 2004). Para
mudar esse quadro, muitas empresas de alta tecnologia estdo atuando em coopera¢do com
universidades, buscando recursos humanos altamente qualificados e conhecimento atual da
ciéncia e da tecnologia (REIS, 2004). Essa unido de esforgos pode gerar produtos com
significado e alto valor inovador.

Se, por um lado, a propriedade intelectual sinaliza um lado inovador de uma empresa
de alta tecnologia, por outro lado, estad cada vez mais dificil de ser protegida e preservada,
avaliada e administrada. Com o advento das novas tecnologias, entre elas a internet, os
negocios e até setores inteiros de atividade ndo estdo mais isolados da concorréncia e a
lideranca da inovacao é dificil de ser mantida (JONASH; SOMMERLATTE, 2001, p.16).

Segundo Day, Schoemaker e Gunther (2003, p. 216), a “énfase exagerada dada a
propriedade intelectual distorce a discussédo e a andlise de trés aspectos significativos”: o valor
aplicado de uma patente varia de segmento para segmento; 0S recursos e a atencdo
concentram-se em tirar 0 maximo da protecao legal disponivel e esquecem 0 uso energético e
sofisticado de alternativas; essa distorcdo pode gerar equivocos na hora de selecionar 0s
projetos que devem ser realmente colocados em pratica.

O quarto fator que pode ser o responsavel pelo sucesso de novos produtos é o
compartilhamento de informacdes. Segundo Jonash e Sommerlatte (2001, p. 9), empresas que
sdo consideradas mais avancadas (com alto desempenho e lucratividade) constroem uma
“organizacdo altamente colaborativa, de cima para baixo e de baixo para cima, inteiramente
conectada em rede, de maneira a permitir que as pessoas se comuniquem rapidamente entre
si”. Assim as idéias podem ser compartilhadas entre os colegas de uma equipe, gerando um
clima de competitividade saudavel, onde cada um se sente desafiado a transformar o que esté
sendo dito em um novo projeto.

Entretanto, ndo adianta muito para uma empresa apenas ter um palpite do que deve ser
feito. E preciso converté-lo em um conhecimento explicito, permitindo assim que ele seja
compartilhado pela equipe. Por sua vez, existem quatro modos de converter o conhecimento

criado: socializacdo, que envolve compartilhar experiéncias; externalizacdo, que esta
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relacionada a provocacao do didlogo ou de reflexdo coletiva; combinacéo, que significa trocar
e combinar conhecimentos, reconfigurando-os para dar origem a novos conhecimentos;
internalizacdo, que significa aprender fazendo (REIS, 2004).

Dessa forma, deve ser implantada uma cultura de aprendizado. Segundo Day,
Schoemaker e Gunther (2003, p. 50), “a informagdo deve ser absorvida, comunicada
amplamente e intensamente discutida a fim de que as implicacbes totais sejam
compreendidas”. Para que isso ocorra, faz-se necessario incentivar a aprendizagem
organizacional que transcende a individual, o que pode ser obtido com: uma disposicdo para
desafiar suposices profundamente enraizadas de modelos mentais arraigados ao facilitar o
esquecimento de abordagens ultrapassadas; uma experimentagdo continua em um clima
organizacional que estimula e recompensa o fracasso “bem-intencionado”; um dominio das
habilidades do didlogo profundo e da conversacdo estratégica; uma abertura para a
diversidade de pontos de vista, dentro e por meio das unidades organizacionais (DAY;
SCHOEMAKER; GUNTHER, 2003).

O papel dos lideres da administracdo é essencial para o sucesso da iniciativa em uma
equipe. S&o eles que criardo um espaco no qual os individuos possam interagir e compartilhar
experiéncias pessoais (REIS, 2004). Porém “eles ndo podem ser autocratas que s6 pensam em
tecnologia e sim, treinadores dos times, inspirando-os e motivando-0s” (JONASH;
SOMMERLATTE, 2001, p. 77).

O quinto fator de sucesso em novos produtos, fortemente relacionado ao quarto, € a
integracdo entre as areas. Segundo Day, Schoemaker e Gunther (2003), deve sempre existir
sinergia entre as areas, sendo que a concorréncia interna deve ser estimulada entre as unidades
empresariais. Para Ayers, Dahlstrom e Skinner (1997), € a integracdo entre o marketing e a
Pesquisa e o Desenvolvimento (P&D) que influencia o sucesso de produtos novos em
empresas de alta tecnologia. Para chegar a essa concluséo, os autores testaram um modelo
com uma amostra de 115 coordenadores e profissionais de marketing envolvidos em dezenas
de projetos de novos produtos para um fabricante multinacional de computadores. A
investigacdo do sucesso de Novos Produtos foi baseada em trés objetivos: avaliar se a
integracéo realca o sucesso em Novos Produtos; avaliar se ha influéncia de normas relacionais
no sucesso de Novos Produtos; identificar controles gerenciais e como essa integragdo entre
marketing e a pesquisa e desenvolvimento influencia as normas relacionais.

Entre os resultados do estudo (1997), esta o fato de que os controles gerenciais
influenciam a integracdo, as normas relacionais e a eficacia. A integracdo entre o marketing e

0 P&D promove normas relacionais fortes. E essas normas relacionais, por sua vez, embora



62

realcem percepcdes da eficacia, ttm uma influéncia negativa no sucesso de novos produtos
(AYERS; DAHLSTROM; SKINNER, 1997).

Entre os possiveis elementos que podem comprometer 0 sucesso de um novo produto,
estd o desejo de introduzir rapidamente novos produtos no mercado. Para que isso aconteca,
nem sempre sdo desenvolvidos testes e planejamentos adequados. Essa pressa, muitas vezes,
vem aliada a um baixo investimento, colocando todos os projetos em um mesmo nivel de
recursos (COOPER; EDGETT, 2003). Além disso, ha desinformacdo sobre o mercado na hora
de escutar os clientes. Para Jain (IACOBUCCI et al., 2001), é preciso estar atento ao fato de
que o mercado estd mudando rapidamente. A utilidade, por exemplo, que 0s consumidores
buscam em produtos de alta tecnologia em geral depende da disponibilidade de produtos e
servigos complementares. Entdo, mais que se focar no que o cliente espera daquele produto,
deve-se analisar toda a gama de produtos/servicos que envolvem esses novos produtos
(JONASH; SOMMERLATTE, 2001; DAY; SCHOEMAKER; GUNTHER, 2003).

Observa-se, entdo, que a criacdo e a aplicacdo de novas tecnologias de produtos e
processo representam um desafio continuo para as empresas de alta tecnologia, visto que
requer a compreensdo dos processos de inovagdo tecnoldgica. Por sua vez, 0 sucesso exige
apoio continuo da administracédo, flexibilidade organizacional e estratégica e disposi¢do para
arriscar e aprender com as experimentagdes (DAY; SCHOEMAKER; GUNTHER, 2003).

4.4 ESTUDO DE IM E WORKMAN

Em uma empresa orientada ao mercado, cada integrante da organizacdo entende que
cada e todo individuo e funcdo pode e deve contribuir continuamente com habilidades e
conhecimentos capazes de criar um valor superior para 0os consumidores. Em empresas de alta
tecnologia, esse valor implica também na inovacédo e na performance percebida em produtos e
servigos (IM; WORKMAN, 2004).

Para chegar a essa conclusdo, os autores (2004) criaram e aplicaram um Modelo
Conceitual de Criatividade em Novos Produtos e Programas de Marketing (Figura 5) que se

prop0e a analisar trés construtos.
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Sucesso em Novos Produtos

Orientagdo para o Mercado 1. Relativo ao market share

1. Orientagéo para consumidor Criatividade 2. Relativo a vendas
3. Relativo ao retorno dos

2. Orientagdo ao concorrente
|4 em NP e PM 4 investimentos

3. Integragéo entre os setores ) B
ou coordenagao interdisciplinar 4. Relativo a rentabilidade

5. Conhecimento dos objetivos

Variaveis de Controle
1. Potencial de Marketing
2. Turbuléncia tecnoldgica

3. Tamanho da firma

Figura 5 — Modelo Conceitual de Criatividade em NP e PM.
Fonte: Im e Workman (2004, p. 118).

O primeiro construto é a Orientacdo para o Mercado com base no modelo de Narver
e Slater (1990). Os autores testaram a orientacdo para 0 mercado como um antecedente da
criatividade em Novos Produtos (NP) e em Programas de Marketing (PM). Dessa forma, os
autores esperavam esclarecer se a orientacdo para o mercado facilita ou impede a inovacgao.

J4 o segundo construto é a Criatividade em NP e PM como um mediador entre a
Orientacdo para 0 Mercado e o0 sucesso do NP. Para isso, 0s autores desenvolveram uma
medida de criatividade que é especifica para o contexto do Desenvolvimento de Novos
Produtos (NPD).

Segundo Im e Workman (2004), quando sé&o introduzidos NPs, os clientes avaliam a
criatividade com base ndo s6 em caracteristicas criativas dos préprios produtos, mas também
nas idéias criativas refletidas nos Programas de Marketing relacionados. Dessa forma, foram
propostas diferentes dimensdes para a criatividade: uma que envolve a inovagdo e outra 0
significado (AMABILE, 1983). Im e Workman (2004) exploraram empiricamente a dimensao
da criatividade de NP e PM para determinar se 0 modelo apresentado (com a criagdo como
mediadora) é apropriado as questfes propostas para o estudo.

O terceiro construto é Sucesso de Novos Produtos. Nele foram usadas mensuragdes
multiplas de sucesso de NP para avaliar as diferentes perspectivas de desempenho de NP,
incluindo mensuracfes de mercado: relativo ao market share, relativo a vendas, relativo ao
retorno dos investimentos, relativo a rentabilidade e ao conhecimento dos objetivos
(MONTOYA-WEISS; CALANTONE, 1994; SONG; PARRY, 1997).
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Tambeém foram incluidas trés variaveis de controle que sdo contribuem para o
resultado de atividades de Novos Produtos na industria de alta tecnologia: potencial de
mercado, turbuléncia tecnolégica e dimensdo de empresa. Além disso, foram apresentados
itens de mensuracdo a partir de vendas relativas e do market share, designada pelo resultado
de desempenho comercial. Itens de mensuracdo de retorno relativo de investimento e
rentabilidade relativa, designada como resultado de desempenho financeiro. Os trés itens para
uma medicdo global constituem o fator final, que foi renomeado por resultado de desempenho
qualitativo.

Im e Workman (2004) apresentaram trés questionamentos como base do estudo:

- A orientagdo para 0 mercado tem um impacto positivo ou negativo sobre

criatividade de NP e PM?

- Accriatividade afeta 0 desempenho de NP?

- Qual é a importancia relativa de criatividade NP versus criatividade PM?

Esses questionamentos foram transformados em quatro hipoteses de estudo, sendo que
as trés primeiras hipdteses foram originadas tomando por base os estudo de Deshpande,
Farley e Webster (1993), Slater e Narver (1995), Gatignon e Xuereb (1997), Han, Kim e
Srivastava (1998) que indicam que a orientacdo para 0 mercado promove a criatividade, visto
que ela envolve a criacdo, a disseminacdo e a reacdo a inteligéncia do mercado, bem como, o
desenvolvimento do conhecimento para responder as necessidades do mercado. Dessa forma,
no contexto de novos produtos, foi proposto por Im e Workman (2004) que talvez possa
existir um impacto positivo nas trés dimensfes de orientacdo para 0 mercado, apresentadas
por Narver e Slater (1990), o que resultou nas seguintes hipdteses:

- H1: A orientacdo ao consumidor influencia positivamente (a) criatividade NP e (b)

criatividade de PM - uma empresa orientada ao cliente, que controla com

seguranca as necessidades do cliente, tende a melhorar a criatividade, produzindo
NPs e PMs com significado que, por sua vez, melhoram as inovacOes
organizacionais por meio de todo o sistema de negdcios da empresa
(DESHPANDE; FARLEY; WEBSTER, 1993; GATIGNON; XUEREB, 1997,
HAN; KIM; SRIVASTAVA,1998).

- H2: A orientacdo ao concorrente influencia positivamente (a) criatividade de NP e

(b) criatividade de PM — uma empresa orientada ao concorrente tende a controlar

continuamente o progresso de evolugdo das empresas rivais, 0 que pode conduzir a
oportunidades para criar produtos ou programas que sdo diferenciados de seus

competidores. Por isso, tende a facilitar inovacdes que estejam a frente de
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inovacdes dos competidores. Uma cultura orientada ao concorrente instalada em
uma equipe de NP tende a melhorar a criatividade de NP e PM porque a equipe esta
intensamente consciente das tendéncias da industria no que se refere ao
conhecimento da inteligéncia de competidores, o que pode resultar na criacdo de
NPs e PMs inovadores e com significado em resposta as atividades dos
competidores (DAY; WENSLEY, 1988; KOHLI; JAWORSKI, 1990; NARVER;
SLATER, 1990; HAN; KIM; SRIVASTAVA, 1998).

H3: Integracdo entre setores ou coordenacdo interdisciplinar (XFI) influencia

positivamente (a) criatividade de NP e (b) criatividade de PM - no

desenvolvimento de Novos Produtos, a XFI pode ser representada pelo nivel de
interacdo e comunicacdo, o compartilhamento de informacdes e o grau de
envolvimento conjunto na conducdo de tarefas especificas envolvidas num
desenvolvimento e lancamento de NPs . No contexto de desenvolvimento de novos
produtos, a XFI melhora a criatividade porque ela envolve a criacdo aberta e o
compartilhamento de novas ideias, resolucdo de problemas e desacordos por meio
de métodos ndo rotineiros e diferentes contextos de referéncia, bem como é a
capacidade de resposta para a mudanca, seguindo caminhos inovadores e com
significado (JAWORSKI; KOHLI, 1993; ANDREWS; SMITH, 1996; GRIFFIN;
HAUSER, 1996; AYERS; DAHLSTROM; SKINNER, 1997; SONG; PARRY,
1997).

Para a quarta hipotese, Im e Workman (2004) tomaram como base os estudos sobre o

fracassso e 0 sucesso de novos produtos que sugerem que a criatividade em novos produtos

fornece vantagens competitivas uma vez que propicia a melhoria da inovacgédo e da percepc¢éo
de utilidades desse produto (CALANTONE, COOPER, 1981; COOPER, 1979;
KLEINSCHMIDT; COOPER, 1994; SONG; MONTOYA-WEIS, 2001).

H4: Tanto a criatividade de NP como de PM, respectivamente, melhoram o sucesso
de NP em termos: relativo ao market share, relativo a vendas, relativo ao retorno
dos investimentos, relativo a rentabilidade e ao conhecimento dos objetivos pelo
NP — A criatividade de NP e PM desempenha um papel critico na solugdo de
problemas relacionados ao desenvolvimento de novos produtos e encaminha o
processo fornecendo idéias divergentes de uma forma exclusiva e com significado,
0 que assegura a implementacdo de sucesso de NPs. A criatividade de NP e PM,
que vincula a diferenciacdo a partir de competidores, providencia produtos e

programas superiores que melhoram a vantagem posicional sobre competidores. A
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criatividade de NP e PM que estdo acumuladas como inteligéncia organizacional
sobre idéias inovadoras e com significado podem conduzir a uma vantagem
competitiva por satisfazerem demandas exclusivas de mercado de formas
significativas, o que por sua vez resulta num desempenho superior do NP
(COOPER, 1979; CALANTONE; COOPER, 1981; COOPER, 1994,
DESHPANDE; FARLEY; WEBSTER, 1993; KLEINSCHIDT; ANDREWS,
SMITH, 1996).

O universo amostral para a pesquisa de campo final consistiu de 1080 gestores de
projeto pertencentes ao quadro de empresas da CorpTech Directory of Technology. Foram
coletados 222 conjuntos de respostas, com uma taxa de resposta de 20,8%. Depois da
exclusdo de 16 questionarios devido a respostas incompletas, obteve-se um total de 206
conjuntos de respostas. Para a andlise final dos dados, foram combinados 106 conjuntos de
respostas a partir de um estudo-piloto com 206 respostas originadas a partir do estudo final de
campo, o que resultou numa amostra total de 312 (Apéndice B).

Em relacdo aos NPs e PMs especificos a serem analisados, os gestores foram
solicitados a escolher e dicorrer sobre o novo produto mais recentemente desenvolvido,
independentemente do seu nivel de sucesso, pelo qual o seu UEN foi responsavel e que tenha
ficado no mercado por pelo menos seis meses. Limitando a escolha dos NPs aos que tinham
pelo menos seis meses de existéncia, ajudava os informantes a evitar vieses de selecéo e de
preferéncia social em favor de produto com mais sucesso.

O estudo de Im e Workman (2004) apresentou os seguintes resultados:

- aorientacdo para cliente tem um impacto positivo no significado que ¢ atribuido ao

NP e PM, embora ndo seja forte. Isso significa que, em geral, a otimizacdo da
orientagdo ao cliente resulta em programas de comercializacdo com mais
significado (por exemplo, descontos) e novos produtos (por exemplo, circuitos de
processamento mais rapido). Um resultado notavel é o impacto negativo da
orientacdo ao cliente sobre a inovacdo do NP. Parece que o reforco da orientacdo ao
cliente tem menos probabilidade de auxiliar uma empresa a criar produtos
inovadores, visto que os clientes usuais podem ndo aprovar as idéias inovadoras
devido a sua inércia diante de produtos existentes no mercado;

- ao relacionarem a orientacdo ao concorrente com criatividade, conclui-se que o

reforgo da orientagéo ao concorrente resulta na melhoria das dimensdes inovadoras

de NPs e PMs, mas ndo nas suas dimens@es de significado. Isso indica que uma
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empresa que controla cuidadosamente atividades da concorréncia tende a produzir
produtos e programas considerados inovadores, mas sem significado;

- ja a integracdo entre setores ou coordenacdo interdisciplinar (XFI) influencia
significativamente dimensdes de significado de NPs e PMs, mas ndo as suas
dimensdes inovadoras. Uma empresa que realca a importancia de interagdes atraves
de diferentes departamentos, encoraja os integrantes da equipe a desenvolverem NP
com maior énfase no valor e utilidade;

- arelacgdo entre orientacdo ao mercado e sucesso de NP mostra que o efeito indireto
através da criatividade ¢ mais dominante do que o efeito direto, apoiando, por isso,
a especificacdo sugerida de criatividade como mediadora entre a orientacdo para o
mercado e 0 sucesso em novos produtos.

Finalmente um dos resultados mais importantes desse estudo, segundo 0s autores
(2004), é o que se refere ao significado de NP e PM que influencia positivamente o resultado
de desempenho comercial, financeiro e qualitativo. Esses resultados sugerem que os padrdes
escolhidos de efeitos diferenciais para sucesso de NP (desempenho financeiro e qualitativo de
mercado) contribuem para o aumento de atributos valiosos e com significado de NPs e PMs,

mas ndo considerados sdo inovadores.
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5 METODO DE PESQUISA

Neste capitulo, sdo apresentadas as proposi¢cdes metodoldgicas referentes ao presente
trabalho, utilizadas para alcancar o objetivo principal da pesquisa. Primeiramente, apresenta-
se a estratégia de pesquisa que sera utilizada, a classificacdo do estudo e a natureza da
pesquisa. Em seguida, é apresentada a unidade de analise. Apos é apresentado o desenho de
pesquisa e o protocolo utilizado no estudo de caso, composto por quatro fases: (1) Viséo geral
do projeto do estudo de caso, composta pelo levantamento bibliografico e pela coleta de
dados; (2) Procedimentos de campo, dividido em: adaptacdo do modelo de Im e Workman
(2004) para o contexto da andlise; elaboracdo do roteiro de entrevistas para validacdo com
dois professores do MAN (Mestrado em Administracdo e Negocios — PUCRS) e aplicacdo de
entrevistas; (3) Questdes do estudo de caso; (4) Triangulacdo. Para finalizar, é apresentada a

forma com que serdo analisados os dados encontrados.

5.1 ESTRATEGIA DE PESQUISA

O método de pesquisa utilizado é o qualitativo, visto que a pesquisa qualitativa
proporciona melhor visdo e compreensdao do contexto do problema (MALHOTRA, 2001) e
investiga um fendmeno contemporaneo dentro do seu contexto de vida real (YIN, 2005). Por
meio dessa estratégia de pesquisa, pretende-se atingir o objetivo proposto neste trabalho:
analisar os motivos da influéncia entre a orientacdo para o mercado de uma empresa de alta
tecnologia e a criatividade de seus Novos Produtos (NP), bem como a relacdo entre 0 sucesso
em Novos Produtos e a criatividade apresentada nesses NP.

A escolha da pesquisa qualitativa justifica-se por tratar-se de um tema que requer uma
investigacdo profunda em uma realidade especifica, mas sem a pretensao de generalizaces,
como entender as relacdes entre: criatividade em novos produtos, orientacdo para o mercado e
sucesso em novos produtos em uma empresa especifica de alta tecnologia.

Além disso, a pesquisa qualitativa busca usar o “eu” como um instrumento da
compreensdo interpretativa para discernir os significados que surgem da interacdo entre as
pessoas. Em resumo, busca o gqualia, encontrada no cotidiano, que se refere a objetos distintos

e ndo dos determinados pelo quanta, que coloca todos no mesmo padréo, reduzidos a nUmeros
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(IACOBUCCI et al., 2001), o que facilitara a visualizacdo de como a orientagdo para o
mercado influencia a criatividade em novos produtos em uma empresa de alta tecnologia
especifica, nas dimensfes: orientacdo para o cliente, orientacdo para a concorréncia € a
integracao entre os setores.

Em funcdo disso, a estratégia de pesquisa escolhida para o desenvolvimento do
trabalho foi o Estudo de Caso, que, segundo Yin (2005), € elemento essencial na hora de
lidar com questdes contextuais. Essa € uma caracteristica do presente estudo que visa verificar
como a criatividade em Novos Produtos (NP) esta relacionada ao sucesso dos Novos Produtos
(NP) em termos de performance, qualidade e retorno financeiro em uma empresa de alta
tecnologia.

A tabela a seguir apresenta algumas caracteristicas da pesquisa qualitativa, particulares

da presente investigacao.

Tabela 3 - Algumas caracteristicas da pesquisa qualitativa

Quanto a coleta de dados Nao-estruturada

Quanto a analise dos dados: N&o-estatistica

Quanto ao resultado: Desenvolve uma compreensdo inicial

Quanto ao objetivo: Alcanga uma compreensdo qualitativa das razdes e motivagdes subjacentes

Fonte: Adaptado de Malhotra (2001, p. 156) ao caso em estudo.

5.2 UNIDADE DE ANALISE

Como objeto de analise foi escolhida uma unidade da empresa Hewlett-Packard (HP),
localizada no Parque Tecnoldgico (TecnoPUC) do campus Central da Pontificia Universidade
Catolica do Rio Grande do Sul, o que caracteriza a escolha de um caso unico.

Segundo Yin (2005), encontra-se um fundamento I6gico para um caso Unico quando
ele representa o caso decisivo ao testar uma teoria bem formulada. O caso Unico pode, ent&o,
ser utilizado para determinar se as proposi¢fes de uma teoria estdo corretas ou se algum outro
conjunto alternativo de explanagdes possa ser mais relevante. No caso do presente estudo,
sera compreender como a orientacdo para o mercado influencia a criatividade em novos

produtos, bem como qual é a relacdo entre o sucesso em Novos Produtos e a criatividade
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apresentada nesses NP, tomando como referéncia as proposi¢cbes do modelo de Im e
Workman (2004).

Justifica-se a escolha dessa unidade por ela:

- ser pertencente a uma empresa de alta tecnologia de grande porte e com atuagéo
mundial, cujo foco é a orientacdo para o mercado: a Hewlett-Packard. Os
Laboratorios da HP funcionam como um departamento central de pesquisa para a
empresa, com foco na descoberta e no desenvolvimento de novas tecnologias que
melhorem a vida dos seus clientes. Para tanto, tem orientacdo para clientes.
Também tem como objetivos que seus produtos e servigos provoquem mudangas
nos mercados e criem oportunidades de negdcio. Para tanto, tem orientacdo para
concorrentes. Alem disso, a HP tem como foco a valorizacao e a integracdo de sua
equipe (SOBRE HP, 2006);

- ter como esséncia organizacional a criatividade e/ou inovagdo, uma vez que atua
com a Pesquisa e o Desenvolvimento (P&D) de produtos e servigos. Segundo
Pianta (2006), o slogan da HP é “invent”, 0 que mostra que a inovacdo e a
criatividade sdo essenciais para a empresa. O Laboratdrio de Imagem e Impressdo é
composto por diversos laboratérios, entre eles o de software da HP, que,
atualmente, desenvolve softwares e fornece servicos de desenvolvimento e
manutencdo de sistemas (como impressoras) para a inddstria financeira,
telecomunicagdes e governo, e-business, integracéo de aplicagdes, migragéo e porte
de sistemas (COMPANHIA, 2004). Por isso, estd na esséncia da companhia
incentivar o espirito do inventor (PIANTA, 2006);

- ter comprovado sucesso em novos produtos — ser considerada lider em véarios de
seus segmentos. Diariamente, milhdes de pessoas usam a tecnologia Hewlett-
Packard, tanto que, nos Gltimos quatro trimestres fiscais encerrados em 31 de
janeiro de 2005, a receita da HP totalizou US$ 81,8 bilhdes (SOBRE, 2006). Além
disso, com 15,6% de market share, a HP reconquistou a lideranga no mercado
mundial de notebooks, segundo relatorio divulgado recentemente pela International
Data Corporation (SOBRE HP, 2006);

- ter uma filial no Brasil. A unidade da empresa Hewlett-Packard (HP) esta
localizada no Parque Tecnoldgico (TecnoPUC) do campus Central da Pontificia
Universidade Catdlica do Rio Grande do Sul, desde 2004 (PIANTA, 2006).

Em decorréncia da estratégia de pesquisa adotada, cabe ressaltar que o presente

trabalho ndo visa estabelecer generalizacgdes, ja que se constitui de um unico caso em analise.
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Nesse sentido, Yin (2005) acrescenta que o estudo de caso, como experimento, ndo representa
uma amostragem. O objetivo do pesquisador € expandir o estudo de teorias, buscando

relacionar as variaveis com os aspectos encontrados na fundamentacéo teorica.

5.3 DESENHO DE PESQUISA E PROTOCOLO

O desenho de pesquisa apresenta de forma mais visual as etapas do presente estudo de
caso, com o intuito de facilitar a compreensdo do processo de pesquisa desenvolvido. Dessa
forma, auxilia o leitor a acompanhar o raciocinio utilizado pela pesquisadora para a condugéo

da presente pesquisa, conforme mostra a Figura 6.

fase 1 - Visdo geral do projeto do estudo de caso
+ Levantamento bibliografico

*» Coleta de dados

fase 4 - Triangulagéo

fase 2 - Procedimentos de campo
+ Aplicagao de entrevistas

« Adaptagédo do modelo de Im e em profundidadeg
Workman para o contexto da T o © ) &
andlise \ V-

%% \ /&S,

+ Elaboragé&o do roteiro de -_% (X 5'(;}:9 /
entrevistas para validagéo com '-_(_’%6 g/

2 professores do MAN \ d&ﬁ%y /

+ Aplicagao de entrevistas

Analise geral dos resultados
fase 3 - Questdes do estudo de caso

Figura 6 — Desenho da pesquisa.
Fonte: Elaborado pela autora

O delineamento da pesquisa envolve tanto a esquematizacdo quanto a previsdao de
anélise e interpretacdo de dados (GIL, 1999). Segundo Yin (2005), definir a estrutura e,
provavelmente, um dos passos mais importantes para 0 bom andamento da pesquisa. Para
Malhotra (2001), desenvolver um instrumento adequado para realizar as mensuragdes em
pesquisas de marketing ndo € uma tarefa facil, mas é fundamental para o sucesso da pesquisa

gue se pretende realizar. Dessa forma, foi desenvolvido um protocolo de estudo de caso.
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O protocolo € um instrumento orientador e regulador da conducdo da estratégia de
pesquisa, uma vez que visa coletar dados para um estudo de caso. Nele estdo o instrumento de
pesquisa, 0s procedimentos e as regras gerais que devem ser seguidas ao utilizar o
instrumento (YIN, 2005). Segundo Yin (2005, p. 92), o “protocolo é uma das taticas
principais para aumentar a confiabilidade da pesquisa, visto que orienta 0 pesquisador na
coleta de dados a partir de um estudo de caso Unico”.

Para esta dissertacdo, foi desenvolvido o seguinte protocolo, conforme modelo

proposto por Yin (2005), dividido em 4 fases:

5.3.1 Primeira fase: visdo geral do projeto do estudo de caso

A dissertacédo teve como artigo orientador a “Orientagdo para o Mercado, Criatividade
e Desempenho de Novos Produtos em empresas de alta tecnologia”, autoria de Im e Workman
(2004). Nele os autores buscavam as respostas para trés questionamentos: se a orientacdo para
0 mercado tem um impacto positivo ou negativo sobre criatividade de Novos Produtos (NP) e
no Programa de Marketing (PM); se a criatividade afeta o desempenho de NP e qual é a
importancia relativa de criatividade NP versus criatividade PM. Além disso, os autores (IM;
WORKMAN, 2004) salientaram a importancia de realizar novos estudos com esse modelo,
principalmente com relagdo a como correlacionam os construtos.

Dessa forma, o presente estudo tem por objetivo analisar os motivos da influéncia
entre a orientacdo para o mercado de uma empresa de alta tecnologia e a criatividade de seus
Novos Produtos (NP), bem como a relacdo entre o sucesso em Novos Produtos e a
criatividade apresentada nesses NP.

As questbes do estudo de caso foram traduzidas nos seguintes objetivos especificos:
verificar como a orientacdo para clientes, a orientacdo para a concorréncia e a integracéo entre
os setores influenciam a criatividade em Novos Produtos (NP) em uma empresa de alta
tecnologia; verificar como a criatividade em Novos Produtos (NP) esta relacionada ao sucesso
dos Novos Produtos (NP) em termos de performance, qualidade e retorno financeiro em uma
empresa de alta tecnologia.



73

5.3.1.1 Levantamento bibliografico

Esta fase destinou-se a busca de fundamentacdo tedrica para embasar a pesquisa,
considerando o objetivo proposto. Cabe ressaltar que a revisdo bibliografica estendeu-se por
todo o periodo de realizacdo da pesquisa, devido a necessidade encontrada de aprofundar o
tema junto a trabalhos similares ja desenvolvidos por outros pesquisadores, visando ampliar o
conhecimento sobre o tema pesquisado.

A base conceitual que fundamenta o trabalho esta dividida em quatro partes: (1) o
construto Orientacdo para o Mercado; (2) o construto Criatividade — relacionada a novos
produtos; (3) o construto Sucesso em Novos Produtos, com foco: em empresas de alta
tecnologia; (4) apresentagdo do estudo “Orientacdo para o Mercado, Criatividade e
Desempenho de Novos Produtos em empresas de alta tecnologia”, de Im e Workman (2004)

que foi o fio condutor da presente pesquisa. A Figura 7 sintetiza a base conceitual do trabalho:

1.0rientacao
para
o0 mercado

o Novos
2.Criatividade ) Produtos

3.Sucesso em
novos
produtos

4.ESTUDO DE IM,
WORKMAN
(2004)

Figura 7 — Base conceitual que fundamenta o trabalho.
Fonte: Elaborado pela autora.
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Verificacdo dos autores que foram utilizados no levantamento bibliografico (Tabela

4):

Tabela 4 — Principais autores utilizados no referencial teérico

Orientacdo para mercado (OM)

Criatividade

Day (1994, 1999); Kohli e Jaworski (1990); Jaworski e
Kohli (1993); Deshpande e Webster (1989; 1993);
Deshpande e Farley (1997, 1998); Narver e Slater
(1990; 1998); Slater e Narver (1995)

Koontz et al. (1980); Amabile (1983; 1988; 1996;
1997; 1998; 1999; 2004); Majaro (1988);
Csikszentmihalyi (1990; 1996); Woodman, Sawyer
e Griffin (1993); Alencar (1996); Amabile et al.
(1996); Gurteen (1998); Bundy (2002); McLean
(2005); Sundgren e Styhre (2003); Rust, Zeithaml
e Lemon (2001); Malaviya e Wadhwa (2005);
Kirton (1976); King e Anderson (1990); West
(1997); Martins e Terblanche (2003); Williams
(2004); Ford (1996; 2000); Basadur (1994);
Basadur et al. (1982; 2002); Williams (2004);
Gelder (2005); Mumford e Gustafson (1988);
Oldham e Cummings (1996); Nakata e Sivakumar
(1996); Manas (2001).

Criatividade como mediadora em OM e SNP

Sucesso em novos produtos (SNP)

Kono (1988); Majaro (1988); Amabile (1983; 1999);
Twiss (1974); Cooper (1979); Kohli e Jaworski (1990);
Jaworski e Kohli (1993); Deshpande, Farley, Webster
(1993); Slater e Narver (1995); Cook (1998); Mands
(2001); Rust, Zeithaml e Lemon (2001); Jonash;
Sommerlatte (2001); Barney (1991); Hunt e Morgan
(1995); Gatignon e Xuereb (1997); Lukas e Maignan
(1998), Hurley; Hult (1998) Slater (1997, p. 165);
Lukas e Ferrell (2000); Sowrey (1989); Calantone e
Cooper (1981); Andrews e Smith (1996); Amabile et al.
(1996); Kleinschmidt e Cooper (1994); Montoya-Weiss
e Calantone (1994); Song e Parry (1997); Amabile e
Conti (1999); Im e Workman (2004); Fagan (2004);
Mattos e Guimardes (2004); Malaviya; Wadhwa (2005).

Calantone, Schmidt e Song (1996); Jonash e
Sommerlatte (2001); Cooper e Kleinschmidt
(2000); Cooper (2000); Montoya-Weiss e
Calantone (1994); Song e Parry (1997); Moorman
e Miner (1997); Rust, Zeithaml e Lemon (2001);
Malaviya e Wadhwa (2005); Mattos e Guimaraes
(2004); Reis (2004); Day, Schoemaker e Gunther
(2003); Avyers, Dahlstrom e Skinner (1997);
Dillon; Calantone; Working (1979); Manas (2001);
Santos (1987); Griffin e Page (1996); Thime, Song
e Calantone (2000); Cooper e Edgett, (2003).

Fonte: Elaborado pela autora.

5.3.1.2 Coleta de dados

Segundo Yin (2005, p. 109), “as evidéncias para um estudo de caso podem vir de seis

fontes distintas: documentos, registros em arquivos, entrevistas, observacgéo direta, observacéo

de participantes e artefatos fisicos”. Para o presente estudo, foram escolhidas como fonte de

coleta de dados, documentacao e entrevistas. Essa escolha se deu em funcdo da documentacéo

apresentar como ponto forte o fato de ser estavel, exata e ampla; ja as entrevistas por serem

direcionadas e perceptivas, fornecem inferéncias causais do contexto do evento (YIN, 2005).
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Segundo Yin (2005), a informacdo ou documentacdo em uma coleta de dados pode
assumir muitas formas, como documentos administrativos, estudos ou avaliagcbes formais,
bem como recorte de jornais e outros artigos que aparecam na midia de massa ou informativos
de determinadas comunidades.

A coleta de dados da documentacdo foi a fonte utilizada para entender o contexto do
caso, 0 que envolveu o mercado de alta tecnologia, a historia da HP, o papel da pesquisa e do
desenvolvimento na HP e a unidade de pesquisa e desenvolvimento da HP no TecnoPUC.
Além disso, também visou justificar a existéncia dos construtos na empresa, sendo bastante
utilizada no capitulo da contextualizacdo do campo de estudo e com um peso menor no
capitulo destinado a anélise e discussdo dos resultados.

A documentacdo foi obtida em duas fontes digitais: a primeira refere-se ao site da
empresa HP?; ja a segunda esta tanto relacionada a sites* com periédicos cientificos nacionais
e internacionais quanto a sites® com artigos nacionais que trazem artigos que analisam ou
estudam a empresa.

As informacdes que foram obtidas por meio da documentacdo, consistem em dados
gerais sobre a empresa (historia, estrutura — unidade, produtos/servicos, visdo, missdo,
objetivos, parcerias, dados financeiros), em dados gerais sobre 0 mercado de empresas de alta
tecnologia (estudos que enfocam ou utilizam a HP como exemplo) e em dados relacionados a
orientacdo para mercado, criatividade e sucesso em novos produtos da HP.

J& para investigar o problema optou-se pela realizagdo de entrevistas individuais e em
profundidade no estilo Focada, uma vez que mistura o carater de uma conversa informal,
aliado a um determinado conjunto de perguntas que se originaram do protocolo de estudo de
caso (YIN, 2005).

Essa escolheu ocorreu em fungdo do mote do estudo estar focado na forma com que se
dao as relagdes e que isso, portanto, ndo estaria presente em um documento ou pudesse ser
analisado de outra forma. Segundo Aaker et al. (2001), esse tipo de entrevista deve ser
utilizada quando se espera identificar beneficios ou provocar insights criativos.

Os dados colhidos nas entrevistas serdo utilizados tanto na contextualizagcdo do campo
de estudo, quanto na andlise e discussdo dos resultados, sendo que nessa assumem um peso

maior.

3 www.hp.com: link informacdes sobre a empresa, link produtos e servicos e link solugdes.
* Proquest: Portal da Capes.
® Por exemplo, 0 IDG NOW.
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5.3.2 Segunda fase: procedimentos de campo

A fase seguinte a da coleta de dados foi a adaptacdo do modelo de Im e Workman
(2004) para o contexto de analise. Nele foi excluida a dimensdo Programas de Marketing,
uma vez que a responsabilidade pelos Programas de Marketing fica a cargo de uma unidade
da HP localizada nos Estados Unidos, e 0 objetivo era analisar o caso no Brasil. Segundo o

Gerente do Laboratdrio de Impressoras,

0 Programa de Marketing da HP acontece muito longe do Brasil. Eu diria que o
nivel mais baixo dessa definicéo é a nivel regional. Sendo que a HP atua em 3 super-
regides: uma é a América, a outra Europa e Africa, e a terceira é Asia e Japdo
(incluindo Oceania e Australia).

Embora a decisdo do Programa de Marketing ndo seja realizada no Brasil, a unidade
brasileira recebe diariamente, via intranet, informagdes e orientacdes do departamento de
marketing que guiam a pesquisa e o desenvolvimento dos novos produtos. Essas informagdes
vao desde: dados sobre o mercado (concorréncia) e alteragdes no mercado, até o perfil ou
reclamacdes feitas pelos consumidores (PIANTA, 2006).

Além disso, também foram retiradas as variaveis de controle (potencial de marketing,
turbuléncia tecnoldgica e tamanho da empresa) presentes no modelo de Im e Workman (2004)
por se tratar de um estudo de caso Unico, o que resultou no seguinte modelo adaptado (Figura
8).

Sucesso em Novos Produtos

Orientagao para o Mercado 1. Relativo ao market share

1. Orientag&o para consumidor Criatividade 2. Relativo a vendas

2. Orientag&o ao concorrente 3. Relativo ao retorno dos
& 4 em NP 4 investimentos

3. Integragéo entre os setores ) __
ou coordenagéo interdisciplinar 4. Relativo a rentabilidade

5. Conhecimento dos objetivas

Figura 8 — Modelo Conceitual de Criatividade em NP adaptado a partir do modelo de Im e Workman
(2004).
Fonte: Elaborado pela autora.

Verificacdo dos procedimentos para a aplicacao da entrevista:
a) elaboracdo e validacdo do roteiro de entrevistas: com base nesse novo modelo, foi
elaborado um roteiro de entrevista (Apéndice C), composto por onze questdes, que
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foi validado por dois professores do MAN (Mestrado em Administracdo e Negocios
da PUCRS);

b) disponibilidade de agendas dos possiveis entrevistados: a fase seguinte a aprovacao
do roteiro foi agendar a visita a empresa para a realizagdo das entrevistas face-a-
face e para conhecer o ambiente, a unidade de Pesquisa & Desenvolvimento da
empresa Hewlett-Packard (Laboratorio de Imagem e Impressdo) localizada no
Parque Tecnoldgico (TecnoPUC);

c) definigéo de dia, hora e pessoas a serem entrevistadas: As entrevistas ocorreram em
um dia em locais informais dentro da empresa, como o chamado pela equipe de
area verde (uma sacada na rua, envolta por arvores) e em locais formais, como uma
sala de videoconferéncia.

Para Yin (2005), uma das mais importantes fontes de informagdo para um estudo de

caso sdo as entrevistas. Assim foram realizadas entrevistas individuais em profundidade e
semi-estruturadas, de aproximadamente 50 minutos, com 0s seguintes gerentes:

- Gerente do Laboratdrio de Imagem e Impressao;

- Gerente de Programas de Engenharia (area Pesquisa);

- Gerente de Projetos (&rea Desenvolvimento).

Com relacédo ao perfil dos entrevistados, procurou-se diversificar os tipos de gestores.
Além disso, a escolha desses gerentes de deu em funcdo da caracteristica da unidade, de ser
um nicleo de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D). Dessa forma, optou-se por entrevistar, em
primeiro lugar, o coordenador da unidade, o Gerente do Laboratorio de Imagem e Impresséo.
Com isso, esperava-se obter um panorama geral da empresa. E bom salientar que essa unidade
conta com sete gerentes.

Depois, foi escolhido um gerente que representasse cada area base da unidade, no caso
um da pesquisa e outro do desenvolvimento. Os nomes a serem entrevistados em cada area
foram uma sugestdo do coordenador da unidade e teve o seguinte critério: com relacdo a
pesquisa sO existe um gerente responsavel por essa area no Brasil, e ele atua nesse
departamento desde a criacdo; ja com relacdo ao desenvolvimento, foi escolhido um gerente
novo, com menos de um ano de empresa, assim esperando-se evitar determinadas rotinas e
vicios de trabalho.

d) Técnica de sondagem e forma de registro das entrevistas: Foi utilizado um roteiro

de entrevistas, com onze questbes semi-estruturadas, constituido de perguntas
abertas desenvolvidas em consonancia com a proposicdo tedrica apresentada na

fase anterior. A abordagem utilizada foi a direta (ndo-disfarcada), na qual os
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objetivos do projeto ou sdo revelados ao respondente, ou sdo Gbvios pela propria
natureza da entrevista (MALHOTRA, 2001). Para tanto, foi apresentado a cada
entrevistado o modelo proposto por Im e Workman (2004) e explicado cada
construto (com seus conceitos e divisoes).

Ao longo das entrevistas, também foi utilizada a técnica da sondagem, pois, segundo
Malhotra (2001, p. 163), “a sondagem tem importancia decisiva para a obtencéo de respostas
significativas e para desvendar problemas ocultos”. Ainda, conforme este autor, “o rumo das
perguntas seguintes serd dado pela resposta inicial, pelas sondagens do entrevistador para
aprofundar a pesquisa e pelas respostas do entrevistado”, sendo todas as entrevistas
registradas em fita cassete, por meio de um microgravador. Apos, foi realizada a transcricao

do material gravado em fita falada, mantendo-se fiel a fala dos entrevistados.

5.3.3 Terceira fase: questdes do caso em estudo

Segundo Yin (2005, p. 98), “o ponto central do protocolo é um conjunto de questfes
substanciais que refletem sua linha real de investigacdo e séo diferentes das feitas em uma
entrevista”. Essa diferenciacdo esta no fato de que elas sdo destinadas ao pesquisador e ndo a
guem sera entrevistado. Além disso, sdo lembretes que indicam o caminho a ser seguido.

S&o questbes de estudo da presente dissertagdo, procurar entender como a criatividade
sofre uma influéncia da orientagcdo para o mercado. Dessa forma, é preciso entender qual a
dimensdo/valor da criatividade nessa empresa, como eles percebem a criatividade e porque
eles a percebiam desse ou daquele jeito.

Depois é importante compreender porque e como essa influéncia ocorre nas dimensdes
orientacdo para concorréncia, orientacdo para clientes e integracdo entre setores. Além disso,
é preciso verificar como a empresa avalia/mensura 0 sucesso de um novo produto e
compreender como a criatividade se insere nesse contexto. Para tanto, também é preciso
conhecer as diversas dimensdes da empresa HP, sua estrutura e papel no mercado nacional e

internacional.
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5.3.4 Quarta fase: triangulacao

Finalizou-se com o método de triangulacdo de fontes de dados a fim de qualificar a
pesquisa para a etapa seguinte, a de analise de dados. Com a triangulacdo, também pode-se
dedicar ao problema em potencial da validade do construto, uma vez que as fontes de
evidéncia fornecem essencialmente avaliagcdes para 0 mesmo fendmeno (YIN, 2005).

A triangulacdo no presente trabalho é representada por meio da:

- analise da documentacdo retirada da midia digital (periodicos cientificos nacionais
e internacionais e artigos de sites nacionais que abordam noticias sobre o tema) e da
analise da documentacdo retirada do site da empresa, que visam fornecer dados que
auxiliem a compreender o contexto e a histéria da HP, bem como justifiquem a
existéncia dos construtos na empresa;

- andlise das entrevistas (realizada com os gerentes da HP) que visa investigar o

problema apresentado pela dissertacao.

5.3.5 Analise de dados da quarta fase

A analise de dados consiste em examinar, categorizar, classificar em tabelas, testar ou,
ao contrario, recombinar as evidéncias quantitativas e qualitativas para tratar as proposicdes
iniciais de um estudo (YIN, 2005).

Assim, as informacgfes coletadas nos arquivos do site da empresa e dos periddicos
cientificos nacionais e internacionais foram analisadas, bem como os dados obtidos por meio
das entrevistas foram transcritos, impressos e interpretados. Visou-se dessa forma, estabelecer
uma comparagao entre o discurso da empresa e o de seus gerentes de forma a correlacionar
essas informac6es ao cenario encontrado.

A anélise ocorreu por meio da técnica de analise de conteudo. Segundo Aaker et al.
(2001) e Malhotra (2001), anélise de conteudo € uma técnica de pesquisa para a descri¢éo
objetiva e sistematica do conteido manifesto das comunicacgdes, tendo por objetivo interpreta-
las, visto que se baseia na origem verbal. A acdo, quando apreendida, apresenta-se em um
contexto de palavras: sdo sempre encontradas falas ou alocucfes e escritos ou textos, ou seja,
documentacdes em palavras (FREITAS; CUNHA; MASCAROLA, 1997).
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Entre os diversos tipos de analise de conteudo, optou-se pela anélise qualitativa, uma
vez que ela permite a classificagdo dos elementos significativos conforme a presenca ou a
auséncia de determinada caracteristica ou categorias analisadas (BARDIN, 1977; FREITAS,
CUNHA, MASCAROLA, 1997). Além disso, a qualitativa valoriza a novidade, o interesse, 0
tema, aspectos que permanecem na esfera do subjetivo (FREITAS; CUNHA. MASCAROLA,
1997).
O processo de analise consistiu em uma etapa de organizacdo de todo o material
coletado. Em seguida, foi dividido em dois momentos, compostos pela selecédo de pontos das
entrevistas/textos relevantes para a questdo da pesquisa e pelo estabelecimento de relagdes
entre os construtos e o referencial tedrico apresentado no estudo.
- O primeiro momento visa compreender o construto criatividade. Por isso, esta
dividido em 2 categorias: (1) o papel da criatividade em empresas de alta tecnologia
e na HP; (2) o incentivo a criatividade na HP.

- O segundo momento esta relacionado aos objetivos especificos desta dissertagéo.
Para tanto, esta dividido em duas partes:

a) aprimeira parte envolve a questdo: como a Orientacdo para o Mercado influencia a
criatividade em Novos Produtos na HP? Esti dividida em 3 dimensdes: (1)
Orientacdo para clientes; (2) Orientacdo para a concorréncia; (3) Integracdo entre
setores;

b) a segunda parte envolve a questdo: como a criatividade em Novos Produtos (NP)
esta relacionada ao sucesso dos Novos Produtos (NP) em termos de performance,
qualidade e retorno financeiro em uma empresa de alta tecnologia?

Antes da analise das entrevistas, o campo de estudo, 0 mercado de alta tecnologia, é
contextualizado a partir do local onde atua a Hewlett-Packard, do cenario da empresa (papel,
missdo, valores, caracteristicas) e do papel da Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) na HP.

Finaliza com uma apresentacdo da estrutura da unidade de Pesquisa &
Desenvolvimento da empresa Hewlett-Packard (Laboratorio de Imagem e Impressdo). Para
tanto, nessa parte foi feita uma apresentacdo da unidade e da area de atuacdo de cada
entrevistado (mercado de atuacdo e papel estratégico da unidade dentro da empresa HP), o
que resultou em trés divisdes: (1) escolha do TecnoPUC; (2) estrutura (nimero de integrantes

da equipe); (3) processo de trabalho da area e/ou unidade.
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6 CONTEXTUALIZACAO DO CAMPO DE ESTUDO

Uma empresa s6 melhora ou cria um novo produto quando se engaja num processo de
gestdo de inovacdo, desenvolvendo uma area de P&D. Estudos mostram uma correlacdo entre
gastos em inovacdo e P&D e riqueza dos paises (SIMANTOB; LIPPI, 2003). Inglaterra,
Estados Unidos, Japdo, Coréia do Sul, Franca e Alemanha sdo na¢fes que investem cerca de
3% do PIB em ciéncia e tecnologia, enquanto que no Brasil aplica-se em torno de 1%.

Mesmo assim, segundo estudo do IBGE (2005), das oito atividades que aumentaram
seu esforgo em inovacao no Brasil, nas trés primeiras posicOes estdo as empresas relacionadas
a alta tecnologia que investem em Pesquisa e Desenvolvimento e que tém seu foco em gestédo
da tecnologia, como: a fabricagdo de maquinas para escritrio e equipamentos de informatica
que cresceu de 3,1% para 5,5%, e a fabricacdo de material eletrénico basico, que passou de
4,0% para 5,2% (IBGE, 2005)

Porém, a gestdo da tecnologia é um campo relativamente novo de estudo, e que cobre
todos os aspectos de planejamento, organizacdo, execucdo e controle de atividades
empresariais desenvolvidos em ambientes intensivos em tecnologia. Por isso, também é
chamada de inovacéo tecnolégica (MATTOS; GUIMARAES, 2004).

A inovacéo tecnologica é um processo pelo qual uma idéia ou invencéo € transportada
para a economia, ou seja, ela percorre o trajeto que vai desde essa idéia, fazendo uso de
tecnologias existentes ou pesquisadas até criar 0 novo produto, processo e servico e coloca-lo
em disponibilidade para o consumo ou uso. (SIMANTOB; LIPPI, 2003; MATTOS;
GUIMARAES, 2004). Novos produtos e servicos tém um impacto direto no faturamento das
empresas.

Para 21,2% das empresas, as inovacOes de produto pesam até 10% no faturamento.
Para 40,4% das empresas, 0 produto novo representa entre 10% e 40% da receita e para
38,4%, 0 peso é superior a 40%. Em 43,5% das empresas pequenas (com 10 a 49 pessoas
ocupadas), os produtos novos representam uma maior participa¢do no faturamento, enquanto
que, em 16,7% das empresas maiores (com mais de 250 pessoas ocupadas), as inovagoes
correspondiam a mais de 40% dos lucros. Em 2000, em 21,2% das empresas industriais, as
inovacOes de produtos pesavam até 10%; em 48,9% das empresas, entre 10 a 40% da receita;
e em 29,9%, a participacdo dos produtos novos no faturamento ultrapassava 40% (IBGE,
2005).
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A gestdo da inovacdo tecnoldgica tem duas etapas: uma delas € a geracéo de idéias ou
invencdo; e a outra, a conversdo daquela idéia em um negocio em outra aplicacdo Gtil (um
produto ou servi¢o). Em muitos casos, essas etapas sao chamadas pelas empresas de nucleo de
Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), ja em outros casos, também é incluida mais uma
dimensdo a comercializagdo — voltada para temas como Programas de Marketing de Novos
Produtos e demais processos (MATTOS; GUIMARAES, 2004).

No Brasil, diversas empresas atuam com Pesquisa e Desenvolvimento, sendo que uma
vem se destacando tanto em seus investimentos quanto no seu retorno financeiro, a Hewlett-
Packard (HP).

6.1 HEWLETT-PACKARD (HP)

E necessario que as pessoas trabalhem juntas em harmonia, na direcdo de objetivos
comuns e evitem trabalhar com propositos dispersos em todos 0s niveis, se 0 que
deve ser conquistado é o ideal em termos de eficiéncia e realizagdo. (SOBRE HP,
2006)

Hewlett-Packard, fundada em Palo Alto/Califérnia, em 1939, esta completando 67
anos. E considerada como sinénimo de qualidade para a maioria dos consumidores, pelo
menos, na area de impressoras (HOSFORD, 2006). Atualmente conta com cerca de 15 mil
empregados no mundo e eliminou, no ano passado a estrutura guarda-chuva: Cliente,
Solugdes do Grupo e Organizagédo de Vendas, fazendo com que cada uma de suas unidades de
negocio de HP seja responsavel pelas suas proprias vendas e comercializacdo (ZARLEY;
FALETTRA, 2006).

Diariamente, milhGes de pessoas usam a tecnologia Hewlett-Packard (SOBRE HP).
Tal escolha ndo é gratuita. A empresa investe cerca de US$ 4 bilhGes por ano em Pesquisa e
Desenvolvimento, o que impulsiona a invengdo de produtos, solucbes e novas tecnologias.
Sao produzidas uma media de 11 patentes por dia em todo o mundo — sdo 21 mil no total, o
gue mantém a continuidade da inovacéo e lideranca tecnoldgica da empresa. A resposta dessa
acao pode ser visualizada na Fortune 500, que, todos os anos, lista as 500 maiores companhias
do mundo, de acordo com seus balangos financeiros (faturamento, lucro, patrimonio e agoes).
Na 332 posicéo geral, a Hewlett-Packard é a segunda maior em TI, com receita de 86,7 bilhdes
de ddlares e lucro de 2,4 bilhdes de dolares (IBM, 2006).
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Ja os Laboratdrios da HP funcionam como um departamento central de pesquisa para a
empresa, com foco na descoberta e no desenvolvimento de novas tecnologias que melhorem a
vida dos seus clientes, provoquem mudancas nos mercados e criem oportunidades de negécio
(SOBRE HP, 2006).

Essas caracteristicas e producdo estdo diretamente relacionadas a esséncia corporativa
da HP: produzir tecnologia vital para os negdcios e para a vida. Por isso, seu slogan “HP
Invent” ndo € apenas uma mensagem publicitria, mas sim um conceito corporativo
amplamente divulgado entre a equipe composta por 150 mil funcionarios, operando em mais
de 170 paises (PIANTA, 2006). A palavra-chave por trds do crescimento da HP é
contribuicdo. Segundo Packard (TEMPO, 2004), isso fundamenta toda a filosofia da
companhia, que nenhuma firma deve ser adquirida, que nenhuma instalacdo deve ser
construida, nenhum produto fabricado, a ndo ser que venha a contribuir diretamente para o
progresso da indlstria e da empresa. “Bill Hewlett e eu conseguimos iniciar um negdcio
porgue tinhamos alguma coisa com que contribuir”, afirmou Packard em uma entrevista a

revista da Unicamp.

Isto tem sido a pedra angular de toda a nossa operacdo. NOs esperamos, por
exemplo, que nosso pessoal de pesquisa contribua com novas e préticas idéias no
campo de equipamentos eletrbnicos. Esperamos que nosso pessoal de producdo
contribua com habilidade produtiva para desenvolver instrumentos mais baratos com
alta qualidade. E esperamos que nosso pessoal de vendas contribua com um servico
continuo e de qualidade junto aos nossos milhares de clientes. A pergunta simples
“Isto serd uma contribuicdo™ E um poderoso paradigma para avaliar o valor
potencial de qualquer novo plano ou proposta. (TEMPO, 2004)

A HP tem como estratégia oferecer produtos, servigcos e solucdes de alta tecnologia,
baixo custo e que proporcionem a melhor experiéncia para o cliente. Para tanto realiza a
prestacao de servicos em todas as areas, para consumidores, pequenas e médias empresas até
grandes corporagdes e clientes do setor publico, com um abrangente portfélio de solucBes
lideres de mercado, especificamente projetadas para atender a necessidades de cada segmento
(SOBRE HP, 2006).

Os Objetivos Corporativos da HP tém orientado a empresa na conducdo de seus
negocios desde 1957, quando foram definidos pelos seus fundadores Bill Hewlett e Dave
Packard (OBJETIVOS, 2006). Sao eles:

- Fidelidade do cliente — fornecer produtos, servicos e solugcdes da mais alta

qualidade e proporcionar mais valor a nossos clientes para conquistar seu respeito e

fidelidade;
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- Lucro — alcancar lucro suficiente para financiar o crescimento de nossa empresa,
gerar valor para nossos acionistas e proporcionar 0S recursos necessarios para
alcancar outros objetivos corporativos;

- Lideranca de mercado — crescer por meio do fornecimento continuo de produtos,
servicos e solugdes Uteis e significativos a mercados que ja servimos e expandir
para novas areas que se baseiem em nossa tecnologia, competéncia e interesses do
cliente;

- Crescimento — considerar as alteracbes do mercado como uma oportunidade de
crescimento, usar nossos lucros e capacidades para desenvolver e gerar produtos,
servicos e solucdes inovadores, que satisfagam as necessidades de clientes
emergentes;

- Comprometimento do funcionario — ajudar os funcionarios da HP a usufruir do
sucesso que possibilitam a empresa; proporcionar as pessoas oportunidades de
emprego baseadas em desempenho; formar com eles um ambiente de trabalho
seguro, motivador e inclusivo que valorize suas diversidades e reconheca
contribui¢Bes individuais; e finalmente ajuda-los a obter um sentimento de
satisfacdo e cumprimento de seu trabalho - os funcionarios sdo responsaveis pelo
aprendizado continuo;

- Capacidade da lideranca — desenvolver lideres em cada nivel, que sejam
responsaveis por alcancar resultados de negdcios e exemplificar nossos valores. E
importante avaliar pessoas pelos resultados que alcancaram em fungdo das metas
que ajudaram a criar;

- Cidadania Global — boa cidadania significa bons negdcios. Cumprimos nossa
responsabilidade com a sociedade constituindo um valor social, intelectual e
econdmico em cada pais e comunidade em que fazemos negocios. Este objetivo é
essencial para a realizacdo da promessa da marca.

Esse foco empresarial faz da HP a segunda maior empresa de T do Brasil (em 2004, a

HP Brasil registrou um crescimento trés vezes superior ao indice de incremento do mercado
nacional de tecnologia da informacéo); a segunda maior empresa de leasing do segmento de
tecnologia, de acordo com a Associacdo Brasileira de Leasing (ABEL) e a quinta no ranking
geral da instituicdo (SOBRE HP, 2006).

A HP Brasil foi fundada em 1967 e esta, atualmente, presente em todo o territdrio

nacional, com escritrios em Sdo Paulo, Rio de Janeiro, Belo Horizonte, Curitiba,

Florianopolis, Brasilia e Porto Alegre, totalizando cerca de 1,4 mil funcionarios. Com
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unidades fabris em Sorocaba, Campinas e Jaguariuna, a HP produz, localmente, servidores
UNIX e padrdo da industria, PC’s, desktops, notebooks e impressoras jato de tinta e laser
(SOBRE HP, 2006).

Nos ultimos cinco anos, a HP investiu cerca de US$ 139 milhGes em Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D), o que pode ser visto/comprovado nos Laboratérios HP Brasil que
atuam alinhados com os demais laboratérios mundiais (PIANTA, 2006). Devido ao o nivel de
exceléncia e de colaboracdo internacional da area brasileira de P&D, em abril de 2005,
ocorreu uma integracdo oficial desses laboratorios com a Unidade de Estratégia e Tecnologia
da corporacéo, a OS & T. Manter relacGes tdo estreitas com a OS&T significa dispor de maior
acesso as informacdes e profissionais da organizacgdo, alinhando a atividade brasileira a rede
mundial e, dessa forma, ampliando sua contribuicdo nos processos estratégicos e de
desenvolvimento (SOBRE HP, 2006).

A parceria entre a PUCRS e a HP comecou em 1999, quando a empresa criou o Centro
de Pesquisa e Teste de Software (CPTS), em trabalho conjunto com a Faculdade de
Informatica da PUC. Ja em 2003, a HP inaugurou no TecnoPUC seu Centro de Pesquisa e
Desenvolvimento (CPD), considerado o maior da empresa na América Latina - as instalagdes
da HP ocupam mais de 3 mil metros quadrados (CANAVARRO, 2003).

Segundo Carlos Ribeiro (CANAVARRO, 2003), presidente da HP Brasil:

Nossa fabrica de software, instalada em dois prédios do TecnoPUC, em Porto
Alegre, consolida o ndcleo de competéncia da HP em pesquisa e desenvolvimento e
tem como objetivo dar suporte a nossa operacao de servicos e producdo de software
para clientes brasileiros e da América Latina.

Por isso, o empreendimento da HP no TecnoPuc faz parte de uma estratégia geral de
atividades de pesquisa e desenvolvimento da empresa no Brasil, integrando a comunidade de
tecnologia do pais com a pesquisa em escala mundial (CANAVARRO, 2003).

A filial de Porto Alegre abriga duas unidades da HP. No prédio 91 B esta a unidade de
operacgéo de servigos de Customer Solution Center, que tem a responsabilidade pelo suporte
técnico remoto a clientes de todo o Brasil e grande parte da América Latina para as solugdes
Unix, Linux, MPE, VMS, Microsoft e software de aplicativos de outros fornecedores. A
central de atendimento também é responsavel pelo primeiro nivel de suporte, que engloba
todas as operacdes de missdo critica desenvolvidas nos clientes, e pelo segundo nivel que
envolve os demais niveis de contratos (COMPANHIA, 2004).

Ja no prédio 91 A, com cerca de 1,4 mil metros quadrados, estd localizada uma

unidade de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) — Computing Lab e Imaging and Printing
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Lab, composta por diversos laboratdrios, entre eles o de software da HP, que, atualmente,
desenvolve softwares e fornece servicos de desenvolvimento e manutencao de sistemas (como
impressoras) para a industria financeira, telecomunicagdes e governo, e-business, integracdo
de aplicagdes, migracao e porte de sistemas (COMPANHIA, 2004). Essa unidade foi o objeto
de estudo da presente dissertacéo.

6.1.1 Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) na HP

A HP sempre deu grande énfase a pesquisa e desenvolvimento, como se percebe pelos
diversos investimentos na area de P&D. Em 1950, a HP investiu R$ 207 mil no
desenvolvimento de engenharia. Em 1955, este valor aumentou para R$ 862 mil e, em 1960,
para R$ 2.6 bilhdes (TEMPO, 2004). Nos altimos cinco anos, a HP investiu um total de cerca
de US$ 139 milhGes em pesquisa e desenvolvimento (SOBRE HP, 2006).

O grupo de pesquisa e desenvolvimento da matriz da HP, em Palo Alto, € considerado
um dos melhores do setor. Inclui cerca de 150 engenheiros e cientistas, engajados no
desenvolvimento de novos e melhores instrumentos e, ocasionalmente, em projetos de
pesquisa governamentais. A equipe de P&D abrange quatro grupos principais, cada um
concentrado em determinado campo de instrumentacdo. Um grupo responde por contadores
de freguéncia e instrumentos correlatos. Ja a segunda divisdo esta encarregada do programa
de osciloscépios e seus acessorios. A terceira divisdo, de geradores de sinal de microonda,
medidores e fontes de ruido, enquanto que a quarta divisdo é responsavel por projetos para
voltimetros de audio e video (TEMPO, 2004).

A eficacia desse programa agressivo em P&D € confirmada pela produtividade do
grupo de engenharia. Enquanto muitos fabricantes de instrumentos tém apenas 10 a 15
produtos em toda a sua linha, a HP desenvolve esse numero de instrumentos em apenas um
ano (TEMPO, 2004).

Todos os projetos de um setor de Pesquisa e Desenvolvimento da HP caracterizam-se
pelo alto grau de dinamicidade de requisitos, extensa fase de investigacdo e grande variedade
de tecnologias envolvidas. Estes aspectos juntam-se a responsabilidade de agregar valor ao
produto final gerado pelos projetos.

Apresentou-se, sinteticamente, 0 mercado de empresas de alta tecnologia e a insercédo

da Hewlett-Packard nesse cenario. Agora se apresenta a analise do estudo de caso aplicado na



87

unidade de Pesquisa & Desenvolvimento da Hewlett-Packard (HP), denominada Laboratério
de Imagem e Impressao (Computing Lab e Imaging and Printing Lab); e que esta localizada
no TecnoPUC.

6.1.2 Unidade de P&D da HP: Laboratdrio de Imagem e Impressao

Para entender melhor a estrutura e o funcionamento do Laboratério de Imagem e
Impressdo (Computing Lab e Imaging and Printing Lab) da HP no TecnoPUC, foi solicitado
a cada entrevistado que explicasse o mercado de atuacao dessa unidade, bem como seu papel
estratégico dentro da empresa.

Segundo o Gerente do Laboratério de Impressoras, o Laboratério de Imagem e
Impressdo é gerenciado em um primeiro nivel por dois gerentes, sendo ele um deles. O
laboratdério € uma unidade global de Pesquisa e Desenvolvimento, o que significa que nédo
realiza atividades locais para o mercado brasileiro e sim atividades globais em diversas linhas
de produtos. Sua operagdo comegou em Porto Alegre em 89 por causa da aquisi¢do da Edisa,
uma empresa com forte tradicdo em Pesquisa e Desenvolvimento (P&D). Muitas das pessoas
que atuavam na area de P&D da Edisa foram contratadas pela HP, formando a semente da
nova organizacdo de P&D ressurgida na HP de Porto Alegre. No inicio era formada por um
grupo bem pequeno, até que, em 2004, a unidade se mudou para 0 TecnoPUC. A operacdo de
pesquisa e desenvolvimento de software no Brasil é uma iniciativa Unica na América Latina,
que ja consumiu recursos da ordem de R$ 170 milhdes nos ultimos cinco anos (POLOS,
2004).

Atualmente, a HP tem trés grandes unidades de negdécio: (1) a unidade de negdécio de
imagem e impressao, que envolve todas as impressoras e maquinas fotograficas; (2) a unidade
Personal System que envolve Pcs, notebooks; (3) a unidade Technology Solution que envolve
servidores de grande porte e a parte de servi¢os. A unidade de Porto Alegre atua tanto fazendo
a parte de pesquisa quanto de desenvolvimento, envolvendo principalmente duas dessas
linhas: a parte de servidores de grande porte e de servigo, e a parte de impressédo (SOBRE HP,
2006).

Nesta ultima, por exemplo, existe uma area cujo foco € somente o desenvolvimento de

software para impressoras laser. Segundo o Gerente de Projetos “[...], desenvolvemos um
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software que permite a um administrador ter acesso a uma impressora de forma remota, ou
seja, ele consegue configurar essa maquina a distancia”.

Além disso, nessa unidade estd concentrada a coordenacdo dos investimentos em
pesquisa ligados a universidade. Esses investimentos ocorrem devido a uma obrigacdo fiscal
da lei de informética. Segundo o Gerente do Laborat6rio de Impressoras,

[...] a gente busca trabalhar o enlace desses talentos de pesquisa do pais com as
estratégias globais de pesquisa da HP. Entdo sdo esses dois poélos, a geracdo de
produto propriamente dita e a geracdo de tecnologia de uma forma mais basica
ligada as universidades.

Essa insercdo é melhor explicada pelo Gerente de Programas de Engenharia,

responsavel pela coordenacdo da pesquisa. Segundo ele,

[..] a lei da informatica permite a isencdo de impostos e taxas de produtos
fabricados no Brasil que tenham um PPB - Plano de Producao Basico, mas em troca
dessa isencdo a HP é obrigada a investir, e essa obrigacdo de investimentos é que
nos possibilita fazer a Pesquisa e 0 Desenvolvimento. [...] Essa lei direciona também
a gente ou exige que a gente use as universidades, os centros de pesquisas de
universidades — sem fins lucrativos, desde que devidamente credenciadas ao
Ministério da Ciéncia e Tecnologia.

A lei da Informética estabelece beneficios fiscais para empresas detentoras de
Processo Produtivo Basico (PPB) nas areas de informatica e automacdo. Os beneficios
garantidos pela lei dizem respeito a reducdo do Imposto sobre Produtos Industrializados (IPI)
devido sobre os produtos que se enquadram no PPB, de acordo com percentuais citados no
texto da lei. Para obtencédo deste, a lei estabelece que a empresa deve investir anualmente, em
atividades de pesquisa e desenvolvimento em tecnologia da informacéo a serem realizadas no
Pais, no minimo cinco por cento de seu faturamento bruto no mercado interno, decorrentes da
comercializacdo de bens e servigcos de informatica, deduzidos os tributos correspondentes a
tais comercializacdes, bem como o valor das aquisi¢des de produtos incentivados na forma da
Lei. O percentual minimo de 2,3% do faturamento bruto no mercado interno, nas condigdes
citadas anteriormente, deve ser investido em atividades de P&D mediante convénio com
centros ou institutos de pesquisa ou entidades brasileiras de ensino credenciadas pelo
Ministério da Ciéncia e da Tecnologia (REIS, 2004; LABORATORIO, 2006).
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6.1.2.1 Escolha do TecnoPUC

Para o Gerente do Laboratério de Impressoras, a escolha do TecnoPUC foi uma
alternativa interessante porque “[...] nos ja tinhamos um relacionamento forte com a PUC, ja
tinhamos um investimento significativo com a PUC em P&D. Estavamos buscando uma area
maior para expansao, bem como, essa aproximacdo do campus”.

Para ele, essa aproximagao traz varios beneficios correlatos, como a proximidade com
os alunos, visto que essa integracdo propicia uma circulacéo de professores e de alunos dentro
dos laboratdrios; aléem disso, ha também o ambiente do campus propriamente dito aliado a
uma area mais confortavel de trabalho.

Para atender ao crescimento da atividade de P&D da companhia, a HP vem
expandindo suas instalacfes, tanto que, em marco de 2004, a empresa investiu R$ 1,8 milhdo
na ampliacdo do espaco fisico de seus laboratorios da fabrica de Software e P&D da
TecnoPUC. As novas instalagfes contam com equipamentos sofisticados, entre os quais dois
supercomputadores em cluster, para pesquisa na area de imagem, impressao, armazenamento,
internet e pesquisa basica (nanotecnologia), interligados em tempo real com outras unidades
da HP na India, Israel e Irlanda (POLOS, 2004).

6.1.2.2 Tamanho da equipe

A unidade de Porto Alegre tem em torno de 250 pessoas divididas em dois
laboratdrios no desenvolvimento de solucBes de billing, aplicacbes moveis e integracdo de
aplicacbes empresariais para 0s segmentos de telecomunicagdes, governo, finangas e
manufatura (POLOS, 2004). O Gerente do Laboratério de Impressoras estima, que, se somar a
isso toda a comunidade de pesquisa, 0 nimero fica em torno de 300 pessoas. No pais, a
comunidade de pesquisa envolvida na HP ja ultrapassa 500 pessoas.

Se forem somados a essa equipe 0s parceiros em outras unidades, esse nimero cresce
ainda mais. Isso ocorre, pois algumas areas do Desenvolvimento dessa unidade trabalham em
conjunto com equipes de outras unidades. Para 0 Gerente de Projetos, “[...] hoje nds temos
uma grande equipe, temos parceiros nos EUA, na India, entdo é dificil dar um namero.

Trabalhamos de forma ‘remota’ com outras unidades”.
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6.1.2.3 Processo de trabalho

O desenvolvimento é totalmente diferente de pesquisa, visto que envolve algo mais
aplicado ou, como afirma o Gerente de Programas de Engenharia, “[...] é pegar a tecnologia
no estado da arte e levar a um produto final ou incorporar componentes a um produto final”.
Ja a pesquisa tem um outro enfoque, outro tempo e objetivos. Em funcéo disso, divide-se o
processo de trabalho em Processo do Desenvolvimento e em Processo de Pesquisa.

O Processo do Desenvolvimento: um produto mundial da HP é desenvolvido em um
longo ciclo de vida, que dura normalmente de 1 a 2 anos, além de envolver muitas pessoas.
Segundo o Gerente do Laboratério de Impressoras, “[...] dentro da HP, normalmente esse
desenvolvimento acontece distribuido geograficamente de uma forma bem espalhada”.

Isso ocorre devido ao fato da equipe que atua no Brasil integrar uma grande
comunidade de desenvolvimento da HP. Dessa forma, pedacos de determinados produtos sdo
desenvolvidos na HP do Brasil, de acordo com as competéncias encontradas no pais, bem
como, de acordo com as questdes de custos globais de P&D da HP. Além disso, as prdprias

competéncias locais séo levadas em conta.

[...] Entdo a gente faz assim, por exemplo, uma impressora laser ela é desenvolvida
por centenas de pessoas a0 mesmo tempo, entdo determinados componentes,
determinadas funcionalidades dessa impressora sdo desenvolvidas pelos engenheiros
daqui do Brasil de acordo com as competéncias das unidades brasileiras.

Cada produto é desenvolvido dentro de uma linha de tecnologia, dividida por

determinadas tecnologias de base.

[...] por exemplo, uma impressora a laser vai dar origem a préxima, na verdade, vocé
tem um pacote de tecnologia que vai remodelando ao longo do tempo, vai incluindo
novas funcionalidades e vai derivando produtos a partir dali, € um programa quase
que continuo.

Essa complexidade de equipes desenvolvendo ao mesmo tempo pecas/elementos que
sdo interconectados e que, por sua vez, sdo adaptacdo/melhoramentos de outras
pecas/elementos, algumas vezes, fazem com que a equipe acabe esquecendo o produto que

originou tudo.

[...] em determinados momentos, até a gente perde a referéncia de qual é o produto
como um todo. Na verdade, n6s entramos em uma fase do produto para tirar um
determinado resultado e ja passamos para o proximo produto e assim a gente vem
sequencialmente. Entdo a gente chega anos a tirar da mesma linha de produtos 11,
12 produtos da mesma categoria.
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O Gerente de Projetos € o responsavel por uma linha de produtos e detalhou melhor
como funciona esse sistema dentro de uma determinada area. Segundo ele, para cada produto
existe um gerente de produtos (que estd no mais alto nivel hierarquico, geralmente nos
Estados Unidos). E esse gerente que ird indicar as regras para aquele produto e que deverdo
ser seguidas por todos os gerentes de projetos espalhados nas unidades da HP por todo o
mundo.

Essas regras/informac6es ficam disponiveis na intranet da empresa e abrangem desde
0s objetivos de negdcios, os planos de marketing, até chegar as especificagdes do produto a
ser desenvolvido pela equipe brasileira que ird atuar no projeto. Por exemplo,

[...] me é informado o que a minha equipe devera trabalhar no projeto/produto —
assim eu tenho claro quais sdo os requisitos que aquele produto tem que ter pra
atender as necessidades dos clientes que foram apresentadas pelo gerente de
produto. Pode ser, por exemplo, disponibilizar uma nova op¢do na qual o usuario
possa pegar e configurar se a impressao possa ser feita colorida ou nao.

Em resumo, as diversas areas atuam como uma grande engrenagem na qual os
diversos componentes que irdo resultar em um novo produto vao sendo desenvolvidos por
equipes diferentes em unidades diferentes, cada um, desenvolvendo aquilo que domina ou
para o que tem mais capacidade.

O processo da Pesquisa: para o Gerente de Programas de Engenharia, o foco da
coordenagdo em pesquisa da unidade da HP no TecnoPUC é trabalhar com institutos,
instituicOes, universidades para, ao dar a contrapartida da Lei da Informética, a HP também
conseguir dessa pesquisa algo atil. “[...] Ndo é assim, recebo o dinheiro e gasto da maneira
gue eu quiser... e sim vamos ver o que € bom para os dois lados”.

Para essas universidades/institutos, existe um processo ndo s6 de execuc¢do de projetos,
mas, desde o inicio, no esboco de projetos. Assim “[...] de qualquer forma toda parte - do que
eles irdo fazer - deve estar sintonizada/ alinhada com a nossa P&D em Palo Alto”.

Esse processo funciona de dois modos. No primeiro modo, entra-se em contato com 0s
laboratérios da HP e com os pesquisadores externos da HP. Desse encontro, descobre-se 0
que esses pesquisadores querem que seja feito. De posse desses dados, o Gerente de
Programas de Engenharia procura o instituto no Brasil que tenha a capacitacdo para pesquisar
0 que a HP deseja. Descoberto o instituto, o0 Gerente de Programas de Engenharia expde a
idéia de pesquisa e pede ou oferece uma proposta de projeto que atenda aos objetivos da HP.
Os institutos tém a liberdade de ndo s6 fazer uma proposta de projeto que atenda ao que foi

pedido como eles também podem contribuir ampliando linhas/focos de pesquisa. Essas
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sugestdes sdo analisadas pelo nucleo de pesquisa para decidir se esse estudo cabe ou néo cabe,
interessa ou ndo no momento.

O segundo modo ¢é o caminho inverso. Um instituto procura a HP com um projeto, e 0
Gerente de Programas de Engenharia analisa se alguém na P&D da HP trabalha com o que foi
proposto ou tem interesse em trabalhar. Em caso de uma resposta afirmativa, se comega a
pesquisa.

Independente do modo como a proposta de pesquisa chega, a fase seguinte é a decisédo
do que serd pesquisado e das linhas de pesquisa. Para tanto, é tracado um cronograma mais
aberto, que contempla os resultados esperados: ¢ uma publicacdo, é uma propriedade

intelectual, € um prototipo que prove o conceito da pesquisa.

[...] por exemplo, tem um pesquisador que tem uma pesquisa muito avangada mas
que ele ndo sabe como levar pra pratica, entdo tem um instituto 1a em Campinas (SP)
que vai pegar esse resultado e vai tentar criar um dispositivo que utilize, por
exemplo, essa nanotecnologia. E um caso que esta no limiar entre o P&D, n&o é um
desenvolvimento classico de alguma coisa ja consolidada, usando uma tecnologia ja
conhecida, essa tecnologia ainda ndo existe, estd em desenvolvimento de pesquisa,
mas nos queremos um protétipo que prove esse conceito. Entdo é um caso limiar
entre 0 P&D, pois ainda ndo se sabe como fazer, e esses pesquisadores tém que
descobrir.

Elaborado esse documento, a etapa seguinte é a execucdo: que € tudo o que foi
proposto. Comega em um cronograma, onde estdo 0s passos, e esses sao acompanhados pelo
Gerente de Programas de Engenharia indo desde o esboco até chegar a um protétipo “[...],
mas também pode nédo chegar em nada, pois pesquisa tem disso, as vezes, vocé estd em algo
tdo avancado que s6 1a na frente vocé descobre que ndo da para seguir adiante”.

Dessa forma, percebe-se que no desenvolvimento os integrantes da equipe seguem
prazos estipulados e sabem o que deve ser executado. Ja a pesquisa atua de forma mais
exploratdria. Por outro lado, independente de ser na pesquisa ou no desenvolvimento, sempre

sdo levadas em conta as capacidades necessarias para a realizacdo das atividades.
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7 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Para analisar os motivos da influéncia entre a orientacdo para o mercado de uma
empresa de alta tecnologia e a criatividade de seus Novos Produtos (NP), bem como os
motivos da relacdo entre o sucesso em Novos Produtos e a criatividade apresentada nesses
NP, realizou-se um estudo na unidade de P&D da HP, denominada Laboratério de Imagem e
Impressdo e que esté localizada no TecnoPUC.

O estudo de caso no Laboratério de Imagem e Impressdo da HP foi desenvolvido a
partir de entrevistas individuais em profundidade e semi-estruturadas, de aproximadamente 50
minutos, realizadas com o0s seguintes executivos: o Gerente do Laboratério de Imagem e
Impressao; o Gerente de Programas de Engenharia (area Pesquisa); o Gerente de Projetos
(drea Desenvolvimento). Para tanto, foi utilizado um roteiro de perguntas abertas,
identificadas com a proposicao tedrica apresentada.

Para a analise, as respostas obtidas nos itens do roteiro foram selecionadas e
organizadas em dois blocos, compostos a partir da selecdo de temas das entrevistas/textos
relevantes para a questdo da pesquisa e que foram relacionados ao referencial tedrico
apresentado no estudo.

- O primeiro bloco visa compreender o construto criatividade. Esta dividido em duas
categorias: (1) conceito e o papel da criatividade em empresas de alta tecnologia e
na HP e porqué; (2) como € incentivada a criatividade na HP.

- O segundo bloco esta relacionado aos objetivos especificos desta dissertacdo e esta
dividido em duas partes:

a) a primeira parte envolve a questdo: como a Orientacdo para 0 Mercado influencia a
criatividade em Novos Produtos na HP? Dividida em 3 dimensdes: (1) Orientagdo
para clientes; (2) Orientacdo para a concorréncia; (3) Integracdo entre setores;

b) a segunda parte envolve a questdo: como a criatividade em Novos Produtos (NP)
esta relacionada ao sucesso dos Novos Produtos (NP) em termos de performance,

qualidade e retorno financeiro em uma empresa de alta tecnologia?
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7.1 ACRIATIVIDADE

No modelo de estudo, a criatividade é apresentada como a mediadora entre a
orientacdo para 0 mercado e 0 sucesso em novos produtos. Porém, ela é alvo das mais
diversas interpretacdes e significados, sendo muitas vezes confundida ou utilizada como
sindnimo de inovacdo (ALENCAR, 1996; AMABILE et al., 1996; MANAS, 2001; MAN,
2001).

Para compreender a percepcdo desse termo entre os entrevistados, foi questionado
qual era o conceito de criatividade para eles.

Para o primeiro entrevistado, o Gerente do Laboratério de Impressoras (pesquisa e
desenvolvimento), a criatividade assume papéis bem diferentes, conforme a area que esta
sendo analisada; entdo pode apresentar diferentes conceitos. Por exemplo, na pesquisa, nem
sempre se leva em consideracdo o valor que um produto podera ter para o cliente, uma vez
que se criar vislumbrando o longo prazo (10 ou 15 anos). Ou seja, ndo ha como saber qual a
percepcao que o consumidor terd desse produto naquele cenario. Assim, a pesquisa € mais
exploratdria e trabalha idéias/conceitos. “[...] criatividade na pesquisa trabalha num campo
muito mais aberto e dai ela, em determinados momentos, ndo entra nem no mérito do valor, o
valor pode acontecer ou ndo. Ela € muito mais exploratdria do que focada em um determinado
resultado”. Vé-se que, o conceito de criatividade na pesquisa é o de gerar idéias.

Entretanto, no desenvolvimento, a criatividade estd mais em um detalhe da
implementacdo. Esta em uma solucdo pequena para esse detalhe, do que propriamente na
geracdo de um novo conceito. Além disso, ela se baseia em prazos curtos (muitas vezes um

semestre) e em objetivos claros.

[...] se vocé conseguir criacdo dentro do conceito terd despendido um esfor¢o muito
maior. Porque dai vocé pode criar novas categorias de produto. E uma idéia que, as
vezes, vem do nada. As vezes, vem do conhecimento do mercado, as vezes, vem de
uma experiéncia que pessoal que vocé teve ou com algum cliente, entdo a origem
disso € muito vaga.

[...] mas normalmente o que acontece é num determinado detalhe da implementacéo,
€ um jeito diferente de fazer as coisas, normalmente € assim que ela aparece.

Assim, o conceito de criatividade no desenvolvimento envolve a geragéo de solugdes
para responder a problemas imediatos.
Para o segundo entrevistado, o Gerente de Programas de Engenharia, responsavel pela

area de pesquisa da unidade, o conceito de criatividade:
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[...] envolve idéias que tendem a romper conceitos e padrdes pré-estabelecidos. 1sso
é a criatividade.

[...] sair fora do comum. E isso que eu entendo por criatividade.

Segundo o terceiro entrevistado, o Gerente de Projetos e que atua na area de
desenvolvimento da unidade, criatividade é propor solucdes “[...] criatividade tem que ter o
objetivo de pensar em solucdes melhores para que todos consigam viver melhores”.

Observa-se que existe uma uniformidade entre os conceitos de criatividade quando
relacionados a area de atuacdo que se esta abordando. Para o desenvolvimento, a criatividade
envolve a geracdo de idéias que, por sua vez, devem ser colocadas em préatica (solucionar
problemas reais dos clientes), ou seja, envolve: criatividade e inovacdo (KOONTZ;
O'DONNELL; WEIHRICH, 1980; AMABILE, 1983, 1998, 1996; MAJARO, 1988;
CSIKSZENTMIHALYI, 1990; WOODMAN; SAWYER; GRIFFIN, 1993; ALENCAR,
1996; GURTEEN, 1998; BUNDY, 2002; MCLEAN, 2005). J& na pesquisa a criatividade esta
apenas relacionada a geracdo de ideias, sem a necessidade de obter algum tipo de resultado
final (KNELLER, 1968).

Os resultados também sugerem que, conforme a &area e o nivel hierarquico do
entrevistado (no caso em questdo o nivel vai diminuindo do entrevistado 1 para o entrevistado
3), 0 conceito de criatividade torna-se mais direcionado a sua area de atuacdo, se pesquisa ou
se desenvolvimento.

E preciso observar o fato da equipe da HP ser composta por 150 mil funcionarios,
operando em mais de 170 paises, divididos em 5 grandes unidades. No Brasil, possui
escritérios em S&o Paulo, Rio de Janeiro, Belo Horizonte, Curitiba, Floriandpolis, Brasilia e
Porto Alegre, totalizando cerca de 1,4 mil funcionarios. Ha unidades fabris em Sorocaba,
Campinas e Jaguariina (SOBRE A HP, 2006).

Talvez a caracteristica da HP ser uma empresa de grande porte seja a reponsavel por
essa visdao mais focada apresentada pelos entrevistados. Isso porque cada um acaba tendo

acesso apenas a sua area e nao a empresa como um todo.

7.1.1 Papel da criatividade

Com relagdo ao papel da criatividade, foi questionado qual deveria ser o papel da

criatividade em uma empresa de alta tecnologia e qual era o papel da criatividade na HP.
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Dessa forma, esperava-se compreender a Vvisdo que a empresa tem da criatividade
(internamente) e a visdo de criatividade que ela percebe no mercado (externamente).

Para Gerente do Laboratorio de Impressoras, a HP é tradicionalmente uma empresa de
criacdo, uma vez que, embaixo do logo da HP, existe o slogan “invent”, “[...] eu diria que a
criacdo é um dos fundamentos da empresa”.

Segundo Day (2001), alguns slogans refletem o pensamento de uma empresa,
enguanto que outros sdo meras fachadas que mascaram uma cultura. No caso da HP, o slogan
parece sinalizar que a cultura da invencao estd impregnada na empresa. Percebeu-se também
pelas falas dos entrevistados, em diversos momentos da entrevista, que todos que atuam com
a HP entendem e vivenciam a cultura do invent o tempo todo.

A esséncia “invente” € levada tdo a sério na HP que atualmente a empresa tem um
departamento que atua apenas com a geracdo de pesquisa bésica, que fomenta projetos para
todas as unidades espalhadas ao redor do mundo.

[...] o departamento de pesquisa basica é onde realmente acontece o que a gente
chama/consegue perceber como criagdo. Um passeio por uma das unidades de
pesquisa da HP é uma experiéncia fantastica, e hoje a gente tem a satisfacdo de, em
Porto Alegre, participar de varios desses projetos.

Dessa forma, para o Gerente do Laboratorio de Impressoras, o papel da criatividade na
HP é gerar novas idéias. Esse conceito norteia toda a empresa, fazendo parte da cultura da HP.

Para o Gerente de Programas de Engenharia, a criatividade em empresas de alta
tecnologia esta relacionada com detectar necessidades. “[...] Volta e meia € uma grande idéia
de algum cara que tem uma necessidade e ndo olhou por mercado, olhou para a sua
necessidade e esse cara tinha poder e conseguiu direcionar seus técnicos a resolverem o seu
problema”.

Segundo o Gerente de Programas de Engenharia, a criatividade na pesquisa da HP nao
deve estar presente apenas no acompanhamento, mas também na hora que estdo acontecendo

0s pareceres técnicos. Dessa forma, o papel da criatividade é:

[...] Contribuir constantemente com inovacdes, que melhorem o dia-a-dia. Na parte
gerencial, isso envolve incentivar a equipe constantemente.

[...] Estar aberto para as novidades.

Por outro lado, para o Gerente de Projetos, o papel da criatividade na area de
desenvolvimento da HP deve ser o de procurar solugdes que atendam as necessidades do

cliente e aos objetivos da empresa. “[...] conseguir visualizar uma solugéo para o cliente que
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seja viavel para a HP, interessante para a HP e também interessante para o cliente, com a
vontade dele de adquirir o produto e continuar com a empresa HP”.

Nessa segunda questdo, repete-se 0 padrdo de conceituar ou visualizar a criatividade
conforme a &rea de atuacdo do entrevistado. Porém, agora, o papel esteve mais relacionado a
atuacdo diaria do profissional entrevistado. Por exemplo, o Gerente de Projetos apresentou o
papel de criatividade que envolve a sua funcdo: propor solugdes em produtos, visando sanar
problemas apresentados pelos clientes. O mesmo foi verificado no relato do Gerente de
Programas de Engenharia. JA4 o Gerente do Laboratério de Impressoras apresentou um
conceito macro, que envolvia a empresa como um todo.

Dessa forma, as respostas apresentadas (tanto na primeira questdo — conceito, quanto
na segundo questdo - papel) indicam que na empresa analisada (a unidade da HP do Brasil)
existe um pensamento divergente entre os individuos da equipe, algo considerado
fundamental para incentivar a criatividade organizacional (WOODMAN; SAWYER,;
GRIFFIN, 1993; BASADUR, 1994; FORD, 1996; WILLIAMS, 2004).

7.1.1 Incentivo da criatividade

Para aprofundar a compreensédo do valor e do papel da criatividade (tanto a percep¢éo
interna — na HP, quanto externa — mercado), foi questionado como a criatividade é
incentivada na HP. Dessa forma, esperava-se analisar se o incentivo realmente existe ou se
ndo passa de um discurso da empresa.

Segundo o Gerente do Laboratdrio de Impressoras da HP, na empresa HP, devem ser
observadas dois aspectos: o primeiro refere-se & cultura empresarial. “[...] existe um certo
principio dentro da cultura da empresa. A empresa, entdo, respira muito essa questdo da
inovacdo. Faz parte daquelas coisas culturais que a gente ndo consegue exatamente saber onde
estd, mas que percebe como um valor da empresa”.

Ja o segundo aspecto envolve as formas de incentivo. “[...] existem algumas formas de
incentivo especificas na HP, por exemplo: as questbes das patentes, existem incentivos
internos na empresa para que se produza propriedade intelectual, pra que se registre essa
propriedade”.

Esse incentivo aparece de varias maneiras que vdo desde artigos na intranet até

conferéncias e workshops “[...] se vocé entrar hoje na intranet da HP, vocé vé
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permanentemente artigos que mostram os criadores, valorizam os inventores, existe toda uma
valorizacédo da figura do inventor dentro da empresa”.

Tal abertura implica desde mostrar portfélios de invencdes, até veicular
matérias/entrevistas com os criadores da empresa. Entdo, existe toda uma alimentacdo dessa
figura do inventor dentro da empresa. Ela continua sendo muito valorizada, mesmo na parte
do desenvolvimento, que é mais ligada a solucGes de problemas em produtos, “[...] os
arquitetos sénior acabam se construindo atrds de uma aura de visionarios, de caras que
conseguem levar o que fazem adiante. Entdo eu acho que é mais ou menos por ai se mantém
essa aura de invengdo dentro da empresa”.

Segundo o Gerente de Programas de Engenharia, a criatividade € incentivada pela
geréncia, que acompanha de perto o desenvolvimento dos trabalhos, visando incentivar e
direcionar a equipe, “[...] pois ndo é sempre na pressao do dia-a-dia que as pessoas conseguem
bolar coisas novas. [...] no dia-a-dia a gente tem que tomar muito cuidado pra ndo cair na
rotina, vocé fica sempre na mesma ‘rodinha’ e vocé ndo se abre pra novidades”.

Também para o Gerente de Projetos, a criatividade é bastante incentivada dentro da
HP. Internamente, nas equipes, 0s gerentes tentam fazer com que todos participem mais das

discussoes.

[...] por exemplo, estamos comegando a falar de um conceito que estd comegando a
surgir... ai a gente diz: olha s6 pessoal viram que legal esse conceito... deixa eu
explicar para vocés 0 que eu ja sei sobre esse conceito. Ai a gente explica esse
conceito. Depois que todo mundo ja sabe alguma coisa sobre esse conceito, ocorrem
0s questionamentos: 0 que vocés acham do que foi abordado?

Por outro lado, a propria estrutura fisica, bem como as normas empresariais,

incentivam a criatividade, pois, como afirma o Gerente de Projetos,

[...] aqui é normal vocé encontrar computadores decorados. Também o horario é
flexivel, vocé tem autonomia para desenvolver seu trabalho, desde que o entregue no
prazo solicitado. Com relacdo & estrutura operacional, temos todos e 0s mais
modernos equipamentos, como sala de videoconferéncia.

Na empresa analisada, o incentivo a criatividade organizacional parece ocorrer por
meio de espacgos destinados a divulgacdo de criadores e criagdo; os integrantes percebem que
tém autonomia e/ou liberdade para atuarem e se movimentarem dentro da empresa; existe
uma variedade de recursos, bem como uma excelente infra-estrutura, sendo que todos sdo
incentivados constantemente pela geréncia a usarem esses recursos e espacos (WEST, 1997;
AMABILE, 1996; JONASH; SOMMERLATTE, 2001; WILLIAMS, 2004; GELDER, 2005).
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Embora o gigantismo do quadro da empresa pareca sinalizar uma possivel relacéo
negativa para a criatividade (AMABILE, 1996):

[...] algumas vezes o tamanho da empresa afeta negativamente a criatividade, devido
a demora de dificuldade ou passar alguma informagéo.

[...] as vezes, enfrentamos uma certa concorréncia entre a nossa equipe e as outras,
que chegam, por medo, a ndo aceitar nossas idéias, precisamos constantemente
mostrar novo valor para sermos ouvidos.. embora da para dizer que somos ouvidos
quase de igual para igual.

[...] pois ndo é sempre na pressdo do dia-a-dia que as pessoas conseguem bolar
coisas novas.

[...] no dia-a-dia a gente tem que tomar muito cuidado pra ndo cair na rotina, vocé
fica sempre na mesma “rodinha” e vocé néo se abre pra novidades.

Os resultados sugerem que o incentivo a criatividade, realizado constantemente pelos
gestores, consegue manter um equilibrio e ndo deixa que o tamanho da empresa exer¢a uma
possivel influéncia negativa na criatividade que é apresentada em produtos e servi¢os. Os
entrevistados, no lugar de se sentirem ameacados, parecem que se sentem instigados a quebrar
essas e outras barreiras (MUMFORD; GUSTAFSON, 1988; AMABILE, et al., 1996;
OLDHAM; CUMMINGS, 1996; SUNDGREN; STYHRE, 2003).

Os resultados sugerem que o incentivo a criatividade organizacional acontece na HP
por ser a criagdo um elemento basico da cultura da empresa. Também parecem indicar que
essa cultura é bem assimilada entre os gestores entrevistados, uma vez que eles a propagam e
a incentivam em suas equipes (AMABILE, 1983; WEST, 1997; MARTINS; TERBLANCE
2003; WILLIAMS, 2004; MALAVIYA; WADHWA, 2005; GELDER, 2005).

7.2 RELACAO ENTRE OS CONSTRUTOS

Nesta parte, sera abordado como a criatividade se relaciona com os outros dois
construtos orientacdo para o mercado, nas dimensdes: orientacdo para clientes, orientagdo

para concorréncia e integragdo entre os setores; e Sucesso em novos produtos.
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7.2.1 Orientagdo para o mercado — criatividade em novos produtos

Depois de entender a percepcdo do conceito de criatividade e o papel da criatividade
tanto em empresas de alta tecnologia quando para a HP para os entrevistados, partiu-se para o
questionamento do segundo construto apresentado no modelo de pesquisa e que esta
relacionado aos objetivos desta dissertacdo: analisar os motivos da influéncia entre a
orientagédo para 0 mercado de uma empresa de alta tecnologia e a criatividade de seus Novos
Produtos.

Essa orientacdo para o mercado também foi dividida em trés dimensdes: orientacdo
para clientes, orientacdo para concorréncia e integracdo entre os setores (NARVER;
SLATER, 1990).

Para guiar cada entrevistado, foi mostrada novamente a figura do modelo presente no
roteiro, bem como explicado o que significava cada construto. Essa figura permaneceu sobre a
mesa até o final da entrevista, de modo que o entrevistado pudesse visualiza-la.

Para 0o Gerente do Laboratorio de Impressoras da HP, a orientacdo para o mercado
influencia a criatividade de diversas maneiras. Por exemplo, pode fazer uma empresa se focar
somente no que existe ou estd acontecendo no momento e deixar de apresentar solucdes
criativas, algo grave em uma empresa de alta tecnologia. “[...] se a gente olhar sé para o
mercado, a gente pode estar caindo numa cilada, de se reduzir a uma expectativa que existe no
momento”.

Esse foco no presente é algo comum em muitas empresas de alta tecnologia, pois: “[...]
guando se comeca a entrar em um mercado muito massificado a capacidade de invencdo ela
vai teoricamente diminuindo”.

Porém, ela também pode gerar novos indicadores para serem pesquisados: “[...] se tu
usas a visdo atual de cliente e de mercado, mais como uma base para projetar o futuro do que
como a tua fonte de inspiracdo necessaria naquelas demandas do momento”.

Por exemplo, utilizar esse olhar para o mercado para descobrir novos focos de P&D
que podem mudar o mercado. No caso em questdo, a HP parece estar sempre muito atenta
aquelas pequenas empresas que vém com o0 mercado e que podem invadir uma determinada
area ou que detém um conhecimento interessante aplicado a uma determinada area. “[...] a
gente pode olhar a concorréncia como todas aquelas empresas mais ou menos do mesmo
ramo, mas uma coisa a gente certamente sempre observa sdo aquelas pequenas empresas que

surgem com uma pequena inovagdo”.
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Além disso, a HP também parece estar bem atenta aos rumos que o mercado esta
tomando, tanto que comeca a ampliar seu leque de atuacdo de produtos para também atuar na
area de servigos: “[...] na verdade, existe todo um movimento na area de computacdo de
transformar produto em servico. Entdo, isso estd acontecendo tanto na parte de computacédo de
grande porte, quanto pra parte de impressoras”.

Um dos diferenciais da HP é sua infra-estrutura e o foco na oferta de solugdes
completas; por isso, inaugurou o HP Services. Trata-se de um moderno centro de servigos que
conta com a ultima palavra em tecnologia (FOCO, 2006).

O HP Services estd preparado para desenhar, implementar, operar e manter em
funcionamento a infra-estrutura de tecnologia da informacéo dos clientes. Atendera usuarios
finais até grandes empresas que estdo a procura de um parceiro tecnoldgico capaz de oferecer
solugbes completas, podendo, inclusive, absorver seus sistemas de acordo com o modelo de
Outsourcing. Além disso, 0 HP Services estd preparado para trabalhar de forma ininterrupta
(365 dias por ano, 7 dias por semana, 24 horas por dia) e para gerenciar 0s equipamentos e
sistemas dos clientes tanto em suas instalagdes como remotamente (FOCO, 2006).

Hoje a HP vem trabalhando em todo um ferramental de apoio a esse conceito, que esta
comecando a acontecer dentro do mercado: “[...] entdo a gente ja vem trabalhando nesse
conceito de ferramentar toda uma estrutura que te permita usar essa nova tecnologia”.

Isso tem levado a HP a apresentar alguns langcamentos a frente da concorréncia, como
por exemplo os que foram divulgados na campanha de marketing mundial intitulada:
“Finalmente o computador ficou pessoal”. Com investimentos globais de milhdes de dolares,
a empresa pretende retomar a idéia inicial do termo PC (Personal Computer — computador
pessoal), adaptando novas maquinas as reais necessidades de seus consumidores. Este valor
sera aplicado nos préximos seis meses em paises-chave ao redor do mundo, entre eles, o
Brasil (HP LANCA, 2006). Dessa forma, percebe-se que a empresa em questdo parece se
posicionar também como orientadora do mercado (DAY, 2001).

Em resumo, para o Gerente do Laboratdrio de Impressoras da HP, Orientacdo para o
Mercado influencia a criatividade quando a limita, focando-se em um determinado aspecto de
necessidade apresentada pelo mercado, como € o caso de querer apenas solucionar questdes
existentes e nao futuras.

Nessa mesma linha de pensamento, encontra-se o Gerente de Programas de
Engenharia, para quem essa influéncia existe quando o enfoque da empresa é apenas olhar
para o agora, se preocupando demais com o contexto atual. “[...] o cara fica correndo atrés, ele

ndo arrisca, olha demais pra fora”.
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Porém, para ele isso ndo ocorre nas pesquisas avangadas, uma vez que ndo existe uma

referéncia para ser seguida: a criatividade ndo é podada e sim incentivada.

[...] se nds estamos pesquisando coisas avancadas e basicas como nanotecnologia ou
a bioinformética que ndo tem muito referencial no mundo — isso ndo existe ainda.
Vamos criar um componente emissor novo, isso ndo existe. Na realidade, a gente
ndo tem referéncia para olhar no mercado.

J& com relacdo a HP, segundo o Gerente de Programas de Engenharia, a orientacdo
para 0 mercado influencia a criatividade, uma vez que a empresa visa uma vantagem
competitiva. Assim, na HP ¢é desenvolvido um ciclo bem complexo de checagem na area da
pesquisa, que comega nas reunifes de brainstorm onde as idéias sdo jogadas puras, onde o
valor ndo importa, até chegar a idéias que resultem em projetos que inovem, mas que tenham
valor ao mesmo tempo. Ou seja, observa-se 0 que esta sendo apresentado pela orientacao para
0 mercado e utilizam-se esses dados para gerar proposicdes criativas.

Para o Gerente de Projetos, uma forma de entender como a orientagdo para 0 mercado
influencia a criatividade é observar as diversas compras de empresas realizadas pela HP. “[...]
a HP comprou uma empresa ndo que desenvolve a parte voltada pra impressdo, nem maquinas
fotograficas, nem computadores... € uma empresa de desenvolvimento de solucdes, sdo
ferramentas de teste, de gerenciamento de portfélio de projetos.”

Para fortalecer a area de imagem e impressdo para o segmento corporativo, a HP
decidiu estabelecer uma nova divisdo operacional. Essa estratégia, focada nos negdcios de
alto valor agregado, prevé o desenvolvimento de novas tecnologias e o refor¢co das vendas dos
canais especializados, em torno de 30 parceiros (HP DESENHA, 2006).

Além disso, comprou a Mercury Interactive, empresa de servicos e softwares de
gerenciamento de TI. A HP anunciou que a aquisi¢do incrementara seu portfolio de ofertas
nesse segmento. De acordo com palavras de Mark Hurd, CEO e presidente da HP “Estamos
combinando as operacdes de dois lideres de mercado para criar o mais completo portfélio de
softwares de gerenciamento de Tl da industria” (ANGELO, 2006).

O fato de desenvolver solugdes e ndo produtos revela uma visédo diferente daquilo que

é a primeira idéia que vem a cabeca quando se pensa na HP.

[...] qual é o objetivo da HP, é prover o melhor servico na area de TIl. Ou seja,
quando a gente comega a escutar isso se percebe que a HP ndo sdo apenas
impressoras e computadores também sdo solugdes... Espera ai entdo eu tenho que
pensar mais aberto. Acho que isso comega a fazer a gente pensar em solugdes... pois
agora eu tenho mais coisas no meu leque de portfolio: agora nds vamos poder
entregar todas essa bagagem pro cliente e ndo s6 vender um computador, uma
impressora, a gente tem todo um leque de servigos.
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Outra forma de observar como ocorre essa influéncia, segundo o Gerente de Projetos,
¢ analisar 0 processo de apresentacdo de produtos que ocorrem em semindrios realizados
constantemente pela HP. Nesses eventos, a equipe conhece o produto e o mercado, ou seja, 0
cenario atual e as projecdes futuras, o que depois sera utilizado para gerar novas idéias de

produtos.

[...] por exemplo, se é um mercado de 10 a 15 usuérios, a gente comeca a pensar: 0
que esse ndmero de 10 a 15 usuarios procuram? Ou seja, de posse desses dados, a
equipe passe a se questionar.

[...] que poderemos oferecer. Bem ndo adianta pensar em muitas funcionalidades e
sim ser bem amigavel, pois nesse caso ele precisara de um administrador de rede.
Agora se 0 mercado é grande, precisamos ver como tornar facil o uso dos
equipamentos para esse usudrio leigo.

Para 0 Gerente do Laboratorio de Impressoras, existem trés nucleos que fornecem
informacdes sobre o mercado na HP para a equipe da HP: um é a propria equipe. “[...] a HP €
uma empresa de 170 mil funcionarios, sendo, s6 em desenvolvimento a gente deve ter cerca
de 70 a 80 mil pessoas”.

O segundo nucleo ¢ a equipe gerencial da HP.

[...] o gerente de projetos da HP é um cara um pouco diferente do gerente de projetos
tradicional, normalmente é um cara que entende também de tecnologia, mas também
entende de mercado. Quanto mais alto vocé vai subindo dentro dos niveis
executivos, mais essa multifuncionalidade vocé vai encontrando, de ter uma viséo de
mercado, de ter uma visdo de tecnologia. Entdo essa visdo tecnologia/mercado é
uma coisa que é muito forte dentro do nivel executivo da HP.

Ja o terceiro nucleo é a equipe de marketing competitivo que faz essa andlise e
distribui/compartilna com todos os setores. Como a recente pesquisa da Omni Marketing
revela que altissimo indice de satisfacdo geral dos consumidores no Brasil com relacdo a HP,
“alcancando 80% de clientes completamente ou muito satisfeitos, sendo que 97% deles
recomendariam e 95% recomprariam nossos equipamentos”, segundo Shiwa - vice-presidente
do Grupo de Imagem e Impressdo da HP Brasil (HP REFORCA, 2006).

Os resultados sugerem que a orientacdo para o mercado da HP propicia uma série de
informacBes que sdo repassadas as equipes. Essas informacdes, por sua vez, alinhadas as
diversas formas de incentivo a criatividade, servem para gerar produtos criativos (TWISS,
1974; AMABILE, 1996, 1999) e adequados a realidade mercadoldgica, em termos de
tecnologia (COOPER, 1979), o que proporciona vantagens competitivas (KOHLI;
JAWORSKI, 1990; BARNEY, 1991; SLATER; NARVER, 1995; HUNT; MORGAN, 1995;

ANDREW,; SMITH, 1996; IM; WORKMAN, 2004).



104

Assim a orientacdo para 0 mercado na HP parece propiciar produtos exclusivos e com
significado. Proporciona assim o provimento das necessidades apresentadas pelos
consumidores, o0 que pode ser visualizado nos seus produtos superiores e altamente
inovadores no mercado (COOPER, 1979; DESHPANDE; FARLEY; WEBSTER, 1993;
WOODMAN; SAWYER; GRIFFIN, 1993; AMABILE, 1996, 1999).

7.2.1.1 Orientacdo para clientes — criatividade em novos produtos

Entre os Objetivos Corporativos que tém orientado a HP na conducdo de seus
negocios desde 1957, quando foram definidos pelos seus fundadores, encontra-se a fidelidade
do cliente. Ele consiste em fornecer produtos, servi¢os e soluges da mais alta qualidade e
proporcionar mais valor aos clientes para conquistar seu respeito e fidelidade (SOBRE HP,
2006).

Os valores fundamentais que déo sustentacédo a este objetivo sdo:

a continuidade de nosso sucesso depende do aumento da fidelidade de nossos
clientes; para ganhar a fidelidade do cliente, é essencial ouvi-lo com atencdo para
entender verdadeiramente suas necessidades e, entdo, fornecer solucbes que se
traduzam em seu sucesso; custo total de propriedade competitivo, qualidade,
inovacdo e a maneira de fazer negécios levam a fidelidade do cliente. (SOBRE HP,
2006)

Para alcancar esse objetivo a HP implantou uma nova relagdo com o cliente. Em
primeiro lugar esta desenvolvendo uma relagdo de comunicacdo mais simples com o time de
vendas, por meio da intranet. Em segundo lugar, estd assegurando gue todos entendam que o
tempo despendido com o cliente (escutando-o, entendendo-0) deve ser a prioridade do dia
(SCHMIDT, 2005). Portanto, estd incentivando os lideres e empregados a refletirem como
eles passam o tempo deles em frente a clientes ou como eles se apropriam das informacdes
gue recebem externamente sobre clientes. Para tanto, existe um espaco na intranet onde pode-
se colocar comentérios recebidos de clientes ou percepgdes que o cliente teve sobre
determinado produto (SCHMIDT, 2005)

Isso faz da HP a maior companhia de Tl no mundo para consumidores; a maior
companhia de Tl no mundo para pequenas e médias empresas; uma das empresas lideres em
TI para corporagGes. Tudo isso devido ao fato da HP ter bem clara a nogéo de que ela deve
oferecer produtos, servigos e solucGes de alta tecnologia, baixo custo e que proporcionem a

melhor experiéncia para o cliente (SOBRE HP, 2006).



105

Para compreender melhor esse cenario, na primeira dimensdo, a orientacdo para o
mercado, foi questionado como a orientagdo para clientes influencia a criatividade em novos
produtos na HP. A orientacdo para o cliente consiste na compreensao suficiente dos publicos-
alvos de uma empresa e de como essa compreensdo é capaz de criar um valor superior para
eles continuamente (SLATER; NARVER, 1999).

Para o Gerente do Laboratorio de Impressoras, a influéncia da orientacdo para o
mercado na criatividade € visivel a partir do momento em gque a empresa segue apenas 0 que 0
cliente esté dizendo. “[...] sO tu respondendo as perguntas que existem na cabeca dele (cliente)
hoje ndo necessariamente te leva & inovacéo”.

Empresas que se guiam apenas pelas necessidades que os clientes estdo apontando
geralmente ndo abrem espaco para a geracao de id€ias criativas que possam sanar problemas
que o cliente ainda ndo havia percebido que tinha.

Segundo essa mesma linha de pensamento, o Gerente de Programas de Engenharia
afirma que “[...] muitas vezes o cliente ndo sabe 0 que quer, tem as suas necessidades do dia-
a-dia e ndo sabe o que falta”.

Segundo o Gerente do Laboratério de Impressoras, a criatividade tem espaco para
surgir quando se procura fazer perguntas que o cliente desconhece, quando tem a necessidade
de uma forma latente, mas que nao é ainda dimensionada.“[...] dai a gente consegue perceber
criacdo”.

Por isso, segundo o Gerente do Laboratério de Impressoras, a HP atua em varias
frentes, desde as mais proximas da necessidade do cliente, aquela que ele percebe, é
perceptivel, mas que a empresa olha pro mercado e ndo vé ninguém oferecendo solugédo. Até
aquela solucdo que estd numa amplitude de 5 a 10 anos na frente e que: “[...] a gente imagina
gue possa ser uma coisa que quebre um paradigma de mercado, que crie uma nova categoria
de produtos, entdo tem todos esses aspectos de tecnologia”.

Segundo o Gerente de Programas de Engenharia, a HP tem um olhar constante para o

cliente, e essa orientacdo acaba exercendo alguma influéncia na criatividade.

[...] por exemplo, existe hoje um tema que é a ecologia. Tentando ser politicamente
correto nesse ambiente eu ndo gostaria de usar papel puro e sim reciclado. O
préximo passo disso ai seria: quem sabe eu tento criar uma bandeja s6 para reciclado
e que 0 usuario possa sempre escolher que bandeja quer, assim ele possa optar pelo
reciclado ou pelo papel comum.

E exatamente esse olhar para o cliente que ird incentivar a criatividade dentro da
empresa, pois direciona o foco de atencdo dos criadores. As informacgdes repassadas

constantemente pelo departamento de marketing para as equipes, no lugar de cercear a
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criatividade, a incentiva, uma vez que apresentam um cenario a ser trabalhado. Ou seja,
fornece indicadores. “[...] faz a gente pensar: quais sdo as nossas necessidades? Quem é o
nosso cliente? E interno? A gente quer contribuir mais com a ecologia. Como podemos fazer
1SS07?”.

O resultado desse olhar pode ser comprovado pelos diversos prémios recebidos pela
HP Brasil, principalmente nos ultimos anos e que revelam o nivel de exceléncia dos produtos
que desenvolve e o compromisso da companhia com os clientes, os funcionarios e com a
comunidade na qual esta inserida (SOBRE HP, 2006).

Para o Gerente de Projetos, informacdes sobre o cliente sdo fundamentais,
principalmente para aprimorar produtos. Os comentarios fornecidos pelos clientes sdo

repassados para as equipes, visando melhorar os produtos que serdo criados. Além disso,

[...] a prépria equipe é incentivada a participar escrevendo na intranet comentarios
que tenham escutado de clientes, ou dele como cliente.

[...] muitas vezes, esses comentarios acabam sendo a semente que vai originar um
novo produto com maior valor, significado para o cliente, que atende melhor as suas
necessidades.

Os resultados sugerem que esse olhar constante para o cliente, aliado as diversas
informacdes sobre ele proporcionadas pelo marketing, pode ser o elemento que incentiva o
desenvolvimento de produtos com maior valor para o cliente e a0 mesmo tempo inovadores
(NARVER; SLATER, 1990; ANDREWS; SMITH, 1996; AMABILE; CONTI, 1999; IM;
WORKMAN, 2004). Essa énfase no cliente encoraja a geracdo de novas idéias (COOPER,
1979; DESHPANDE; FARLEY; WEBSTER, 1993; BARNEY, 1991; HUNT;
MORGAN,1995; WOODMAN; SAWYER; GRIFFIN, 1993; ANDREWS; SMITH, 1996;
AMABILE et al. 1996; LUKAS; MAIGNAN, 1998; AMABILE, 1999).

7.2.1.2 Orientagdo para a concorréncia — criatividade em novos produtos

Depois da dimensdo orientacdo para os clientes, buscou-se compreender como a
orientagéo para a concorréncia influencia a criatividade em novos produtos da HP.

Assim, com todos os seus competidores na arena de tecnologia, a HP enfrenta os
desafios de incerteza de demanda, curtos ciclos de vida de produto, competi¢cdo de preco e

despesas altas. Em uma empresa de alta tecnologia, o ciclo de vida varia de nove a dezoito
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meses. Dessa forma, mais do que ser orientada para o mercado a HP busca ser orientadora de
mercado (BURRUSS; KUETTNER, 2003), para isso antecipando cenarios.

Tal fato é facil de entender, uma vez que, entre os objetivos Corporativos da HP,
encontra-se a lideranca de mercado, expressa como “crescer por meio do fornecimento
continuo de produtos, servigos e solucdes Uteis e significativos a mercados que ja servimos e
expandir para novas areas que se baseiem em nossa tecnologia, competéncia e interesses do
cliente” (SOBRE HP, 2006). J& os valores fundamentais que d&o sustentacdo a este objetivo,
constam sdo: “existem mais areas para contribuir do que somos capazes; precisamos de foco;
estar na média do mercado ndo € o suficiente; nés jogamos para ganhar; precisamos ser 0
namero 1 ou 2 nos campos em que atuamos” (SOBRE HP, 2006).

Portanto, em um primeiro momento, os entrevistados negaram que a HP tivesse uma
orientacdo para a concorréncia. Entretanto, ao longo da entrevista, foram relatando como a
orientacdo ocorre, bem como a forma com que ela influencia a criatividade em novos
produtos.

Na visdo do Gerente do Laboratério de Impressoras, a HP ndo utiliza a concorréncia
como referéncia. Entdo ela ndo influencia a criatividade de nenhuma maneira. “[...] por ser
uma empresa de lideranca de mercado, a referéncia da concorréncia é muito pobre, € muito
facil vocé trabalhar olhando para o concorrente quando vocé nao € lider.”

Segundo ele, a HP tem a obrigacdo e o objetivo de puxar a tecnologia. Entdo a visao

da concorréncia é insuficiente.

[...] hoje o que a gente tenta, e & um exercicio que a gente faz constantemente, é
tentar olhar num espectro de 5 a 10 anos na frente. Tentar enxergar pra onde o
mercado e as universidades estdo se movimentando e j& tentar vir com as solucdes
antes que os problemas se revelem.

Porém, ele se contradiz ao ser questionado se a HP ja havia se portado de forma
reativa. Segundo ele, “[...] a reacdo vem de uma ameaga da concorréncia, mas o
desenvolvimento ndo acaba sendo aquele: eu vou copiar 0 que a concorréncia esta fazendo.
Na verdade, se me surge uma ameaca de mercado, eu tento solucionar ela de uma outra
forma”.

Em outras palavras, para o Gerente do Laboratério de Impressoras, a HP apenas
observa e analisa a concorréncia, mas nao se guia por ela. J& para o Gerente de Programas de
Engenharia, a orientacdo para a concorréncia é fundamental. “[...] € bom olhar para os erros

da concorréncia para ndo cair nos mesmos erros. Eu aprendo com 0s erros, posso aprender
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com 0s meus ou com os dos outros... € mais inteligente aprender com os dos outros do que
com 0S meus”.

Com relacdo ao modo como a orientacdo influencia a criatividade, ele afirma que pode
ser gerando informag0es que abrem espagos para experimentar ou optar por ndo experimentar
novas formas. “[...] tem um projeto de um display especial com alto vacuo que a Motorola
comecou a desenvolver em Campinas e que nés vimos que ndo levou a nada, entdo seria
burrice continuar com esse tipo estudo.”

Em areas mais especificas, como a que atua o Gerente de Projetos, essa orientagdo tem
um peso diferente.

[...] a gente sempre recebe informagdes da concorréncia, até para entender como esta
0 mercado de determinado produto (ter uma nogdo do cendrio). Mas a gente tem
mais acesso ao porqué fazer isso, as necessidades do mercado. Como eles chegaram
a essa informagdo de demanda, ndo ¢ o nosso foco.

Para o departamento do Gerente de Projetos, 0 que interessa € o que ele precisa fazer
para solucionar o problema que foi apresentado pelo departamento de marketing da HP e pela
geréncia de produtos. Por isso, ele afirma que essa influéncia da orientacdo na criatividade
ocorre de forma indireta, pois de forma direta j& foi observada por outro setor que utilizou
dados do mercado para decidir a criagédo ou ndo de um produto. Por outro lado, ele concorda
que a equipe tem nocdo do que estd sendo feito pela concorréncia; apenas ndo existe a
preocupacao em competir e sim em agregar valor ao produto para o cliente.

Os resultados parecem indicar que, de forma direta ou indireta, as informacdes geradas
pela orientagdo para a concorréncia criam indicadores que norteiam as acgdes e,
conseqiientemente, a criatividade. Assim, quanto maior a compreensdo do mercado, maior 0
entendimento continuo das capacidades e estratégias que as principais empresas concorrentes
utilizam para obterem satisfacdo dos publicos-alvos, maior é o uso de tal conhecimento na
criacdo de um valor superior para o consumidor dos produtos da HP (COOPER, 1979;
CALANTONE; COOPER, 1981; NARVER; SLATER, 1990; DESHPANDE; FARLEY,
WEBSTER, 1993; BARNEY, 1991; HUNT; MORGAN, 1995; WOODMAN; SAWYER,;
GRIFFIN, 1993; ANDREWS; SMITH, 1996; ANDREWS; SMITH, 1996; AMABILE et al.
1996; AMABILE, 1999; RUST; ZEITHAML; LEMON, 2001; IM; WORKMAN, 2004).
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7.2.1.3 Integracdo entre os setores — criatividade em novos produtos

Entre os objetivos corporativos da HP também se encontra 0 Comprometimento do
funcionario, visto como ajudar os funcionarios da HP a usufruir do sucesso para o qual
contribuem; proporcionar as pessoas oportunidades de emprego baseadas em desempenho;
formar com eles um ambiente de trabalho seguro, motivador e inclusivo que valorize suas
diversidades e reconheca contribui¢cBes individuais; e finalmente ajuda-los a obter um
sentimento de satisfagdo e cumprimento de seu trabalho (SOBRE HP, 2006).

Também se encontra a Capacidade de lideranca, que significa “desenvolver lideres em
cada nivel, que sejam responsaveis por alcancar resultados de negdcios e exemplificar nossos
valores” (SOBRE HP, 2006).

Portanto, para finalizar as dimensdes da orientacdo para o mercado, questionou-se
como a integracao entre setores influencia a criatividade em novos produtos da HP.

Segundo o Gerente do Laboratério de Impressoras, existe na empresa uma forte
orientacdo para a integracdo entre os setores, porém o tamanho da empresa nao permite que
isso aconteca sempre. “[...] a gente tenta fazer uma integracdo, mas € claro, que como sdo
unidades de negdcios muito grandes e principalmente é uma linha de produtos muito vasta, a
especializacao € inevitavel.”

Ja em relacdo as equipes da unidade, ele afirma que “[...] a gente tenta, dentro da
medida do possivel, fazer esse balango e essa troca, a gente tenta promover alguns momentos
onde a gente consiga fazer essa troca, nem sempre é possivel, mas a gente tenta fazer”.

Essa impossibilidade se deve ao fato de muitas equipes trabalham com equipes de fora
e ndo com as internas. Por outro lado, a grande demanda de trabalho, aliada a prazos curtos de

desenvolvimento, também colabora para que essa integracdo ndo aconteca sempre.

[...] diria que no papel é muito bacana essa historia de integracdo... mas na pratica,
no dia-a-dia € uma coisa bem trabalhosa de fazer (a integracdo entre os setores), e a
gente vé algumas pessoas fazendo. Tu orientar toda a empresa para uma
horizontalidade é uma coisa um pouco complicada, e em determinados momentos
vocé tem que escolher. Vocé ndo consegue ser completamente vertical ou horizontal
o tempo todo. Entdo o que a gente vé isso é eventualmente a HP mudando um pouco
ou para o horizontal ou para o vertical dependendo do caso.

Percebe-se que o primeiro entrevistado usa diversas vezes a palavra “tenta”, para
mostrar que existe um esforco, mas outros fatores, como tempo, distancias geogréfica,
namero de funcionarios, tamanho da empresa podem se tornar elementos complicadores da

integracao.
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Por outro lado, existe todo um movimento que incentiva a troca de informacdes, como,
por exemplo, workshops de tecnologia, durante 0s quais pequenos grupos apresentam o que

eles estdo desenvolvendo para o grande grupo.

[...] hoje estamos com uma equipe de 250 pessoas, &€ muito comum que o cara que
estd na sala do lado ndo saiba 0 que o colega do outro lado estd fazendo. Entéo a
gente traz esse momento, onde um apresenta qual € a linha de produto, a tecnologia
em que esta trabalhando, e permite essa troca.

Além disso, existe a intranet. Porém, segundo o Gerente do Laboratério de
Impressoras, ainda € um espaco que deve evoluir muito, principalmente porque envolve a

cultura.

[...] a gente tem trabalhado com algumas coisas de base de conhecimento, a gente
vem evoluindo esse conceito, mas nada substitui o contato pessoal. Existe é claro um
grande volume de troca pela internet, mesmo assim, esse tipo de navegacdo, a
cultura pra fazer isso é uma coisa um pouco mais complicada.

Com relacdo a essa cultura, ele afirma que:

[...] ndo adianta apenas a informacdo estar disponivel, eu posso jogar toda a
informacdo 14, mas o que eu vou fazer com ela? Eu vou pegar uma hora do meu dia
para ficar pesquisando? Provavelmente ndo. Entdo, precisam ter alguns estimulos
que ndo sdo apenas a existéncia da informagdo, meios que facilitem a entrada e
meios que despertem o interesse de chegar nessa informagéo.

Para entender melhor a relacdo entre o gigantismo da empresa HP e a integracdo entre
setores, foi novamente questionado, ao Gerente do Laboratério de Impressoras, como essa
integracdo entre os setores influencia a criatividade: “[...] acho que porque dai vocé olha
outras pessoas que estdo pensando em coisas diferentes do seu lado, duas cabegas juntas
pensam melhor que duas separadas”.

Ja na area de pesquisa, essa integracdo ndo acontece de forma diferente e também
sofre 0 impacto da empresa ser tdo grande. Segundo o Gerente de Programas de Engenharia,
na pesquisa, as vezes, ocorrem reunides no estilo brainstorm, sendo que essa pratica ¢ mais
comum quando um determinado nucleo esta tentando pesquisar algo diferente.”[...] ndo existe
uma regra, acontece quando se precisa: vamos sentar pra discutir isso aqui, pois veio essa
encomenda & de fora. Entdo a gente senta pra fazer um brainstorm, mas também néo é algo
corriqueiro.”

Outras vezes sdo realizadas videoconferéncias “[...] mas isso é complicado quando é
via videoconferéncia, ou via teleconferéncia, ou seja, com a equipe global tem que acertar o

fuso, os horéarios, o tempo delas, mas com a equipe interna ¢ facil, rapidamente”. Além disso,
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ele salienta o uso constante da intranet e do e-mail. “[...] o e-mail fica aberto o dia inteiro, é
mais facil falar comigo por e-mail do que por telefone”.

Na area do Gerente de Projetos, essa integracdo se processa de varias maneiras.
Ocorrem diversas reunides entre integrantes de um mesmo projeto, com diferentes formas de
reunides (presenciais, videoconferéncia), que tanto podem ser internas quanto externas, com
o0s parceiros. Cada area tem pessoas-chave dentro do projeto que conversam com pessoas de
outras areas. “[...] sdo os Technical Leaders, que conversam para ver como andam as areas,
como uma tecnologia pode ser conectada a outra, ver o andamento dos processos, as
tecnologias que cada equipe de projeto esta implantando.”

Tambeém realizam-se reunides semanais onde cada gerente de projeto explica para 0s
demais como estd indo o seu projeto. Em relacdo as demais ferramentas, também séo
utilizados: e-mail, uma espécie de programa interno de mensagens instantaneas e a intranet.

Dessa forma, os resultados parecem indicar que a integracdo entre 0s setores € bem
incentivada na empresa analisada, tanto que os entrevistados ressaltam as diversas maneiras
com que eles interagem: reunides, workshops, conferéncias, teleconferéncia,
videoconferéncia; e as diversas ferramentas disponiveis, como msn, e-mail, equipamentos
para teleconferéncia, videoconferéncia, intranet, o que pode sinalizar um investimento da
corporacgdo para que a informacéo seja constantemente disseminada.

A informacdo gerada na integracdo entre os setores parece ser o elemento que auxilia o
surgimento de diferentes formas de ver um mesmo problema. Assim, o0s resultados sugerem
que na HP o conhecimento interno é utilizado como fonte de valor superior para 0s
consumidores (NARVER; SLATER, 1990; BARNEY, 1991; HUNT; MORGAN, 1995;
AYERS; DAHLSTROM; SKINNER, 1997; LUKAS; MAIGNAN, 1998; JONASH;
SOMMERLATTE, 2001; DAY; SCHOEMAKER; GUNTHER, 2003; MATTOS;
GUIMARAES, 2004; REIS, 2004). Embora a empresa tenha um porte muito grande, o que
poderia dificultar a troca de informac@es, na HP a prépria cultura da empresa incentiva e cria
espacos para que essa integracdo/disseminacao de informacéo aconteca (SLATER; NARVER,
2000; HURLEY; HULT, 1998; MARTINS; TERBLANCE, 2003; MALAVIYA; WADHWA,
2005).

Os resultados tambem sugerem que na HP tanto as capacidades relevantes especificas
estdo presentes, quanto as capacidades criativas relevantes parecem ser incentivadas e
valorizadas na hora de escolher equipes para realizarem determinada Pesquisa ou

Desenvolvimento:
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[...] a gente busca trabalhar o enlace desses talentos de pesquisa do pais com as
estratégias globais de pesquisa da HP. Entdo sdo esses dois pdélos, geracdo de
produto propriamente dito e a geracdo de tecnologia de uma forma mais basica
ligada as universidades.

[...] Entdo a gente faz assim, por exemplo, uma impressora laser ela é desenvolvida
por centenas de pessoas a0 mesmo tempo, entdo determinados componentes,
determinadas funcionalidades dessa impressora sdo desenvolvidas pelos engenheiros

daqui do Brasil de acordo com suas capacidades especificas.
Dessa forma, percebe-se que o fator talento humano impulsiona o caminho que é
desenvolvido pela experiéncia, o que constitui a componente da expertise ou das capacidades
relevantes especificas. J& com relacdo a Motivacao, os resultados parecem indicar que na HP

ocorre a motivacao intrinseca (AMABILE, 1998; 1997).

7.2.2 Sucesso em novos produtos — criatividade em novos produtos

Para compreender o Gltimo construto, foi apresentada a seguinte questdo a cada um
dos entrevistados: como a criatividade em novos produtos da HP esta relacionada ao sucesso
dos seus novos produtos, em termos de performance, qualidade e retorno financeiro?

O Gerente do Laboratorio de Impressoras acredita que a criatividade ndo pode estar
presente apenas em um aspecto, no caso, em novos produtos, e sim deve estar presente em
varios aspectos para que 0 sucesso em novos produtos seja alcancado. Ele cita, como
exemplo, uma palestra que ele assistiu e onde o autor abordava as areas da inovagdo

[...] nessa palestra, se ndo me engano, estavam linkadas 8 ou 10 categorias de
inovacdo diferentes. Em cada uma dessas categorias se via claramente quem eram as
empresas lideres naquela fatia de inovacao e cada uma daquelas fatias de inovacéo,
por si s@, ja gerava um diferencial competitivo e diferenciais de rentabilidade. Entao
se vocé pegar o exemplo da minha concorrente, a Dell. A Dell é uma empresa
especialista em cadeia de distribuicéo, ali é a inovacdo dela... e ai vocé vai... vocé
pega uma Fedex por exemplo é benchmarketing em sistemas de logistica. A HP tem
a sua logistica. Tem a sua cadeia de distribuicdo. Mas onde ela pode ser inovadora e
aumentar a sua rentabilidade inovando naquele ponto? Essa € a grande questéo.

Ou seja, a HP entende que é preciso observar a criatividade em todas as areas, Vvisto
gue ela ndo pode se limitar a inovar s6 no produto. O produto € um dos espectros. A empresa

é muito grande para se focar numa sé linha de inovacéo.

[...] existe toda uma equipe de marketing que pode inovar em marketing, existe toda
uma equipe de logistica que pode inovar em logistica, toda uma equipe de fabricacéo
que pode inovar em técnicas de fabricagdo. E isso estd sempre sendo incentivado
para que existam focos de inovagdo em todos 0s nossos segmentos.
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Ciente disso a HP vem utilizando a criatividade em diversas areas, 0 que pode ser a
resposta das posi¢cdes significativas em todos os mercados em que atua: Consumidor —
lideranca em handhelds, notebooks, impressoras e cameras digitais que produzem
experiéncias gratificantes; Pequenas e médias empresas (SMB) - produtos, solucbes e
servicos lideres de mercado que diminuem o custo de propriedade; Corporativo — portfélio
completo de produtos e servicos lideres para a criacdo de uma Adaptive Enterprise, ou seja,
uma empresa capaz de alinhar negdcios e Tl de maneira eficiente e, dessa forma, responder as
rdpidas mudancas exigidas pelo mercado; Setor publico, saude e educagdo — experiéncia e
aliangas para gerar custos mais baixos e maior eficiéncia (SOBRE HP, 2006).

Questionou-se 0 Gerente do Laboratorio de Impressoras a respeito da mensuracdo do
sucesso em novos produtos na HP: “[...] hoje a medida mais basica disso € o nosso portfélio
de patentes. Essa € uma medida mais simples de fazer”.

Como é costume em empresas de alta tecnologia, a medida utilizada é a propriedade
intelectual, no caso as patentes. A HP ja percebeu que se limitar apenas a propriedade
intelectual pode ser um problema, visto que ela representa invencdes, que nem sempre podem

ser percebidas como algo de valor para os consumidores.

[...] a gente estd notando que o numero de patentes ndo é necessariamente uma
medida de criatividade, no estilo inovacdo sem valor para os consumidores. Eu
consigo patentear uma coisa que ndo tem valor nenhum, ela é s6 uma invengdo. A
gente tem reforcado hoje dentro dos comités de avaliacdo de propriedade intelectual
a questdo do valor. Selecionando em todas essas idéias novas aquelas que realmente
tém fundamento, entdo olhando mais agora no aspecto qualitativo do que
quantitativo. Essa é uma das principais medidas.

Assim, embora o sistema de protecdo global de propriedade intelectual possa ser uma
rica fonte de tecnologias valiosas, vista por muitas empresas como um sinal de inovacao
técnica (JONASH; SOMMERLATTE, 2001; DAY; SCHOEMAKER; GUNTHER, 2003;
REIS, 2004), na HP, os resultados parecem indicar uma mudanca de foco, de apenas inovagao
para inovacdo com significado (MAJARO, 1988; ALENCAR, 1996; AMABILE et al., 1996).

Na pesquisa, fica um pouco mais complicado realizar uma mensuracao financeira ou
de valor, visto que ela ndo esta direcionada a valores financeiros ou preocupada com a
percepgdo do cliente — em um primeiro momento. Segundo o Gerente de Programas de
Engenharia, muitos desenvolvimentos estdo alinhados com o plano de negécios da HP, enté&o,
esses sdo mais faceis de ver como eles estdo se pagando. Ja a pesquisa é um investimento

futuro. Entao,
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[...] se der retorno vai ser daqui a 2 anos que eu vou provar que 0 meu protétipo
funciona. Se ele for para producéo, vai ter que vir uma outra equipe vai pegar aquele
conceito que eu provei que funciona e vai ter que bolar criativamente como produzir
milhares daqueles produtos por més pra poder colocar dentro das impressoras, por
exemplo.

A HP investe cerca de US$ 4 bilhdes por ano em Pesquisa e Desenvolvimento
impulsionando a invencdo de produtos, solu¢bes e novas tecnologias. Produz uma média de
onze patentes por dia em todo o mundo — j& sdo 21 mil no total para manter a continuidade de
inovacdo e lideranca tecnoldgica (SOBRE HP, 2006). De qualquer forma, o Gerente de
Programas de Engenharia, concorda com a afirmacéo feita pelo outro entrevistado de que nao
se pode ter o foco apenas na criatividade em produtos, visto que a criatividade deve estar
presente em todo o processo. “[...] atras de qualquer produto de sucesso existem equipes que
contribuiram criativamente ao longo do processo, desde a criacdo, invencdo, precificagdo,
producéo. E como uma corrente, um elo da corrente fraco prejudica tudo.”

Dessa forma, os resultados sugerem que nédo adianta apenas olhar para uma dimensao.
E preciso olhar o todo para entender o sucesso de um produto (AYERS; DAHLSTROM:;
SKINNER,1997; IM; WORKMAN, 2004; COOPER; KLEINSCHMIDT, 2000). Por outro
lado, a empresa precisa ter clareza quanto a seus objetivos, ampliando a criatividade em uma
ou outra area (MONTOYA-WEIS; CALANTONE, 1994).

Ja no desenvolvimento a criatividade esta associada a performance e a qualidade que
um novo produto terd, e ndo ao retorno financeiro. Segundo Gerente de Projetos, esse nao é o

foco da empresa.

[...] até conseguiriamos tranquilamente colocar um produto na rua e esse produto ter
uma relativa participacdo, ter um bom lucro. Mas o que a companhia sempre tenta
fazer aqui dentro é exatamente fomentar novas idéias, trabalhar com isso. A ponto
da HP ser vista como uma empresa que oferece vérias funcionalidades - trabalha
sempre valor agregado. As vezes, 0 preco pode ser até um pouco mais acima do que
de algum concorrente, mas vocé vai ver, por exemplo, perante funcionalidade, o
produto HP oferece sempre bem mais.

Tal visdo estd relacionada ao fato que os Laboratorios HP funcionam como um
departamento central de pesquisa para a empresa, com foco na descoberta e no
desenvolvimento de novas tecnologias que melhorem a vida dos clientes, provoquem
mudancas nos mercados e criem oportunidades de negécio (SOBRE HP, 2006).

O resultado parece indicar que na HP o desenvolvimento e a comercializacdo de
produtos ou servigos radicalmente novos estdo mais voltados a satisfazer necessidades ndo
satisfeitas dos clientes do que ao lucro apenas (JONASH; SOMMERLATTE, 2001). O
retorno financeiro € uma consequiéncia ndo causa (GRIFFIN; PAGE, 1996; SONG; PARRY,
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1997). Além disso, sugerem que a criatividade apresentada em novos produtos pode propiciar
vantagens competitivas, uma vez que o produto passa a ser visto como inovador, mas com
significado (MONTOYA-WEISS; CALANTONE, 1994; SONG; PARRY, 1997, AMABILE
etal., 1996)

Com relacdo a mensuracao dos resultados internos, o Gerente de Projetos afirma que
isso acontece por meio da troca de informacéo entre a equipe (muitas vezes entre equipes)
aliada a uma constante preocupacdo em oferecer a melhor solucdo. Nada acontece de forma

ditatorial ou individual

[...] a gente esta trabalhando em um projeto, ai um colega diz: eu estava pensando
que poderia ser interessante fazer isso ou aquilo. Ai a gente para e analisa o que esta
sendo proposto e pensa: ja estd sendo feito? Se ndo, pedimos pra que a pessoa
desenvolva um pouco mais a idéia, para ver a viabilidade. Ele trabalha mais em cima
da idéia até ter algo mais palpavel. Ai a gente encaminha a idéia pro gerente de
programas e para o pessoal la fora (Estados Unidos), perguntamos o que eles acham.
As vezes, isso ja esta sendo desenvolvido em outra unidade ou entdo, eles dizem:
isso € interessante, vamos trabalhar mais nisso. Talvez isso venha a gerar mais uma
patente para a HP.

J& a mensuracdo dos resultados externos se desenvolve por meio de pesquisas
realizadas em conjunto entre area de vendas e marketing. Por exemplo, a receita da empresa
chegou a US$ 83,3 bilhdes nos ultimos quatro trimestres fiscais de 2005 (SOBRE HP, 2006).

Em 2006, a HP chegou a um acordo com a Receita norte-americana que diz respeito a
restituicOes de 1996 a 1998, elevando seu lucro para o trimestre que termina em 30 de abril
em 443 milhdes de ddlares, ou 15 centavos de ddlar por acdo. Assim, o lucro total da empresa
no trimestre foi recalculado para 1,9 bilhdo de ddlares, ou 66 centavos de dolar por acéo.
Como resultado, a HP também mudou a projecdo para o0 ano (SCHWANKERT, 2006).

Alem disso, para a HP, como ndo existe um grande diferencial entre o mercado
brasileiro e o americano, diferente da India “[...] ai estamos falando de um outro ambiente,
estamos falando de quase um bilhdo de pessoas, num ambiente de sociedade completamente
diferente”.

Para o Brasil, a HP ndo desenvolve ou pesquisa um produto especializado para o pais.
O que ocorre € que se escolhe dentro de um grande portfélio da HP o produto mais adequado
a realidade brasileira. O Portfélio completo de solucbes da HP Brasil é composto por:
produtos — produtos de computacdo, computadores pessoais e notebooks, monitores, estacoes
graficas; equipamentos portateis — calculadoras, handhelds; impressdo e imagem -
impressoras, scanners, all in one, servidores de impressdo, suprimentos e papéis;
armazenamento — solucBes de backup, solucdes Opticas, disk arrays e Storage Area Network

(SAN); servidores — servidores Intel, servidores Unix; redes — switches, hubs, Storage Area
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Networks (SAN), servidores de impressdo; software — solugdes corporativas para
gerenciamento e controle de sistemas; servicos - servigos técnicos de suporte, educacgédo (e-
learning) e de consultoria, solucdes especificas de missao critica e outsourcing; solucdes —
Small Office/Home Office (SOHO), pequenas e médias empresas e solucbes corporativas
(PORTFOLIO, 2006).

Com esse portfdlio de produtos, a HP é lider do segmento de impressoras e
multifuncionais a jato de tinta, com 62,2% de participacdo de mercado no segundo trimestre
de 2006, um crescimento de 65% se comparado com o mesmo periodo do ano passado
(MERCADO, 2006). A HP Brasil anunciou, no més de setembro, o langamento de mais de
cinguienta produtos voltados ao segmento varejista. A nova linha conta com cameras digitais,
scanners, impressoras, multifuncionais, notebooks, entre outros equipamentos (HP
REFORCA, 2006).

Dessa forma, os resultados parecem sugerir que a HP entende que em primeiro lugar a
criatividade ndo deve ser incentivada apenas em uma dimensdo: nos novos produtos, mas
deve fazer parte de toda a cadeia de processos da empresa (DILLON; CALANTONE;
WORKING,1979; MATTOS; GUIMARAES, 2004: RUST; ZEITHAML; LEMON, 2001).
Como na empresa analisada o retorno dos investimentos € visto como uma resposta a
qualidade apresentada e ndo o objetivo principal da empresa (GRIFFIN; PAGE, 1996; SONG,;
PARRY, 1997), existe uma forte preocupacdo em administrar o portfdlio de produtos,
mantendo fontes e parcerias externas como uma resposta para sanar as lacunas possiveis em
suas plataformas de inovacdo (JONASH; SOMMERLATTE, 2001; RUST; ZEITHAML,;
LEMON, 2001; DAY; SCHOEMAKER; GUNTHER, 2003). Com relacdo a performance e a
qualidade percebida nos novos produtos pelo mercado e pelos clientes, a HP parece fomentar
a criatividade por meio do incentivo de registros de propriedades intelectuais que ndo sejam
apenas inovadores, mas que também agreguem valor para os seus clientes (MONTOYA-
WEISS; CALANTONE, 1994; SONG; PARRY, 1997; JONASH; SOMMERLATTE, 2001;
DAY; SCHOEMAKER; GUNTHER, 2003; REIS, 2004).



117

8 CONCLUSOES

Um dos maiores desafios das empresas de alta tecnologia tem sido o processo de
obtengdo de vantagens competitivas em um ambiente onde os produtos sofrem com uma
rapida obsolescéncia e, ao mesmo tempo, séo influenciadas pela volatilidade competitiva e
pelas incertezas tecnoldgicas e de mercado (HILLS; SARIN, 2003). A orientacdo para o
mercado vem sendo apontada como uma possivel resposta a esse dilema, uma vez que
promove a criatividade. Essa, por sua vez, estd sendo considerada como possivel responsavel
pela geracdo de novos produtos que sdo percebidos pelos consumidores como inovadores e
com significado, caracteristica que pode significar o sucesso de um novo produto.

Para compreender melhor esse cenario, o presente estudo visou analisar 0s motivos da
influéncia entre a orientacdo para 0 mercado de uma empresa de alta tecnologia e a
criatividade de seus Novos Produtos (NP), bem como a relacdo entre o sucesso em Novos
Produtos e a criatividade apresentada nesses NP. Tomou-se por objeto de analise a unidade de
Pesquisa e Desenvolvimento da empresa Hewlett-Packard (HP), localizada no Parque
Tecnoldgico (TecnoPUC) no campus Central da Pontificia Universidade Catolica do Rio
Grande do Sul.

Com relacdo ao construto criatividade, primeiro elemento que foi analisado, 0s
resultados sugerem que uma empresa cuja cultura organizacional seja orientada para o
mercado incentiva mais o0s trés componentes da criatividade (as capacidades relevantes
especificas, as capacidades criticas relevantes e a motivacdo), apresentando menores
impedimentos organizacionais a criatividade (AMABILE et al., 1996; AMABILE, 1996,
1997).

Quando € a cultura da empresa que incentiva a criatividade, os valores de criatividade
organizacional passam a ser assimilados pelos diversos gestores que os disseminam em suas
equipes, independente do nivel hierarquico em que se encontram, visando, assim, propiciar
maior valor aos clientes (DAY, 1994, 2001; AMABILE, 1983; ALENCAR, 1996; AMABILE
et al., 1996; WEST, 1997; MARTINS; TERBLANCE, 2003; WILLIAMS, 2004,
MALAVIYA; WADHWA, 2005; GELDER, 2005).

Ja o entendimento do que é criatividade parece se tornar mais direcionado para uma
determinada area de atuacao (por exemplo, pesquisa ou desenvolvimento) conforme a area e 0
nivel hierarquico do funcionario de uma empresa. Isso talvez seja uma conseqliéncia da

caracteristica de grande porte da empresa, que poderia incentivar um olhar mais individualista
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do que coletivo. Ou entdo do chamado pensamento divergente entre os individuos da equipe,
elemento que é apontado como fundamental no incentivo a criatividade organizacional
(WOODMAN; SAWYER; GRIFFIN, 1993; BASADUR, 1994; FORD, 1996; WILLIAMS,
2004). Por sua vez, uma empresa que propicia espacos destinados a divulgacdo de
informacdes diversas parece conseguir incentivar a criatividade organizacional, o que pode
gerar produtos com maior vantagem competitiva (WEST, 1997; AMABILE, 1996; JONASH;
SOMMERLATTE, 2001; WILLIAMS, 2004; GELDER, 2005).

Com relagdo a0 modo como a orientacdo para o mercado influencia a criatividade em
Novos Produtos, os resultados parecem indicar que uma empresa orientada para mercado
fornece uma série de informacdes que sdo repassadas as equipes. Por sua vez, essas
informacdes, alinhadas as diversas formas de incentivo a criatividade, parecem servir para
gerar produtos criativos — que apresentam inovacéo e significado (MAJARO, 1988; TWISS,
1974; AMABILE, 1996, 1999) e adequados a realidade mercadoldgica, em termos de
tecnologia (COOPER, 1979; DAY, 2001), o que proporciona Vvantagens competitivas
(KOHLI; JAWORSKI, 1990; BARNEY, 1991; SLATER; NARVER, 1995; HUNT;
MORGAN, 1995; ANDREWS; SMITH, 1996; DAY, 2001; IM; WORKMAN, 2004).

J& uma empresa que atua orientada para o cliente parece incentivar a interacdo entre
cliente e empresa, bem como realizar uma série de pesquisas comportamentais. Além disso,
parece motivar a sua equipe a procurar sempre propiciar um maior valor a seus clientes, por
meio de novos produtos que sejam inovadores e com significado (NARVER; SLATER, 1990;
ANDREWS; SMITH, 1996; AMABILE; CONTI, 1999; IM; WORKMAN, 2004). Essa
énfase no cliente encoraja a geracdo de novas idéias que venham a sanar problemas atuais e
futuros (COOPER, 1979; DESHPANDE; FARLEY; WEBSTER, 1993; BARNEY, 1991;
HUNT; MORGAN, 1995; WOODMAN; SAWYER; GRIFFIN, 1993; ANDREWS; SMITH,
1996; AMABILE et al., 1996; LUKAS; MAIGNAN, 1998; AMABILE, 1999; DAY, 2001).

Quando essa orientacdo esta voltada para os concorrentes, 0s resultados parecem
indicar que, de forma direta ou indireta, as informacdes geradas pela orientacdo para a
concorréncia criam indicadores que norteiam as agoes e, consequentemente, a criatividade.
Assim, quanto maior a compreensdo do mercado, maior o entendimento continuo das
capacidades e estratégias que as principais empresas concorrentes utilizam para obterem
satisfacdo dos clientes, maior é o uso de tal conhecimento na criacdo de um valor superior
para o consumidor (COOPER, 1979; CALANTONE; COOPER, 1981; NARVER; SLATER,
1990; DESHPANDE; FARLEY; WEBSTER, 1993; BARNEY, 1991; HUNT; MORGAN,
1995; WOODMAN; SAWYER; GRIFFIN, 1993; ANDREWS; SMITH, 1996; AMABILE et
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al., 1996; AMABILE, 1999; RUST; ZEITHAML; LEMON, 2001; IM; WORKMAN, 2004).

Na ultima dimensdo da orientacdo para 0 mercado, a integragdo entre os setores. Os
resultados talvez sinalizam que a informacédo gerada na integracdo entre os setores pode ser o
elemento que auxilia o surgimento de diferentes formas de ver um mesmo problema. Assim, o
conhecimento interno pode ser utilizado como uma fonte de geragéo de valor superior para 0s
consumidores (NARVER; SLATER, 1990; BARNEY, 1991; HUNT; MORGAN, 1995;
AYERS; DAHLSTROM; SKINNER, 1997; LUKAS; MAIGNAN, 1998; JONASH;
SOMMERLATTE, 2001; DAY, 2001; DAY, SCHOEMAKER; GUNTHER, 2003;
MATTOS; GUIMARAES, 2004; REIS, 2004).

Dessa forma, os resultados parecem indicar que, independente da dimensdo da
orientacdo para o mercado, é a geracdo e a disseminacdo da informacdo oriunda de uma
orientagdo para o0 mercado que influencia a criatividade. 1sso incentiva 0 pensamento
divergente, gerando diferentes maneiras de se ver uma mesma questéo, elemento vital para a
inovacdo. Além disso, uma empresa orientada para o mercado parece conhecer e entender
seus clientes, uma vez que incentiva suas equipes a buscarem agregar um valor maior nos
produtos e servigos o que é percebido pelos clientes como um diferencial mercadolégico.

No que diz respeito a relacdo entre a criatividade em Novos Produtos (NP) e o sucesso
dos Novos Produtos (NP), em termos de performance, qualidade e retorno financeiro em uma
empresa de alta tecnologia. Em primeiro lugar, os resultados parecem sugerir que nao adianta
apenas olhar para uma dimensao da criatividade, no caso a criatividade em novos produtos, é
preciso olhar o todo para entender o sucesso de um produto (DILLON; CALANTONE;
WORKING, 1979; AYERS; DAHLSTROM; SKINNER, 1997; MATTOS; GUIMARAES,
2004; RUST; ZEITHAML; LEMON, 2001; IM; WORKMAN, 2004; COOPER;
KLEINSCHMIDT, 2000). Além disso, a empresa também precisa ter clareza quanto ao
objetivo que ela quer atingir, antes de optar por ampliar/incentivar a criatividade em uma ou
outra &rea (MONTOYA-WEIS; CALANTONE, 1994).

A questdo retorno dos investimentos parece assumir um peso menor frente a qualidade
e a performance, sendo visto mais como uma resposta a qualidade apresentada e percebida
pelo cliente (GRIFFIN; PAGE, 1996; SONG; PARRY, 1997). Nesse caso, a criatividade
parece estar relacionada tanto a forma com que € administrado o portfélio de produtos
(JONASH; SOMMERLATTE, 2001; RUST; ZEITHAML; LEMON, 2001; DAY;
SCHOEMAKER; GUNTHER, 2003), quanto com a maneira com que ela é incentivada e,
finalmente, utilizada na hora de escolher os registros de propriedades intelectuais que faréo

parte do curriculo da empresa. Entretanto, as patentes ndo devem ter seu foco apenas na
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inovacdo (MAJARO, 1988; ALENCAR, 1996; AMABILE et al., 1996), mas também no
valor que determinado produto terd para os clientes (MONTOYA-WEISS; CALANTONE,
1994; AMABILE et al., 1996; SONG; PARRY, 1997; JONASH; SOMMERLATTE, 2001;
DAY; SCHOEMAKER; GUNTHER, 2003; REIS, 2004).

8.1 IMPLICACOES GERENCIAIS E ACADEMICAS

Ambientes de alta tecnologia sdo extremantes dinamicos, visto que a tecnologia
principal estd mudando constantemente, afetando diretamente o desenvolvimento de produtos
e servicos. Dessa forma, ser competitivo nesse cendrio € uma tarefa vital para a administracéo,
0 que faz do entendimento da relacdo entre a orientagdo para mercado, a criatividade e
sucesso em novos produtos em empresas de alta tecnologia um desafio importante para o
mercado e para a academia.

Entre as implicacbes gerenciais, este estudo reforcou a indicacdo constante da
literatura da area de Marketing. Uma postura de orientacdo para mercado tem forte
probabilidade de levar uma organizagdo a uma performance superior (SLATER; NARVER,
2000; SAMPAIO, 2000; PERIN, 2001). Além disso, embora se constate as formas como a
orientacdo para o mercado influencia a criatividade, proporcionando uma ampla gama de
informacdes que irdo gerar produtos inovadores e com significado (valor) para os clientes,
essa conclusdo ndo pode ser generalizada, visto que se trata de um estudo de caso Unico. O
carater exploratorio utilizado buscou ampliar o conhecimento sobre o fenémeno, bem como
testar uma teoria bem formulada, uma vez que o caso Unico pode ser utilizado para determinar
se as proposi¢cOes de uma teoria estdo corretas.

Por sua vez, os resultados parecem sugerir que a cultura organizacional, elemento que
antecede a orientacdo para o mercado, pode ser um fator determinante para que a orientacdo
ocorra de forma positiva (SLATER; NARVER, 1995; MARTINS; TERBLANCE 2003).
Dessa forma, uma empresa que atua ou pretende atuar de forma orientada para o mercado
deve observar a forma com que a sua cultura esta relacionada a essa orientacdo, analisando se
ela esta auxiliando ou dificultando que a orientacdo ocorra plenamente (AMABILE, 1983;
DAY, 1994, 2001; ALENCAR, 1996; AMABILE et al., 1996; WEST, 1997; MARTINS;
TERBLANCE 2003; WILLIAMS, 2004; MALAVIYA; WADHWA, 2005; GELDER, 2005).

Os resultados também sugerem que uma empresa orientada para o mercado adota
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procedimentos que propiciem a troca de idéias e o compartilhamento de opinides entre 0s seus
integrantes, permitindo a revisdo dos modelos mentais vigentes na organizacao, conseguem
agregar valor e inovacdo em seus produtos. Assim, uma empresa precisa estar atenta as
formas com que a informac&o é divulgada, gerando espagos para que ela possa ser encontrada,
mas também a forma com que ela é discutida e aplicada, pois de nada adianta apenas fornecer
informacdes se a equipe ndo encontra tempo para analisa-las devido ao ritmo intenso de
trabalho (WEST, 1997; AMABILE, 1996; JONASH; SOMMERLATTE, 2001; WILLIAMS,
2004; GELDER, 2005).

Além disso, o estudo sugere que ndo € apenas a criatividade apresentada no novo
produto o elemento determinante para 0 sucesso em novos produtos, mas sim a capacidade de
gerar, produzir, distribuir, comercializar e divulgar esse produto, ou seja, idéias criativas
devem estar presentes em todas as dimensdes que envolvem os Novos Produtos (AYERS;
DAHLSTROM; SKINNER,1997; IM; WORKMAN, 2004). Antes de apenas se focar em uma
dimensédo da criatividade, uma empresa deve voltar sua atencdo para toda a sua cadeia de
acOes, analisando seus pontos fortes e fracos, bem como de seus concorrente, para assim
decidir em que foco a criatividade dever estar direcionada de forma a atender seus objetivos
mercadoldgicos (DILLON; CALANTONE; WORKING,1979; AYERS; DAHLSTROM;
SKINNER,1997; MATTOS; GUIMARAES, 2004; RUST; ZEITHAML; LEMON, 2001; IM;
WORKMAN, 2004; COOPER; KLEINSCHMIDT, 2000).

Em sintese, do ponto de vista gerencial, esta dissertacdo pretendeu propiciar uma
melhor compreensédo da orientacdo para o mercado como antecedente da criatividade, bem
como da criatividade como mediadora entre a orientacdo para 0 mercado e 0 sucesso em
novos produtos em empresas de alta tecnologia. Por isso, o estudo oferece contribuicGes tanto
para empresas de alta tecnologia, quanto para empresas que atuam de forma terceirizada com
elas.

Este estudo também apresenta uma contribuicdo valiosa para os gerentes da empresa
pesquisada, uma vez que, a partir da analise dos resultados de cada construto apresentado, eles
tém a possibilidade de identificar quais os elementos que estdo exercendo a maior influéncia
na empresa e que, provavelmente, ja foram internalizados, bem como o levantamento dos
itens que necessitam ser melhor trabalhados.

As implicacGes académicas deste estudo centram-se na transformacdo dos resultados
que exploram os motivos da influéncia entre os construtos em proposi¢des de pesquisa a
serem identificados e estudados em futuros estudos. Abaixo seguem as referidas proposic¢oes

como contribuicdes académicas.
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PO1. A cultura organizacional orientada para 0 mercado em uma empresa de alta
tecnologia incentiva os trés componentes da criatividade (as capacidades relevantes
especificas, as capacidades criticas relevantes e a motivacdo), diminuindo os impedimentos
organizacionais a criatividade.

P02. Uma empresa deve propiciar espacos para a divulgacéo de informag6es de forma
a incentivar a criatividade organizacional.

P03. Em uma empresa orientada para o mercado, as informacdes fornecidas as equipes
fomentam a geracdo de ideias que irdo resultar em produtos que sejam considerados criativos
(apresentam inovacao e significado) e adequados a realidade mercadol6gica (em termos de
tecnologia).

P04. Uma empresa que atua orientada para o cliente incentiva a interacdo entre cliente
e a empresa, bem como motiva sua equipe a procurar sempre propiciar um valor maior a seus
clientes, por meio de novos produtos que sejam percebidos pelo mercado e pelos
consumidores como inovadores e com significado.

PO5. A orientacdo para os concorrentes em uma empresa de alta tecnologia cria
indicadores que norteiam as agdes o que pode afetar a criatividade, gerando produtos que
sejam mais adequados aos problemas observados no mercado, mas nao inovadores.

P06. A informacdo gerada na integracdo entre os setores € o elemento que auxilia no
surgimento de diferentes formas de ver um mesmo problema, uma vez que incentiva o
pensamento divergente.

PO7. Independente da dimensdo da orientacdo para mercado (orientacdo para clientes,
orientacdo para a concorréncia e integracdo entre setores), sao a geracdo e a disseminacdo da
informacdo oriunda de uma orientacdo para mercado elementos que influenciam a
criatividade.

P08. Em uma empresa de alta tecnologia, faz-se necesséario observar e incentivar a
criatividade em toda a cadeia de processo (pesquisa, desenvolvimento, marketing,
logistica/distribuicdo, etc) para, dessa forma, mensurar o sucesso de um produto, uma vez que
cada parte do processo interfere no todo.

P09. O retorno dos investimentos estd relacionado & qualidade e a performance
percebida pelo cliente nos produtos e servigcos de uma empresa de alta tecnologia.

P10. A criatividade esta relacionada tanto a forma com que é administrado o portfélio
de produtos quanto com a maneira com que ela € incentivada e, finalmente, utilizada na hora
de escolher os registros de propriedades intelectuais que fardo parte do curriculo da empresa.

P11. As patentes que serdo registradas por uma empresa de alta tecnologia ndo devem
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ter seu foco apenas na inovagdo, mas também no valor que determinado produto tera para 0s

clientes.

8.2. LIMITACOES DO ESTUDO E SUGESTOES DE ESTUDOS FUTUROS

Ao realizar uma pesquisa, o investigador sempre pode deparar com obstaculos que
afetam em maior ou menor intensidade os resultados das analises. Dessa forma, existem
algumas limitaces neste estudo. A primeira refere-se ao método de pesquisa empirica
adotado. Por ser uma pesquisa exploratoria, utilizando o estudo de caso unico, as conclusdes
ndo podem ser generalizadas, uma vez que representam apenas a realidade da unidade da
empresa que foi estudada. Sugere-se investigar, em uma amostra representativa, as formas de
influéncia entre os construtos estudados neste trabalho.

A segunda limitacdo esta relacionada ao numero de entrevistas e ao grau hierarquico
dos entrevistados, trés gerentes. O que pode ter tornado o enfoque unilateral, contemplando
apenas um ponto de vista da geréncia e ndo o da equipe. Além disso, também ndo foram
incluidas entrevistas com os principais clientes da empresa de modo a analisar a percep¢do
que eles possuem dos produtos da empresa nas dimensdes inovacdo e significado. Como
estudos futuros, seria interessante investigar outras visdes dentro e fora da empresa.

O modelo original proposto por Im e Workman (2004), fio condutor do presente
estudo, previa a andlise de variaveis de controle, tal como potencial de marketing e
turbuléncia tecnologica. Esses elementos foram suprimidos deste trabalho, sinalizando mais
uma limitacdo do estudo, uma vez que ndo foi realizada uma compara¢do entre a empresa e 0
mercado, deixando o estudo vinculado apenas ao cenario da empresa. Estudos futuros
poderiam acrescentar essas variaveis de controle e verificar seus impactos.

Além das sugestbes de estudos futuros advindos das limitacdes da presente pesquisa,
vislumbram-se outros campos de investigacéo.

Verificar isoladamente as dimensdes inovacdo e significado, e incluir entre os
entrevistados clientes para entender como o0s consumidores percebem essas dimensdes em
termos de atributos e valores, bem como qual dimenséo o consumidor percebe como de maior
valor na hora de se decidir por uma ou outra marca.

Seria importante que estudos futuros mensurassem a relagdo sucesso em novos

produtos e criatividade em outras areas que ndo apenas novos produtos, como, criatividade em
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programas de marketing, em logistica, etc. Um foco poderia ser avaliar a relacdo entre a
orientacdo para mercado e a dimensdo inovacdo, visando entender se a inovagdo pode
acontecer de forma isolada em uma empresa orientada para 0 mercado ou necessita da
dimenséo significado.

Outra sugestdo envolve aprofundar estudos sobre a dimensao criatividade, tema ainda
carente de estudos no Brasil, at¢é mesmo para entender se a cultura nacional brasileira
apresenta tracos compativeis ou facilitadores para a criatividade em novos produtos. Faz-se
necessario entender se essa percepcdo pode afetar negativamente o processo de distribuicéo
de tarefas, uma vez que a mesma ocorre conforme a competéncia de cada area. Além disso,
outra sugestdo é aplicar a escala KEYS — Assessing the Climate for Creativit (AMABILE et
al., 1996), projetada para avaliar os estimulos e os obstaculos a criatividade percebidos em

ambientes organizacionais de trabalho em empresas de alta tecnologia.
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APENDICE A - VARIAVEIS DE ORIENTACAO PARA O MERCADO (NARVER E
SLATER, 1990)°

Orientacdo para o consumidor

- Compromisso com o cliente

- Criar valor para o cliente

- Entender as necessidades dos clientes

- Objetivos para a satisfacdo dos clientes

- Medir a satisfacdo dos clientes

- Servicos de pds-vendas

Orientacdo para 0s concorrentes

- O pessoal de vendas compartilha informacdes sobre os concorrentes
- Responder rapidamente as a¢des dos concorrentes

- Alta administracdo discute as estratégias dos concorrentes

- Focar oportunidades para a vantagem competitiva

Coordenacéo Interfuncional

- Ligag0es telefonicas de qualquer departamento para os clientes
- Compartilhamento de informagdes entre diferentes funcgdes

- Integracgéo funcional como estratégia

- Todas as funcdes contribuem para criar valor para o cliente

- Compartilhar recursos com outras Unidades de Negdcios

® Livre traducéo da autora.
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APENDICE B - ITENS DE MEDIDA DE CRIATIVIDADE NP E PM (IM E
WORKMAN, 2004)’

Itens de Medida de Criatividade em NP e PM

A — NP e PM: criatividade

Inovacéo NP e PM

Comparado com o0s seus competidores o novo produto que vocé escolheu (ou o seu

programa de comercializacéo relacionado):

é realmente extraordinario;

pode ser considerado como revolucionario;

é estimulante;

reflete uma perspectiva habitual nesta industria;
fornece diferencas radicais de normas industriais;

revela uma forma ndo convencional de resolver problemas.

Significado NP e PM

Comparado com seus competidores o novo produto que vocé escolheu (ou seu

programa associado de comercializagéo):

é importante para necessidades e expectativas de clientes;
é considerado adequado aos desejos de consumidores;

é apropriado as necessidades e expectativas de clientes;

é util para clientes.

" Livre traducéo da autora.
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B. Orientacdo ao Mercado (Narver e Slater, 1990)

Orientacéo ao cliente

Os nossos objetivos de negdcios sdo primariamente conduzidos para a satisfacdo do
cliente.

NOs monitorizamos constantemente 0 nosso nivel de empenhamento e orientacao
para atender as necessidades dos clientes.

A nossa estratégia para vantagem competitiva é baseada na nossa compreensao de
necessidades dos clientes.

As nossas estratégias de negdcio sdo dirigidas pelas nossas crencas sobre a forma
como podemos criar valor maior para clientes.

Nos medimos a satisfagdo do cliente de forma sistematica e frequente

Nos prestamos muita atencdo ao servico apds a venda.

Orientacédo ao concorrente

O nosso pessoal de vendas partilha informagdo de forma regular dentro da nossa
empresa no que respeita a estratégias de competidores.

NOs respondemos rapidamente a acdes competitivas que nos ameagam.

A gestdo de topo discute regularmente as forcgas e estratégias de competidores.

Nos dirigimo-nos a clientes quando temos uma oportunidade para vantagem

competitiva.

Integracéo entre os setores

Os nossos gestores de topo de todas as funcBes visitam regularmente 0S Nnossos
clientes atuais e 0s que estdo sendo prospectados.

No6s comunicamos livremente informacao sobre as nossas experiéncias de sucesso
ou de fracasso com clientes em todas as se¢des do negdcio.

Todas as funcBes do nosso negdcio estdo integradas no cumprimento das
necessidades dos nossos mercados alvo.

Todos 0s nossos gestores compreendem como cada um dentro do nosso negécio

pode contribuir para criar valor para o cliente.
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- Todo os grupos funcionais trabalham com afinco para resolver problemas

completamente e em conjunto.

C. Sucesso de NP

- Vendas relativas, market share, retorno de investimento.

- Relativamente a outros novos produtos da sua empresa, este produto tem muito
sucesso em termos de (vendas, market share, retorno de investimento).

- Relativamente a produtos competitivos no mercado, este produto tem muito sucesso
em termos de (vendas, market share, retorno de investimento).

- Relativamente aos objetivos originais da sua empresa para este produto, este
produto tem muito sucesso em termos de (vendas, market share, retorno de
investimento).

- Cumprimento de objetivos.

- Relativamente aos objetivos originais da sua empresa para este produto, este
produto tem muito sucesso no que respeita a satisfacao do cliente.

- Relativamente aos objetivos originais da sua empresa para este produto, este
produto tem muito sucesso em termos de avanco tecnoldgico.

- Relativamento aos objetivos originais da sua empresa para este produto, este

produto tem muito sucesso em termos de desempenho.

D. Variaveis de Controle
Potencial de mercado

- Existem muitos clientes potenciais para este produto para fornecer uma
oportunidade de comercializacdo em massa.

- Clientes potenciais tém grande necessidade para este tipo de produto.

- A capacidade monetaria do Mercado (quer existente quer potencial) para este
potencial é muito grande.

- O Mercado para este produto esta crescendo muito rapidamente.

Turbuléncia Tecnologica

- Atecnologia na nossa industria esta em mudanca rapida.



142
- Mudancas tecnologicas fornecem grandes oportunidades na nossa industria.
- Um grande nimero de ideias para novos produtos tem sido possivel atraves de
roturas tecnoldgicas na nossa industria.
- O desenvolvimento tecnoldgico na nossa industria é pequeno.

Dimensao da empresa

- O numero de trabalhadores numa empresa.
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APENDICE C - ROTEIRO DAS ENTREVISTAS EM PROFUNDIDADE
REALIZADAS NA HP

a) Apresentacao

Boa tarde, meu nome é Daniela Horta. Sou aluna no mestrado em Administracdo e
Negdcios da PUC, e estou aqui para realizar uma entrevista, que serd um dos instrumentos de

coleta de dados da minha dissertagéo.

b) Apresentacédo do objetivo da dissertacao

A minha dissertacdo tem por objetivo analisar a influéncia da orientacdo para o
mercado da unidade da HP no TecnoPUC na criatividade de seus Novos Produtos (NP) Bem
como, analisar se 0 sucesso de seus Novos Produtos estd relacionado a essa criatividade

apresentada em seus Novos Produtos.

c) Apresentacdo dos construtos

Esse objetivo nasceu apos realizar a leitura do artigo: Orientacdo para o Mercado,
Criatividade e Desempenho de Novos Produtos em empresas de alta tecnologia, desenvolvido
por Subim Im e Jonh Workman em 2004. Nele os autores buscavam as respostas para trés
questionamentos:

- Se a orientacdo para 0 mercado tem um impacto positivo ou negativo sobre

criatividade de NP e PM?

- Se a criatividade afeta 0 desempenho de NP?

- Qual é a importancia relativa de criatividade NP versus criatividade PM?

Para encontrar as respostas para esses questionamentos, eles desenvolveram
aplicaram um modelo conceitual de criatividade, na forma de um questionério, em 1080

gestores de projetos de empresas americanas de alta tecnologia (mostrar o0 modelo criado por

Im e Workman).
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Modelo conceitual de criatividade em NP e PM

Sucesso em Novos Produtos

Orientagdo para o Mercado 1. Relativo ao market share

1. Orientac&o para consumidor criatiVi d ade 2. Relativo a vendas

2. Orientagdo ao concorrente 3. Relativo ao retorno dos
’ 4 em NP e PM 4 investimentos

3. Integracéo entre os setores ) N
ou coordenagéo interdisciplinar 4. Relativo a rentabilidade

5. Conhecimento dos objetivos

Variaveis de Controle
1. Potencial de Marketing
2. Turbuléncia tecnologica

3. Tamanho da firma

Como podemos observar no modelo, temos a Orientacdo para 0 Mercado como um
antecedente da Criatividade. Essa orientacdo possui trés componentes comportamentais:

- orientacdo para o consumidor (ou cliente) - que é o entendimento continuo das

necessidades, tanto atual quanto das metas potenciais dos consumidores, e 0 Uso
desse conhecimento para criar valor ao consumidor;

- orientacdo para 0 concorrente - que € o entendimento continuo das capacidades e

estratégias que as principais empresas concorrentes utilizam para obterem
satisfacdo dos consumidores alvo; e o uso de tal conhecimento na criacdo de um
valor superior para o consumidor;

- integracdo entre os setores - é a coordenacdo de todas as funcdes na empresa de

forma a utilizar o conhecimento interno, ou seja, a integracdo como fonte de valor
superior para 0s consumidores.

Depois, encontramos a Criatividade como mediadora entre a Orientacdo para o
Mercado e o Sucesso em Novos Produtos. Neste estudo a criatividade é vista como a
producdo de novas idéias que sao também, de certo modo, Uteis, significativas e inovadoras.
Sendo que, ela apresenta duas dimensoes:

- Novos Produtos - Essa escolha se da pelo fato de que a criatividade resulta em

diferenciacdo de produto, o que é um determinante importante do desempenho de
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uma empresa. Ja a diferenciacdo de produto é considerada, por varios autores, Como
0 grau de uma superioridade de Novos Produtos, mais competitivos, com maior
qualidade e eficacia em termos de custo e de desempenho técnico.

- Programas de Marketing ou estratégias de comercializacdo que sdo todos o0s

elementos que representam esforcos para diferenciar e facilitar a venda de produtos
importantes, como, por exemplo: embalagem, garantias, preco, promocao,
distribuicdo, propaganda. Essa dimensdo foi escolhida por que as capacidades de
gerar e de comercializar idéais criativas em Novos Produtos e em Programas de
Marketing (comercializacdo) sdo consideradas, por varios autores, como a chave
para 0 éxito de uma empresa. Mas que ndo sera abordado neste estudo, devido
ao fato de ocorrer fora da unidade. Dessa forma, é apresentado um Modelo
conceitual de criatividade em NP adaptado (colocar na mesa).

J& 0 Sucesso em Novos Produtos, objetivo esperado da orientacdo para o mercado e
da criatividade, foi dividido em 5 dimensdes: relativo ao market share, relativo as vendas,
relativo ao retorno dos investimentos, relativo a rentabilidade, e ao conhecimento dos
objetivos. O modelo também apresenta trés variaveis de controle, que vulgarmente sdo
consideradas como tendo influéncia sobre o resultado de atividades de Novos Produtos na
industria de alta tecnologia e que sdo: o potencial de marketing, a turbuléncia tecnoldgica e o
tamanho da firma.

Agora que ja eu ja expliquei os elementos que compde a pesquisa, bem como, o
objetivo da mesma. Posso aplicar algumas perguntas? lIrei gravar a nossa conversa. Mas ndo

se importe com o gravador, ele sO serve para ndo me deixar esquecer nada.

d) Perguntas a serem feitas para os gerentes da HP

1) Para comecar, vocé pode me explicar melhor o funcionamento desta unidade da HP
no TecnoPUC (por exemplo: motivos/escolha da instalacdo dentro do TecnoPUC, mercado de
atuacdo, o papel estratégico dentro da HP estrutura — nimero de integrantes da equipe,
servigos/produtos desenvolvidos em cada unidade, processo de trabalho)?

2) Agora com relacdo ao modelo apresentado. Como vimos, minha pesquisa tem como
base um modelo composto por construtos: orientacdo para o mercado, criatividade, e sucesso
em novos produtos. Mas antes de falarmos de cada um desses elementos, me diga 0 que €

criatividade para vocé (conceito)? Por qué?
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3) E com relacdo a uma empresa de alta tecnologia, qual é ou deveria ser o papel da
criatividade? Ja para a HP qual é ou deveria ser o papel, importancia da criatividade? (Por
qué? Desde quando? E incentivada de que forma e em que areas?)

4) Com a sua experiéncia nesse setor, vocé acredita que a orientacdo para o mercado

de uma empresa de alta tecnologia pode ou nédo influenciar a criatividade em Novos
Produtos? Vocé pode me explicar melhor a razéo?

5) A HP é uma empresa orientada para o mercado? Como essa orientacdo para o
mercado influencia ou pode influenciar a criatividade dos novos produtos aqui

desenvolvidos? Por qué? Como vocé percebe ou como se da essa orientacao?

6) Vocé tem algum exemplo para me dar sobre algo que ja aconteceu ou esta
acontecendo na empresa?
7) Agora se olharmos as dimensdes que compdem a Orientacdo para 0 mercado, por

exemplo: como vocé percebe que o ser_orientado para os clientes influencia ou pode

influenciar a criatividade dos Novos Produtos da HP? (Como isso ocorre? e/ou Porque

motivo? e/ou VVocé teria algum exemplo para me dar? Como vocé percebe ou como se da essa

orientacdo para os clientes?)

8) Agora se observarmos uma outra dimensdo a orientacdo para concorréncia, Para

vocé como essa orientacdo influencia ou pode influenciar a criatividade dos novos produtos
aqui desenvolvidos? (Como isso ocorre? e/ou Porque motivo? e/ou Vocé teria algum exemplo

para me dar? Como vocé percebe ou como se da essa orientacdo para a concorréncia?)

9) J& na dimensdo integracdo entre os setores, para vocé como ela influencia ou pode

influenciar a criatividade em seus Novos Produtos?. (Como isso ocorre? e/ou Porque motivo?

e/ou Vocé teria algum exemplo para me dar? Como vocé percebe ou como se da essa

integracdo entre os setores)

10) Alguns autores afirmam que criatividade em Novos Produtos (NP) e a criatividade
em Programas de Marketing (PM) realgcam o sucesso de Novos Produtos (NP) em termos de:
performance, qualidade e retorno financeiro em uma empresa de alta tecnologia. Como vocé

percebe ou como se da essa relacdo na HP?

11) Isso ocorre aqui na HP, de que forma e em que intensidade? Essa relacdo foi

mensurada aqui na HP? Como, quando, por que razéo?



