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RESUMO

A orientacdo estratégica de uma empresa € tema recorrente na atualidade. Diferentes
orientacOes estratégicas regem as atividades das empresas, independentemente de porte,
atividades e segmentos de atuacdo. Caracteristicas estratégicas sao relacionadas neste estudo
através de um modelo proposto e testado a partir das relagfes entre 0s construtos Informacéo
de Mercado, Mente Aberta e Inovacdo Radical, como objetivo principal do estudo. A partir da
teoria revisada, trés hipoteses foram formuladas e posteriormente testadas através de modelo
construido das relagBes entre os construtos. O método de pesquisa baseou-se em uma pesquisa
descritiva quantitativa, a partir da técnica de modelagem de equacdes estruturais. A coleta de
dados baseou-se em dados secundarios de uma amostra de 361 organizacGes de diferentes
setores, com no minimo 100 funcionarios e distribuidas por todo o territério nacional. A
estrutura tedrica proposta obteve bons indices de ajustamento, indicando a confirmacdo das
hipoteses de pesquisa testadas e da validade de constructo através do modelo de medida
utilizado. Os resultados do estudo demonstraram uma influéncia positiva e significativa entre
as relacdes estudadas. A relacdo entre Mente Aberta e Informacdo de Mercado mostrou que
com uma postura mais flexivel as organizacbes tornam-se mais capacitadas para buscar
informacdes de mercado. O impacto causado pela Informacdo de Mercado sobre a Inovagédo
Radical mostrou ser a primeira elemento importante e essencial para que as organizagdes
inovem radicalmente. Ja a relacdo entre Mente Aberta e Inovacdo Radical evidenciou que, ao
questionarem suas rotinas e crencas, as empresas quebram barreiras e paradigmas, podendo,
assim, inovar radicalmente. Contribui¢fes académicas e gerenciais foram trazidas pelo estudo,

além de limitacdes e sugestdes de pesquisas futuras.

Palavras-chave: Orientacdo estratégica. Informacdo de mercado. Mente aberta. Inovagédo
radical.



ABSTRACT

The strategic direction of a company is currently a recurring theme. Different strategic
guidelines govern the activities of companies, regardless of size, activity, or operation
segment.. Strategic features are related in this study through a model proposed and tested
based on the relations between the constructs Market Information, Open-mindedness, and
Radical Innovation as a primary objective of the study. From the revised theory, three
hypotheses were formulated and subsequently tested through a constructed model of the
relationships between constructs. The research method was based on a quantitative descriptive
study using the method of structural equation modeling. Data collection was based on
secondary data from a sample of 361 organizations from different sectors, with at least 100
employees, and distributed throughout the national territory. The proposed theoretical
framework has achieved good indices of adjustment, indicating confirmation of the tested
research hypotheses, and validity of the measuring constructs, using the measurement model.
The study results showed a positive and significant influence among the studied relationships.
The relationship between Open-Mindedness and Market Information showed that, with a
more flexible stance, organizations become more empowered to seek market information. The
relationship between Market Information and Radical Innovation revealed market information
as important and essential for organizations to innovate radically. Furthermore, the
relationship between Open-Mindedness and Radical Innovation showed that, by questioning
their beliefs and routines, companies break barriers and paradigms, and thus can innovate
radically. Academic and managerial contributions were achieved by the study, as well as

limitations and suggestions for future research.

Keywords: Strategic orientation. Market information. Open-mindedness. Radical innovation.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 - Modelo TeOrico do ESTUAOD ......ccveieiiiiiieiiceseee e

Figura 2 - Modelo Estrutural Final



LISTA DE QUADROS

Quadro 1 - Quadro resumo das abordagens tratadas na secdo Informacéo de Mercado......... 28
Quadro 2 - Quadro resumo das abordagens tratadas na secdo Mente Aberta. ..........c..ccccveee.. 34
Quadro 3 - Quadro resumo das abordagens tratadas na secéo Inovacdo Radical.................... 40

Quadro 4 - Quadro resumo com os estudos que relacionam os construtos Mente Aberta e

[ (o] g g Tor To N (oY [ o7 o [o TSRS 45
Quadro 5 - Quadro resumo com os estudos que relacionam os construtos Informacéo de
Mercado € INOVAGAO RATICAL .........ccociiiiiiii e 49
Quadro 6 - Quadro resumo com os estudos que relacionam os construtos Mente Aberta e
[a0AVZ or= o - Vo [ Tor: | OSSPSR 54

Quadro 7 - Quadro resumo das hipoteses do eStUO. .........cccvevveiieiierieee e 54



LISTA DE TABELAS

Tabela 1 - Indicadores para Avaliagdo da Adequacdo do Modelo de Medida.............c.cee.... 68
Tabela 2 - NUMEro de FUNCIONAIIOS ......coviiiiiiiiisiieeeee ettt 69
Tabela 3 - Tipo de Cliente atendidO .........ccooveiieiieie i 70
Tabela 4 - Mercado A8 ATUAGED. .......cueueriiierteite et b e 70
Tabela 5 - Principal Setor de AtIVIJAUE. ..........cccoiiiiiiiieee s 71
Tabela 6 - Validade Fatorial do Modelo de MenSuragao ...........ccceevvevveriesieseeneeie e 74
Tabela 7 - Modelo de Mensuragao (Medida) ...........cccvevvereiieiieie e 75
Tabela 8 — Validade Convergente — DISCIIMINANTE........ccciiiiiiiiriririeeee s 76
Tabela 9 - indice e Ajuste do MOelO EStrUUIal............cceveervivrieeeeieeereseee st 77

Tabela 10 - TeSte A8 NIPOLESES. .....ccvi i 78



LISTA DE ABREVIATURAS E SIMBOLOS

AFC Analise Fatorial Confirmatoria

AGFI Absolut Good Fit Index

AMOS Analise Moments

AVE Analise de Variancia Extraida

CcC Confiabilidade Composta

CFl Comparative Fit Index

CS Confiabilidade Simples

B]| Disseminacdo de Informacao

DP Desvio padrédo

Est. ndo padr. Estimativa ndo padronizada

Est. padr. Estimativa padronizada

GFlI Good Fit Index

Gl Geracdo de Informacéo

MA Mente Aberta

MD Média

P Nivel de probabilidade

R$ Reais

R2 Squared multiple correlation

RMSEA Root Mean Squared of Error of
Aproximation

SE Erro padronizado

TLI Tucker-Lewis Coefficient

VvC Validade Convergente

VD Validade Discriminante

1 Qui-Quadrado

/gl Qui-Quadrado/graus de liberdade



1 INTRODUCAO

11

1.2

1.2.1 Objetivo Geral
1.2.2 Objetivos Especificos

2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA E DEFINICAO DE HIPOTESES

2.1

2.2

2.3

2.4

2.5

2.6 RELACAO ENTRE MENTE ABERTA E INOVACAO RADICAL

SUMARIO

DELIMITACAO DO TEMA E DEFINICAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

OBJETIVOS

INFORMACAO DE MERCADO

MENTE ABERTA

INOVACAO RADICAL

RELACAO ENTRE MENTE ABERTA E INFORMACAO DE MERCADO

RELACAO ENTRE INFORMACAO DE MERCADO E INOVACAO RADICAL

3 MODELO TEORICO
4 METODO

4.1

4.2

4.3

4.4

4.4.1 Validacdo e Teste do Modelo de Mensuracéo

POPULACAO E AMOSTRA

OPERACIONALIZACAO DOS CONSTRUTOS

COLETA DE DADOS

PROCEDIMENTO DE VALIDACAO E ANALISE DE DADOS

5 RESULTADOS

5.1

5.2

5.2.1 Pressupostos de Normalidade e Multicolineariedade

5.3

5.4

ANALISE DESCRITIVA DA AMOSTRA

PURIFICACAO DA BASE DE DADOS

VALIDACAO DO MODELO DE MENSURACAO

MODELO ESTRUTURAL

6 CONCLUSAO

6.1

6.2

6.3

CONTRIBUICOES ACADEMICAS

CONTRIBUICOES GERENCIAIS

LIMITADORES DO ESTUDO E CONTRIBUICOES PARA PESQUISAS FUTURAS

15

22

22
22

24
24

29

35

46

51

55
58
59

59

62

64
64
69
69

71
72
73

76

80
81

84

86



REFERENCIAS 87

APENDICES 96
APENDICE A —Tabela de Distribuicéo de Frequéncia dos Indicadores 96
APENDICE B - Instrumento de Coleta 97

ANEXO - Carta de Apresentacao 100




15

1 INTRODUCAO

A orientacdo estratégica de uma empresa € tema recorrente na atualidade (SPANJOL,;
MUHLMEIER; TOMCZAK, 2012; YANG et al., 2012). Constituida por fundamentos que
determinam o &mbito e a natureza das atividades de uma organizagdo, a orientacdo estratégica
adotada por uma empresa molda a forma como os membros da organizacdo processam
informacbes e tomam suas decisdes (SHAPIRO, 1988; OZSOMER; CALANTONE; DI
BENEDETTO, 1997). Ela cria um ambiente interno que incentiva e premia comportamentos
esperados e desejaveis, assim como acgdes e atividades realizadas pelos representantes das
empresas (COLLINS; CLARK, 2003).

Diferentes  orientacbes  estratégicas regem as atividades das empresas,
independentemente de porte, atividades e segmentos de atuacdo (ATUAHENE-GIMA, 1996).
O tema tem propiciado relevantes estudos ao longo dos ultimos anos, evidenciando a relacao
entre a postura estratégica adotada pelas empresas e a busca por performance (SLATER,;
NARVER, 1995; BAKER; SINKULA, 1999; PERIN, 2001; MORGAN;TURNELL, 2003;
BAKER; SINKULA, 2005). A ado¢do de uma orientacdo especifica vem proporcionando,
assim, uma melhoria no desempenho das organizagdes e destacando-se nos estudos e teoria de
marketing estratégico (JAWORSKI; KOHLI, 1993; SINKULA; BAKER; NOORDEWIER,
1997). Dentre as performances alcancadas pelas empresas esta a performance de inovacéo,
cujos resultados alcancados estdo associados a implementacdo de acOes
inovadoras(VINCENT; BHARADWAJ; CHALLAGALLA, 2004).

Entre as orientacOes estratégicas mais estudadas estdo a Orientagdo para Mercado
(KOHLI; JAWORSKI, 1990; NARVER; SLATER, 1990) e a Orientacéo para Aprendizagem
(BAKER; SINKULA, 2002; CALANTONE; CAVUSGIL; ZHAO, 2002), promovendo
impactos diferenciados nas organizages, particularmente em sua performance (BURGESS;
STEENKAUP, 2006). Empresas orientadas para o mercado adquirem e disseminam
informacdes do mesmo (JAWORSKI; KOHLI, 1993), gerando inteligéncia de mercado
através de fontes externas, tais como concorrentes, parceiros e fornecedores (GARVIN, 1993;
SINKULA, 1994). A inteligéncia de mercado também precisa ser disseminada através dos
departamentos da empresa, e a organizacdo deve ter capacidade de resposta frente as acoes
vindas do mercado (KOHLI; JAWORSKI, 1990; JAWORSKI; KOHLI, 1993).

Estudos de Kohli e Jaworski (1990) e de Slater e Narver (1995) postulam, a partir da
Orientacdo para Mercado das empresas, a dimensdo de Informacdo de Mercado em que as

empresas passam a construir um processo constituido pela busca, geracdo, disseminagéo
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(SINKULA, 1994) e utilizacdo de informagdo (MOORMAN, 1995). As informacdes levadas
para a organizacdo vém do mercado, de concorrentes e de consumidores, e através dessas
informacdes as organizagcfes passam a criar conhecimento que posteriormente serd novamente
repassado ao mercado (SINKULA, 1994).

Ja a Orientacdo para Aprendizagem refere-se a atividade da organizacdo de criar a¢des
utilizando o conhecimento para obter vantagem competitiva (CALANTONE, CAVUSGIL,;
ZHAO, 2002). Caracteriza-se pela postura da empresa de criar conhecimento e por sua
predisposicdo para aprender (BAKER; SINKULA, 1999). A partir do trabalho seminal de
Sinkula, Baker e Noordewier (1997), a Orientacdo para Aprendizagem tem sido definida pela
composicdo de trés dimensdes: Compromisso com Aprendizagem, Visdao Compartilhada e
Mente Aberta (SINKULA; BAKER; NOORDEWIER, 1997). Esse ultimo, foco do presente
estudo, define-se pela percepc¢do de que as empresas possuem caracteristicas que demonstram
maior flexibilidade para executar suas a¢cdes, com uma nova postura estratégica pela qual séo
testados e revisados os valores, as crencgas e a filosofia da empresa (DAY; NEDUNGATI,
1994; GRIESE; PICK; KLEINALTENKAM, 2012).

Muitos estudos associam Orientacdo para Mercado e Orientacdo para Aprendizagem a
Inovacdo (SORESCU; CHANDY; PRABHU, 2003). Essa, por sua vez, e fundamental e,
portanto, tem sido considerada determinante para o crescimento e permanéncia das empresas
no mercado (SORESCU; CHANDY; PRABHU, 2003; BAKER; SINKULA, 2007), inclusive
nos estudos realizados no Brasil (PERIN;SAMPAIO; FALEIRO, 2002;SAMPAIO; PERIN,
2005; VIEIRA, 2008; PERIN et al., 2009; PERIN et al., 2011). Dentre os tipos de Inovacéo,
estdo a Inovacdo Incremental como adaptacéo a tecnologias existentes (BAKER; SINKULA,
2002) e a Radical. Essa tltima é entendida como uma mudanca tecnoldgica significativa, que
torna uma antiga tecnologia obsoleta, e é associada a performance (MORGAN; TURNELL,
2003; BAKER; SINKULA, 2005; BURGESS; STEENKAUP, 2006).

As dimensdes de orientacdes estratégicas, como a Informacao de Mercado (dimenséo de
Orientacdo para Mercado) e Mente Aberta (dimenséo de Orientacdo para Aprendizagem) sao
potenciais influenciadores da Inovacdo Radical (BAKER; SINKULA, 2005; CALANTONE;
HARMANCIOGLU; DROGE, 2010, PERIN et al., 2011).As associacgdes estabelecidas entre
Informacéo de Mercado, Mente Aberta e Inovacdo tém sido tema de pesquisas realizadas por
Sinkula, Baker e Noordewier (1997), Hurley e Hult (1998) e Baker e Sinkula (1999).No
Brasil, estudos de Perin et al. (2009; 2011) e Sampaio e Perin (2005) passam também a

estabelecer essas relagGes, buscando entendimento das associagbes tedricas e dos
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determinantes de Inovacdo Radical e de performance empresarial, importante tema do
marketing estratégico.

Estudos vém sendo realizados com intuito de aprofundar a teoria a respeito das
possiveis relacGes existentes entre construtos oriundos de diferentes orientacdes estratégicas
(SINKULA; BAKER; NOORDEWIER, 1997; HURLEY; HULT. 1998; BAKER; SINKULA,
1999, BAKER; SINKULA, 2002; BAKER;SINKULA, 2005). Assim, a Informacdo de
Mercado vem sendo associada ao construto de Inovacdo Radical em estudos de Kohli e
Jaworski (1990) e de Narver e Slater (1990). Baker e Sinkula (1999) testaram um modelo
entre as relacdes de Orientacdo para Mercado e Inovagédo e Orientacdo para Aprendizagem e
Inovacdo. No Brasil, autores como Perin et al. (2009), tém evidenciado em seus estudos as
relacbes existentes entre 0s construtos a partir do conceito de Informacdo de
Mercado,postulado por Slater e Narver (1995), e de Inovacdo Radical,trazido por autores
como Chandy e Tellis (2000).

J& autores como Slater e Narver (1995) realizaram estudos demonstrando as relacdes
positivas de impacto entre a dimensdo Mente Aberta e a Inovagdo. O entendimento de uma
postura de Mente Aberta torna as empresas mais questionadoras de suas acdes e mais
flexiveis em suas estruturas, caracteristicas levadas para 0 processo de Inovagdo
(CALANTONE; CAVUSGIL; ZHAO, 2002).

Estudos similares realizados no Brasil por Perin et al. (2009) procuraram testar um
modelo a partir das relacdes entre Informacdo de Mercado e Inovacdo Radical e das
implicacdes dos construtos junto ao Capital Social das empresas. Posteriormente, outro estudo
de Perin et al. (2011) trouxe a relacdo entre os construtos Mente Aberta, Inovacao Radical e o
Empreendedorismo. As duas pesquisas propuseram testes de modelos tedricos a partir de
pesquisas de Jaworski e Kohli (1993) e de Sinkula et al. (1997), em que sdo realizadas
revisdes tedricas com extensa analise de trabalhos existentes sobre os temas em questéo.

A possivel relacdo entre Informacdo de Mercado, Mente Aberta e Inovagdo Radical
motivou o presente estudo, que busca a proposicdo e teste de um modelo das relagdes
existentes entre os construtos. Para tanto, e diante do exposto, o conteldo da presente tese
encontra-se organizado da seguinte maneira:

O capitulo de Introducédo, Capitulo 1, inicia com o tema central da pesquisa, evidencia
0s conceitos dos principais construtos envolvidos, expde a importancia do estudo proposto
sob a Otica académica, define o problema de pesquisa que se propde a investigar e traz, por
fim, os Objetivos Geral e Especificos da Pesquisa para responder a questdo problematica

constituida.
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O Capitulo 2 aborda a base tedrica que fundamenta o trabalho a partir de seis
subcapitulos que investigam, respectivamente, as teorias de Informacdo de Mercado, Mente
Aberta, Inovacdo Radical e dos conceitos existentes na relagdo entre Mente Aberta e
Informacédo de Mercado, Informacédo de Mercado e Inovacdo Radical e entre Mente Aberta e
Inovacgédo Radical.

O Capitulo 3 descreve e desenvolve o Modelo Teorico, com suas correspondentes
hipdteses de pesquisa, base para a elaboracdo desse estudo.

O Capitulo 4 aborda o Método de pesquisa utilizado no trabalho com intuito de atingir
0S objetivos propostos, apresentando diferentes etapas, como Populagdo e Amostra,
Desenvolvimento do Instrumento de Pesquisa, Coleta de Dados e Procedimento de Analise de
Dados a partir da técnica de Modelagem de Equacbes Estruturais — MEE.

O Capitulo 5 apresenta os Resultados da pesquisa, contemplando a Analise Descritiva
da Amostra, Purificagdo da Base de Dados, Operacionalizacdo dos Construtos, Modelo de
Mensuragdo e Modelo Estrutural.

Por fim, o Capitulo 6 traz as Conclusdes do Estudo, abordando as Contribuicdes
Académicas e Gerenciais da pesquisa, Limitacdes do Estudo e Sugestbes para Estudos
Futuros.

Ap0s a apresentacdo da estrutura do presente trabalho, segue-se com a apresentacdo do

tema e definicdo da questdo de pesquisa.

1.1 DELIMITACAO DO TEMA E DEFINICAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

Para construcdo do presente problema de pesquisa, é necessario compreender 0 conceito
e as caracteristicas dos trés construtos utilizados no modelo tedrico e suas relacGes. Para a
descricdo dos construtos, sao abordadas, primeiramente, as respectivas orientaces
estratégicas de Orientacdo para Mercado, relacionada ao construto Informacéo de Mercado, e
a Orientacdo para Aprendizagem, construto formado pela postura de Mente Aberta. Para o
construto Inovagdo Radical, sdo referenciados primeiramente o conceito e os diferentes tipos
de Inovagédo, bem como a performance empresarial como um consequente de Inovagéo.

Existem diferentes orientacOes estratégicas adotadas pelas organizacGes que viabilizam
acOes para que a empresa alcance diferenciais competitivos e performance (SLATER;
NARVER, 1995; PERIN, 2001) a partir de préaticas de Inovagdo (THOMPSON, 1967;
ZALTMAN et al., 1973; AMABILE et al., 1996). A relacdo da performance com a Inovagéo
foi defendida por estudos como o de Vincent, Bharadwaj e Challagalla (2004). De acordo
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com 0s autores, a Inovagdo parte de uma postura estratégica organizacional e da percepcéao
que a empresa possui sobre determinado processo. Condutas significativas que possibilitam
diferentes tipos de performance organizacional (CONANT; MAKWA; VARADARAJAN,
1990; BAKER; SINKULA, 1999; CALANTONE; CAVUSGIL; ZHAO, 2002; BAKER;
SINKULA, 2005).

A Orientacdo para Mercado e a Orientagdo para Aprendizagem sdo antecedentes da
Inovacdo (HULT, HURLEY, KNIGHT, 2003). Empresas com forte Orientacdo para Mercado
estdo focadas em questdes associadas a busca, aquisicdo e disseminacdo de informacdes
relacionadas ao mercado, possibilitando Inovacées (JAWORSKI; KOHLI, 1993; SLATER,;
NARVER, 1995; SINKULA; BAKER; NOORDEWIER, 1997). Ja& a Orientacdo para
Aprendizagem € uma caracteristica importante para promover o desenvolvimento e
preparacdo da empresa para a adogcdo de NnOVOS Processos gerenciais que promovam a
inovacdo e a performance das empresas (SLATER; NARVER, 1994; PERIN; SAMPAIO,
1999; BAKER; SINKULA, 1999; PERIN, 2001; PERIN; SAMPAIO, HOOLEY, 2006).

Estudada por autores como Baker e Sinkula (2002),a orienta¢do para Aprendizagem é
refletida pela presenca de valores que influenciam a propensdo da empresa para a
proatividade, perseguindo novos valores e desafios. E quando, também de forma proativa, a
empresa examina suas crencas e praticas da realidade com o objetivo de maximizar a
performance organizacional (HUBER, 1996).Uma Orientacdo para Aprendizagem €, assim,
valiosa para a organizacdo, uma vez que as necessidades dos clientes sdo compreendidas
através de novos produtos e servicos, bem como de novas formas de atuar no negocio (DAY,
1994; SINKULA, 1994; SLATER; NARVER, 1995; DICKSON, 1996).

A criagdo de novos produtos caracteriza-se por acdes de Inovacdo de uma organizacao
(THOMPSON, 1967). Inovacao, por sua vez, diz respeito a capacidade da empresa de realizar
mudancas e criacdes, introduzir novos processos, produtos ou ideias na organizacao
(THOMPSON, 1967; ZALTMAN; DUNCAN; HOLBEK, 1973; AMABILE et al,
1996).Existem tipos distintos de InovagcGes, como as Incrementais,,pelas quais as empresas
inovam, agregando e adaptando novidades aos produtos e processos ja existentes (BAKER;
SINKULA, 2002), e as Inovacgdes Radicais, que rompem barreiras, quebram paradigmas e
baseiam-se na constituicdo de novas tecnologias, implementacdo de novas ideias, processos,
produtos e servigcos (THOMPSON, 1967, GARCIA; CALANTONE, 2002).

A Informacgdo de Mercado € um dos construtos componentes da Orientagdo para o
Mercado. Diferentes autores ja estudaram e deram significado ao conceito de Informacédo de

Mercado como a capacidade da empresa de adquirir, distribuir, interpretar e armazenar
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informacdes (SINKULA, 1994; SINKULA; BAKER; NOORDEWIER, 1997; BAKER;
SINKULA, 2007). Uma vez armazenadas, as informacGes mais facilmente tornam-se
disponiveis para os membros de uma organizacgéo, facilitando, assim, a geracao de ideias para
novos produtos (TROY; SZYMANSKI; VARADARAJAN, 2001).

Adquirir informacdo é atividade exercida pelas organizacGes a partir do resgate da
memoria organizacional, representada por experiéncias anteriores e conhecimentos adquiridos
até entdo (GARVIN, 1993). A aquisicdo, a distribuicdo e a interpretacdo da informacéo
envolvem, assim, o processo de geracdo de conhecimento (HUBER, 1991), alimentando e
utilizando, por sua vez, novamente, o resgate do “passado” organizacional, representado por
acOes colocadas em pratica ao longo dos anos pelas empresas (GLAZER, 1991).

Autores como Narver e Slater (1990) evidenciaram diferentes etapas que formam o
processo de Informacdo de Mercado. Sdo elas: aquisicdo de informacdo, transmissdo de
informacdo, concepcdo e instrumentalizacdo da utilizacdo. J& na perspectiva de Moorman
(1995), a utilizacdo da informacéo é também parte do processo de Informacao de Mercado.

Como postulado anteriormente, a busca por informacdes, afeta positivamente a geracao
de ideias, aumentando a quantidade de informacdes disponiveis para que 0s integrantes da
empresa possam inovar (THOMPSON, 1967; SLATER; NARVER, 1995). Assim, a
informacdo de Mercado influencia a Inovacdo de mercado, pois as inovagOes partem e
consideram as caracteristicas do mesmo. Mercados mais turbulentos, caracterizados por
grandes mudancas e transformacdes, podem proporcionar inova¢des mais radicais (HULT;
HURLEY; KNIGHT, 2003).

A aquisicdo e a geragdo de informacéo traduzem-se,também,em conhecimento para a
organizacao, que mais tarde sera transformado em aprendizagem organizacional (SLATER,;
NARVER, 1995; BAKER; SINKULA, 1999), fazendo com que a empresa passe a questionar
valores da organizacdo (CALANTONE; CAVUSGIL; ZHAO, 2002).Tal postura caracteriza a
organizacdo que adota uma Orientacdo para Aprendizagem,reconhecida pela capacidade da
empresa de criar a¢Oes utilizando o conhecimento para obter vantagem competitiva.

A Orientagdo para Aprendizagem caracteriza-se, assim, pela adogdo de uma Visdo
Compartilhada de informagdes e conhecimento entre as organizagdes (SINKULA; BAKER,;
NOORDEWIER, 1997, BAKER; SINKULA, 1999, SAMPAIO; PERIN, 2005), por um
Compromisso com Aprendizagem — postura assumida por empresas que primam pela geracao
de conhecimento que possa ser compartilhado com outras empresas (SINKULA; BAKER,;
NOORDEWIER, 1997, SAMPAIO; PERIN, 2005) —, e pela postura de Mente Aberta, que

auxilia a empresa a receber, compartilhar e disseminar informacdes e conhecimento
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(SINKULA; BAKER; NOORDEWIER, 1997, SAMPAIO; PERIN, 2005) a partir da
contestacdo de crencas e convicgOes assumidas pelas empresas (SINKULA; BAKER,;
NOORDEWIER, 1997).

Possuir uma Mente Aberta refere-se ao nivel em que as organizacdes sdo capazes de
questionar as suas agdes e rotinas, juntamente com sua capacidade de modifica-las (GRIESE;
PICK; KLEINALTENKAM, 2012). Uma postura de Mente Aberta requer uma predisposicéo
para avaliar criticamente a rotina operacional da organizacdo e aceitar novas ideias, tendo em
vista que o préprio conhecimento j& adquirido, naturalmente, torna-se ultrapassado (BAKER;
SINKULA, 1999).

O conceito de Mente Aberta vem sendo estudado nas Gltimas décadas por autores como
Day e Nedungati (1994), Sinkula, Baker e Noordewier (1997) e Griese, Pick e
Kleinnaltenkam (2012), que o associam ao conceito de “unlearning” (SINKULA; BAKER,;
NOORDEWIER, 1997; SANTOS-VIJANTE et al., 2005),uma espécie de aprendizagem
limitada a capacidade da empresa de aprender e de estar aberta a novas rotinas (SINKULA,
BAKER, NOORDEWIER, 1997). Dessa forma, a empresa passa a questionar de maneira
proativa as suas mais antigas rotinas, conviccdes, filosofias e crencas, descartando ou
substituindo um conhecimento e tornando os demais ultrapassados e obsoletos (BAKER,;
SINKULA, 1999: CEGARRA-NAVARRO; CEPEDA-CARRION, 2008; DROEGE;
HILDEBRAND; FORCADA, 1995). A Mente Aberta possibilita, ainda, que uma empresa
questione suposicdes estabelecidas ha algum tempo sobre sua missao, clientes, capacidades e
estratégias (SLATER; NARVER, 1995).

Ha uma possivel relacdo direta entre a estratégia adotada pela organizacdo, sua estrutura
e as Inovagbes (OZSOMER; CALANTONE; DI BENEDETTO, 1997), fazendo com que 0
sucesso das empresas seja a sua propria capacidade de inovar, de realizar mudancas e
criagdes, introduzindo novos processos, produtos ou ideias na organizacdo (HULT;
HURLEY; KNIGHT, 2003). Uma organizagdo, ao utilizar uma postura estratégica acaba
descobrindo necessidades até entdo ndo articuladas, tornando-se capaz de se adaptar a
Inovagdes (KYRIAKOPOULOS; MOORMAN, 2004). Pesquisas no Brasil, como de Sampaio
e Perin (2005), testaram as relacOes existentes entre as dimensbes de Orientacdo para
Aprendizagem, evidenciando a postura de Mente Aberta como um antecedente de Inovagé&o.
No estudo, os autores procuraram analisar como ocorre essa relacdo de antecedéncia com a
Inovacdo. Na mesma linha, Hernandez-Mogollon et al. (2010) relacionam a postura Mente
Aberta das empresas e a Inovagao, tratando das barreiras culturais que podem interferir neste

contexto. J& Troy, Szymanski e Varadarajan (2001) enfatizaram em sua pesquisa a
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importancia da Informacdo de Mercado para o lancamento de novos produtos e ideias. Os
mesmos autores, posteriormente, abordaram a relacdo moderadora da postura de Mente
Aberta entre a quantidade de informacdes que a empresa obtém do mercado e a producdo de
novas ideias. Com uma tematica similar, utilizando a técnica de meta-anélise, autores como
Kirca et al. (2005) evidenciaram a relagdo existente entre Orientacdo para Mercado e o
desempenho das organizac¢des. No estudo, os autores destacam que a relagdo esta associada a
um conjunto de variaveis que podem afetar a organizacdo de diferentes maneiras.

A despeito dos estudos anteriormente citados, em especial agueles que investigam as
relages da Orientacdo para Mercado e da Orientacdo para Aprendizagem, e suas respectivas
dimensées, com a performance de inovacdo, nenhum estudo até o momento® procurou
investigar conjuntamente a possivel relacdo de influéncia direta entre a dimensao Informacéo
de Mercado, a postura de Mente Aberta e a Inovacdo Radical. Assim, fica evidenciada a
lacuna teorica existente das associagbes entre 0s construtos a serem investigados,
caracterizando, dessa forma, o ineditismo, justificativa e relevancia desta pesquisa. Para tanto,
tendo em vista a contextualizacdo apresentada, faz-se importante o seguinte questionamento
de pesquisa: Qual a relacéo entre os construtos Informacédo de Mercado, Mente Aberta e

Inovacdo Radical?
1.2 OBJETIVOS

Seguem o objetivo geral e os respectivos objetivos especificos da pesquisa.
1.2.1 Objetivo Geral

Propor e testar um modelo da relacdo entre Mente Aberta, Informacdo de Mercado e

Inovagéo Radical.
1.2.2 Objetivos Especificos
a) verificar a influéncia da Mente Aberta sobre a Informagé&o de Mercado;

b) wverificar a influéncia da Informacao de Mercado sobre a Inovacéo Radical;

c) verificar a influéncia da Mente Aberta sobre a Inovagdo Radical.

! Busca realizada na base de dados Proquest em junho de 2014, contemplando os dados entre 1990 e 2014.
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Tendo encerrado a apresentacdo do Capitulo 1 desse trabalho, seguem, no Capitulo 2, o

Referencial Teorico e as hipdteses de pesquisa.
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2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

O presente capitulo apresenta e discute os construtos que norteiam o trabalho, a saber,
Informacdo de Mercado, Mente Aberta e Inovacdo Radical, bem como as diferentes relacGes

existentes entre eles.

2.1 INFORMACAO DE MERCADO

Dentre as diferentes orientacfes estratégicas ja estudadas estd a Orientacdo para
Mercado (JAWORSKI; KOHLI, 1993; SLATER; NARVER, 1995; SINKULA; BAKER;
NOORDEWIER, 1997). Empresas orientadas para o mercado adquirem e disseminam
informacBes do mesmo, e também exibem comportamento de resposta frente a essas
informacdes (JAWORSKI; KOHLI, 1993). Autores como Baker e Sinkula (2009) acreditam
que a Orientacdo para Mercado acaba por refletir a propensdo da empresa a utilizar o conceito
de marketing por meio de diferentes acdes.

Por outro lado, empresas com forte Orientacdo para Mercado priorizam aprendizado
sobre os consumidores, como seus gostos, satisfagdes e percepcdes, sobre os fatores que os
influenciam, tais como concorrentes, ambientes econdmicos e socioculturais, e sobre fatores
que afetam a habilidade da empresa de influenciar e satisfazer o consumidor, como novas
tecnologias e regulamentos (KOHLI; JAWORSKI, 1990, KOHLI; JAWORSKI; KUMAR,
1993).

Diferentes concepgdes tém surgido ao longo dos anos, envolvendo a busca de
informacgdes de mercado e estratégias de marketing (JAWORSKI; KOHLI, 1996). Nesse
contexto, estudos tém sido desenvolvidos no sentido de especificar os diferentes tipos de
informacBes de mercado que sdo adquiridos pelas empresas, através de seus concorrentes,
parceiros e fornecedores, e seus impactos estratégicos (GARVIN, 1993; SINKULA, 1994).

H4&, no entanto, uma diversidade de estudos que discutem a relacdo entre a Informacao
de Mercado atraves de suas dimensdes Geragdo e Disseminagdo de Informagdo e as
estratégias de marketing concebidas pelas empresas (SINKULA; BAKER; NOORDEWIER,
1997; BAKER; SINKULA, 2009). Nesse sentido, o presente estudo apresenta a literatura
especifica de Informacgéo de Mercado e as respectivas dimensdes de Geracao e Disseminacéo
de informacéo.

Autores como Narver e Slater (1990) ja haviam realizado estudos evidenciando as

relacdes entre Orientacdo de Mercado e a Informacéo de Mercado. A obra de Baker e Sinkula
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(2007), no entanto, ao evidenciar a efetividade do processo de Informagéo de Mercado com o
posicionamento estratégico de uma empresa, acaba por relacioné-la diretamente aos modelos
mentais> (SENGE, 1990) da organizacdo, utilizados para interpretar informacdes como
adequadas representacdes da realidade e do mercado e, ainda, das relacdes existentes dentre
os diferentes resultados que sdo compartilhados entre as organizagdes (DAY, 1990;
SINKULA; BAKER; NOORDEWIER, 1997).

O processo de Informacdo de Mercado sugere, também, caminhos interpretativos que
ocorrem depois que a informacéo é compartilhada entre outros departamentos da organizacéo.
Surgem, nesse momento, caracteristicas que passam a influenciar a quantidade e o tipo de
informagdo em uma organizacdo, o que acaba influenciando as tomadas de decisdes
gerenciais (KOHLI; JAWORSKI; KUMAR, 1993).

A dimensdo de Informacdo de Mercado é composta pela aquisicdo, interpretacdo e
disseminacéo de informacéo para mercado, permitindo que as informagfes facam parte das
decisdes estratégicas da empresa e que proporcionem novas decisdes para que essas
colaborem para a elaboracdo de novas acOes estratégicas (KOHLI; JAWORSKI; KUMAR,
1993, JAWORSKI; KOHLI, 1993). Os diferentes meios utilizados para a aquisicdo de
informacdo podem, também, determinar uma geracdo de informacBes mais focada em
experiéncias internas (exploitation) ou em experiéncias externas da organizagéo (exploration)
(SLATER; NARVER, 1995).

A aquisicdo da informacdo pode originar-se de experiéncias diretas, experiéncias de
outros, ou mesmo da propria memoria da organizacdo (GARVIN, 1993), caracterizada por
tudo aquilo que foi aprendido pela empresa até entdo e mantido como valor e filosofia da
organizacao (JAWORSKI; KOHLI, 1993). A memdria da organizacdo é também evidenciada
a partir da geracédo de inteligéncia e respectiva disseminacdo de informacdes, sem que outras
organizacg0es estejam envolvidas (KOHLI; JAWORSKI; KUMAR, 1993).

De acordo com Moorman (1995), o processo de informagdo pode fazer uso de
instrumentos mais especificos, como as pesquisas de mercado executadas pelas empresas,
atividades de inteligéncia competitiva®, pesquisas de satisfacdo de clientes e também de

praticas, como as joint ventures’ e aliancas estratégicas® (MOORMAN, 1995). A perspectiva

2 Os modelos mentais sdo pressupostos profundamente arraigados em generaliza¢es, ou mesmo imagens de
imagens que influenciam o modo como agimos (SENGE, 1990).

? Inteligéncia Competitiva é definida como a forma proativa de captar e organizar informagdes relevantes sobre o
comportamento da concorréncia, dos clientes e do mercado, analisando tendéncias e cendrios, e permitindo um
melhor processo de tomada de deciséo no curto e no longo prazo (PRESCOTT; MILLER, 2002).

*Joint ventures é um modelo estratégico de parceria empresarial amplamente utilizado no contexto econémico
atual (WRIGHT et al., 2000).
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do processo de Informacdo de Mercado, no entanto, sugere que inteligéncia de mercado
também precisa ser gerada a partir de fontes internas e da meméria organizacional® como, por
exemplo, o banco de dados da empresa.

A aquisicdo e geracdo de informacédo a partir da memoria organizacional traduzem-se
em conhecimento para a organizacdo, que mais tarde serd transformado em aprendizagem
organizacional (SLATER; NARVER, 1995). De acordo com Baker e Sinkula (1999), o
aprendizado envolve conhecimento quando passa a questionar valores da organizacao. Assim,
0 aprendizado se manifesta em conhecimento, experiéncia e informacdo vinda de uma
organizacao, relacionando-se diretamente a orientacdo estratégica estabelecida pela empresa
(DAY, 1994).

Nesse sentido, 0 processo de geracdo de conhecimento na organizacdo pode envolver
também a aquisicdo, a distribuicdo e a interpretacdo da informacdo, normalmente de forma
interpessoal e social (HUBER, 1991), alimentando e utilizando novamente a memdria
organizacional (HERNANDEZ-MOGOLLON et al., 2010). Sinkula (1994) afirma que o
processo de Informacdo de Mercado pode representar uma organizacdo voltada para o
aprendizado, porém baseada em caracteristicas do mercado. Nesse sentido, o processo de
informacdo passaria pelas etapas de aquisi¢éo, distribuicéo, interpretacdo e armazenamento de
informagdo de mercado.

No entanto, o processo de Informacdo de Mercado organizacional é distinto de outros
tipos de aprendizado organizacional, sobre diferentes pontos, tais como: o foco externo da
organizacdo que se sobressai ao seu foco interno; um mercado baseado em uma organizacgédo
voltada para aprendizagem, o que faz com que a organizacdo adquira fundamentos para
alcancar vantagem competitiva; o conceito de aprendizagem baseada em mercado, que é
distinto em si; a observacdo de outras empresas € a memoria da organizacdo, pela qual o
processo de informacdo é acessado mais facilmente (HURLEY; HULT, 1998).

Huber (1996) ainda afirma que a organizacdo aprende através das suas préprias
experiéncias, através da inspecdo e interacdo com o seu ambiente e, finalmente, pela compra
propriamente dita da informacdo, seja pela formagdo de uma aliangca com outra organizacao
que detenha o conhecimento, seja pela contratacdo de pessoal com dominio da informacéo
desejada. O que, para o0 autor, torna-se a sintese do conjunto de meios de aquisi¢cdo de
informacdo (HUBER, 1996). Huber (1996) defende, ainda, a ideia de que uma organizagéo

® Aliancas estratégicas S0 parcerias entre organizagbes em que seus recursos reunidos proporcionam

oportunidades para o desenvolvimento de uma forga conjunta entre os parceiros (WRIGHT et al., 2000).
® A memoéria organizacional é a habilidade das organizages de salvar, reter e fazer uso de informagdes do
passado nas atividades atuais (NILAKANTA;MILLER,ZHU, 2006).
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aprende quando, através do seu processamento de informacGes, aumenta a probabilidade de
que futuras agdes promovam um acréscimo de performance’ (HUBER, 1996).

Para Slater e Narver (1995), a geracdo de Informacdo de Mercado ocorre também em
organizagdes com Orientacdo ao Empreendedorismo®, o que para Senge (1990) facilita o
processamento e a aprendizagem das informagdes do mercado. No caso da Orientagdo ao
Empreendedorismo, em que a empresa est propensa a correr mais riscos a partir de agdes
proativas e Inovacbes, o processo de geracdo de informacdo de mercado baseia-se na
capacidade das empresas de rever o ambiente de mercado de forma mais eficaz, evidenciando
os resultados a serem alcancados (SLATER; NARVER, 1995; BAKER; SINKULA, 2002).

O Quadro 1 apresenta resumidamente estudos seminais com as principais abordagens
relacionadas ao construto de Informacdo de Mercado, utilizadas como referéncia para essa
secdo. Os conceitos destacados no Quadro 1 foram organizados de forma cronoldgica,

conforme foram sendo citados através dos estudos revisados.

"0 conceito de performance esta sendo tratado nessa pesquisa como um consequente de Inovagdo, a partir de
estudos ja realizados por autores como Perin, Sampaio e Hooley (2006). Sua abordagem teorica limita-se as
relagdes referentes a origem do construto Inovagdo Radical, utilizado na presente pesquisa e tratado na segdo 2.3.
8 Orientagdo ao Empreendedorismo refere-se aos métodos, préticas e estilos de tomada de decisdo gerencial
usados para agir de forma empreendedora (LUMPKIN; DESS, 1996). O conceito ndo serd abordado com
profundidade por ndo fazer parte do objetivo de pesquisa, porém sera citado e relacionado aos demais conceitos
utilizados no estudo como forma de evidenciar os diferentes tipos de orientagfes estratégicas adotadas pelas
empresas e suas relagoes.
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Quadro 1 — Quadro resumo das abordagens tratadas na se¢éo Informacdo de Mercado.

Conceito Abordagens Autor Ano

Orientagdo estratégica pela qual a
empresa passa a gerar inteligéncia de
Orientagdo para mercado, disseminando-a através de seus

Mercado departamentos e com larga capacidade de
resposta frente as a¢des vindas do
mercado.

Kohli e Jaworski 1990

Atividades exercidas pela organizacdo
Processo de compostas pela aquisi¢do, distribuicéo,
Informacéo interpretacdo e armazenamento de
informacdes.

Sinkula 1994

Dimenséo da Orientacdo para Mercado. Garvin 1993

Os diferentes meios utilizados para a
aquisicdo de informacéo podem
determinar uma geracao de informacgdes Slater e Narver 1995
focada em experiéncias internas ou em
experiéncias externas da organizacao.

Informacéo de

Mercado Informagéo de Mercado é composta pela
aquisicdo, interpretacdo e disseminagdo

de informag&o para mercado. Jaworski e Kohli 1993

Kohli, Jaworskie

Kumar 1993

Informag&o de Mercado pode representar
também uma organizac&o voltada para o
aprendizado, porém baseada em
caracteristicas do mercado

Sinkula 1994

Conhecimento adquirido através da
aquisicdo e geracdo de informagdo de Huber 1991
mercado

Conhecimento
Organizacional

Organizacao que aprende através das suas
experiéncias, inspecdo e interagdo com Huber 1996
seu ambiente, pela compra da informagéo

Aprendizagem
baseada em Mercado

Fonte: material elaborado pela autora

O Quadro 01 evidencia estudos seminais que trouxeram conceitos relacionados a
Informacdo de Mercado. Dentre eles, a Informacdo de Mercado associada a busca de
informacdo e conhecimento e criacdo de novas ideias. O processo de Informacdo de Mercado
esta pautado sobre duas proposi¢des tedricas um pouco distintas, nas quais de um lado esta a
caracterizacdo do processo de Informacdo de Mercado como sendo a aquisicao, interpretacéo,
distribuicdo, disseminacdo e armazenamento de informagédo (HUBER, 1991), e, de outro, a
instrumentalizacdo do uso e a utilizagdo da informacdo (SINKULA, 1994; MOORMAN,
1995). Sob essas caracteristicas, autores evidenciam que o processo de informacdo é
influenciado pela quantidade e pelo tipo de informagdo existente em uma organizacéo,

refletindo-se, assim, nas diferentes tomadas de decisdes gerenciais. O conhecimento e a
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aprendizagem sdo citados como caracteristicas organizacionais adquiridas a partir da
experiéncia da empresa com acgdes estratégicas realizadas junto ao mercado (BAKER,;
SINKULA, 1999; PERIN, 2001).

Tendo elencado a teoria existente sobre Informacdes de Mercado, segue a secdo 2.2, que

aborda o construto Mente Abeta.

2.2 MENTE ABERTA

Na presente secdo é abordado o conceito do construto Mente Abeta a partir das relacfes
conceituais que o antecedem, como a orientacdo estratégica das empresas para Aprendizagem.
Estudos de Sinkula, Baker e Noordewier (1997) relacionam trés valores organizacionais
associados a predisposicdo da empresa em aprender. Sdo eles: Compromisso com a
Aprendizagem (commitment to learning), Visdo Compartilhada (shared vision) e postura de
Mente Aberta (open-mindedness).

Uma Orientacdo para Aprendizagem € valiosa para a organizacdo, uma vez que as
necessidades dos clientes sdo compreendidas atraveés de novos produtos e servigos, bem
como de novas formas de atuar no negocio (DAY, 1994; SINKULA, 1994; SLATER,;
NARVER, 1995; DICKSON, 1996). Baker e Sinkula (1999) e Day (1991; 1994) definem
Orientacdo para Aprendizagem como 0 grau em que as empresas se comprometem a desafiar
sistematicamente as suas crencas e praticas fundamentais que definem o processo de inovacao
em si. Essa condicdo leva a organizacdo a melhores resultados, tais como sucesso de novos
produtos, retencdo de clientes, crescimento superior e lucratividade (SLATER; NARVER,
1995). Dickson (1996) argumenta que somente a aprendizagem capacita as empresas a manter
uma vantagem competitiva em longo prazo, através do processamento continuo das
informacGes de mercado em uma velocidade maior do que a dos concorrentes. Tal
argumentacao vai ao encontro ao postulado por Hunt e Morgan (1996), que consideram a
aprendizagem como um recurso importante e ndo Unico na obtencdo de vantagem
competitiva.

A aprendizagem organizacional é guiada por uma visdo compartilhada que direciona os
esforcos dos membros da organizagdo no sentido de criar valor superior para os clientes.
Nesse sentido, entdo, as organizagdes passam a captar, disseminar e interpretar o
conhecimento a respeito de mercados, produtos, tecnologias e processos do negdcio, sem
hesitar em questionar as crengas e convic¢fes que orientam o seu negocio (SLATER;

NARVER, 1995). Autores como Day (1994) também acreditam que a Orientacdo para
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Aprendizagem esta relacionada aos valores que a organizagdo possui, fazendo com que elas
adquiram Compromisso para o Aprendizado, uma Visdo Compartilhada e a Mente Aberta
para receber, compartilhar e disseminar informac6es e conhecimento (SINKULA; BAKER,;
NOORDEWIER, 1997; BAKER; SINKULA, 1999, SAMPAIO; PERIN, 2003).

O conceito de Compromisso com Aprendizagem € a necessidade de se ter uma
orientacdo estratégica da empresa para aprendizagem, para que possam ser criadas agdes com
esse fim (PERIN, 2001; SAMPAIO; PERIN, 2003). Para isso, é necessario, também, que 0s
valores da organizagdo estejam voltados para a cultura da aprendizagem (PERIN, 2001). Ja
possuir uma Visdo Compartilhada esta associado a direcdo que a empresa define sobre a
aprendizagem, enquanto que o Compromisso com a Aprendizagem e a postura de Mente
Aberta influenciam a intensidade em que a mesma ocorre (CALANTONE, CAVUSGIL,
ZHAO,2002; SINKULA, BAKER, NOORDEWIER, 1997).

Com base na literatura sobre Orientacdo para Aprendizagem e nos estudos que a
definem e, ainda, com base nos objetivos propostos para a presente pesquisa, 0 conceito e as
caracteristicas da postura de Mente Aberta sdo discutidos a seguir.

Estudos de Day e Nedungati (1994) referem que as empresas que adotam
especificamente uma postura estratégica de Mente Aberta partem da adocdo de modelos
mentais, mecanismos estruturados a partir de comportamentos mais usuais definindo, assim,
um caminho a ser seguido (DAY; NEDUNGATI, 1994; DAY, 1994). Paralelamente, estudos
de Paladino (2008) relacionam de forma direta o aprendizado com a postura de Mente Aberta
das organizacOes, possibilitando atitudes que promovem a disseminacdo de informacdes,
informagdes surgidas a partir de modelos mentais existentes e, ainda, da memdria da
organizacdo (PALADINO, 2008).

Mente Aberta reflete também a vontadeda empresa de abandonar velhas rotinas e
absorver novos conhecimentos (HERNANDEZ-MOGOLLON et al., 2010). Possuir uma
Mente Aberta refere-se ao grau em que as organizacOes sdo capazes de questionar as suas
acles e rotinas e a sua capacidade de modifica-las (GRIESE; PICK; KLEINALTENKAM,
2012). A empresa que possui uma Mente Aberta possui a vontade de avaliar criticamente a
rotina operacional da organizacdo e aceitar novas ideias (BAKER; SINKULA, 2005). A
postura de Mente Aberta também foi relatada por Rattene Suseno (2006), que a caracterizam a
partir do momento em que a empresa passa a se abrir para novas ideias, comecando a
questionar suposicdes existentes e convicgdes (RATTEN; SUSENO, 2006).

Na mesma linha, o conceito de Mente Aberta vem sendo estudado nas Ultimas décadas

por tedricos como Sinkula; Baker e Noordewier (1997). De acordo com o0s autores, Seu
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significado est4 atrelado ao conceito de “unlearning™®

, uma espécie de aprendizagem limitada
a capacidade da empresa de aprender e de estar aberta a novas rotinas, a partir do descarte de
conhecimentos obsoletos (HUBER, 1991). Através do conceito de unlearning, a empresa
proativamente questiona até mesmo as suas mais antigas rotinas, convic¢des e crencas,
descartando ou substituindo um conhecimento, tornando os demais ultrapassados. Para Baker
e Sinkula (1999), unlearning é o cerne da mudanca organizacional, porém uma postura de
Mente Aberta exercida pela organizacdo torna-se necessaria para que a organizacao, ao
mesmo tempo, aumente os esforcos de unlearning (BAKER; SINKULA, 1999; DROEGE;
HILDEBRAND; FORCADA, 2009).

A postura de Mente Aberta no contexto de unlearning refere-se ao processo através do
qual as organizacdes promovem um determinado tipo de conhecimento, evitando um
comportamento organizacional mais rigido (SANTOS-VIJANDE et al., 2005). A capacidade
de unlearning, dessa forma, é fundamental para uma empresa com uma postura de Mente
Aberta, pois sem ela, as organizagdes correm o risco de deixarem capacidades essenciais e
centrais mais rigidas, comprometendo assim sua competéncia (LEVITT; MARCH, 1988).

Em igual sentido, Dahlander e Gann (2010) afirmam que a postura de Mente Aberta de
uma empresa também se refere ao conceito de unlearning,,mas na medida em que exista uma
énfase dada pelas empresas sobre o questionamento dos pressupostos que administram e uma
reavaliacdo de suas rotinas realizadas por mais tempo, assim como de suas conviccOes e
crencas (SINKULA; BAKER; NOORDEWIER, 1997), incentivando a empresa, a0 mesmo
tempo, a repensar atitudes adotadas ha algum tempo (HERNANDEZ-MOGOLLON, et al.,
2010).Na mesma linha, Levitt e March (1988) observam que, em muitas circunstancias, a
postura de Mente Aberta reporta-se a exploracéo de aprendizagens do passado mais do que a
explorac@es de novas ideias.

Com efeito, o conceito Mente Aberta envolve uma profunda introspeccéo entre questdes
praticas e pressupostos da organizacdo. Tal postura, no entanto, possibilita que as empresas
criem novos meios para atingir os objetivos da organizagdo, com agdes que se caracterizam
como um processo de aprendizagem em que normas, politicas e objetivos sdo modificados
(SENGE, 1990). Trés itens sdo utilizados para medir essas agdes: a valoriza¢do da postura de
Mente Aberta pela unidade de negocios da empresa; o incentivo de gerentes a funcionarios
para pensarem além de suas rotinas; e a criagcdo de ideias originais altamente valorizadas pela
organizacdo (SINKULA; BAKER; NOORDEWIER, 1997).

%Esse termo foi mantido em Lingua Inglesa por n&o haver termo adequado em Lingua Portuguesa.
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A flexibilidade das empresas que se utilizam de uma Mente Aberta envolve uma
pesquisa continua junto aos agentes envolvidos com a organizacdo (usuarios de servicos e
beneficiarios) e analise do desempenho dos concorrentes como referéncia para a avaliacdo do
desempenho. Ambas as situacdes, por sua vez, levam a empresa a uma postura estratégica de
aprendizagem. Conforme estudos de Slater e Narver (1995), pesquisar integrantes da empresa
e concorrentes faz com que as empresas aproximem sua esséncia as partes interessadas,
facilitando, assim, ajustes que possam vir a ser necessarios quando acdes inesperadas e nédo
previstas ocorrem.

Pesquisas sugerem que pessoas sd0 mais propicias a adotar uma postura de Mente
Aberta quando ndo estdo sob presséo do tempo (CEGARRA-NAVARRO; CEPEDA-
CARRION, 2008) e individuos tém mais Mente Aberta quando acreditam que estdo tomando
uma importante decisio (HERNANDEZ-MOGOLLON et al., 2010). Algumas pesquisas, no
entanto, defendem que as crencas individuais sdo mantidas por uma exploracdo seletiva de
informacdes, expondo, posteriormente, os individuos a uma informagao nova e desconhecida
que, com certeza, dard suporte a diferentes certezas e convic¢bes (BAKER; SINKULA,
1999a).

Nesse sentido, do ponto de vista das organizacdes, Mente Aberta é uma das posturas
mais dificeis de serem exercidas. Para tanto, os gerentes possuem o papel de desempenhar,
criar e sustentar a Mente Aberta. Essa ideia é referida por Hernandez-Mogollon et al.(2010),
0S quais sugerem que gerentes ajudem no desenvolvimento e no translado da visdo de uma
organizacdo para aquisicdo de novas ideias, acGes e trocas. Thomke e Reinertsen (1998)
referem, ainda, que gerentes deveriam permitir que atividades de projetos fossem realizadas
de forma flexivel, de modo a permitir trocas, como um projeto visto tal qual uma forma de
comportamento inovador. Schein (1993) também argumenta que trocas somente podem ser
realizadas de forma a permitir que individuos tentem promover novas habilidades e héabitos,
passando assim a inovar.

O conceito de Mente Aberta tem sido também associado ao clima das organizacdes™,
fazendo com que o tipo de comunicagdo produzido pelas empresas passe a impactar como um
moderador entre o valor de Informacgéo de Mercado e a geragédo de ideias para novos produtos
(TROY; SZYMANSKI; VARADARAJAN, 2001). Assim, uma postura de Mente Aberta em
processos de Inovacao refere-se a extensdo em que uma empresa estimula InovacGes e novas
atividades (CALANTONE; CAVUSGIL; ZHAO, 2002). E a capacidade da empresa para

0 conceito de “clima organizacional” é definido como a percepcdo coletiva que as pessoas possuem da
empresa, através da experimentacdo de praticas, politicas, estruturas e processos(CHIAVENATO, 2011).
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avaliar criticamente a rotina operacional da organizacdo e gerar, aceitar e implementar ideias
inovadoras (SINKULA; BAKER; NOORDEWIER, 1997; LUKAS; FERREL, 2000).

Com a Mente Aberta, uma empresa acaba questionando o que, até entdo, se configuraria
como suposicdes estabelecidas hd algum tempo sobre sua misséo, clientes, capacidades e
estratégias (SLATER; NARVER, 1995). Dessa forma, a empresa passa a exercer a
aprendizagem, descobrindo necessidades até entdo ndo articuladas, tornando-se capaz de
adaptar-se a Inovacdoes, com produtos de curtos ciclos de vida* (KYRIAKOPOULOS;
MOORMAN, 2004), dificultando assim o processo de inovag¢fes mais radicais (TIDD et al.,
2005). Essa relagdo entre Mente Aberta e Inovacdo Radical é tratada em particular na secéo
2.6 deste capitulo.

O Quadro 02 apresenta resumidamente os principais estudos realizados sobre Mente
Aberta e abordagens relacionadas ao construto, utilizados como referéncia para a secdo. A
ordem com que 0s conceitos foram introduzidos no quadro respeitou a ordem com que 0s

mesmos foram introduzidos na reviséo tedrica.

! Ciclo de Vida do Produto conceitua-se como a evolug&o de um produto ou servico no mercado dividindo-a em
quatro fases: introdugdo, crescimento, maturidade e declinio (WRIGHT et al., 2002).



Quadro 2 - Quadro resumo das abordagens tratadas na secdo Mente Aberta.

Conceito Abordagens Autor Ano
. ~ Atividades da organizacdo de criar acdes .
3':'?2;?33 pea;]a utilizando o conhecimento para obter vantagem Calanton;h;avusgll €1 2002
P g competitiva.
i Recurso importante e ndo Unico na obtengdo de
Apren_dlza_gem P . ¢ Hunt e Morgan 1996
Organizacional vantagem competitiva.
Combromisso Empresa que possui uma orientacao estratégica
Eom voltada para aprendizagem, para que possam ser Sinkula, Baker e 1997
Aprendizagem criadas ac6es com valores da organizacdo Noordewier
P g voltados a cultura de aprendizagem.
Visdo Um dos trés valores organizacionais associados Sinkula, Baker e
. . . . . 1997
Compartilhada a predisposicdo da empresa em aprender. Noordewier
Vontade da empresa de abandonar velhas Hernandez-Mogollon
rotinas e absorver novos conhecimentos etal. 2010
Capacidade da organizagdo de questionar suas Griese,Pick e
acoes e rotinas, e de modificé-las. Kleinaltenkam 2012
A postura de Me;nte Aber?a parte da adocéo de Day e Nedungati 1994
modelos mentais, mecanismos estruturados a
partir de comportamentos mais usuais, Da 1994
Mente Aberta definindo, assim, um caminho a ser seguido. y
O significado de Mente Aberta esta atrelado ao Sinkula, Baker e 1984
conceito de unlearning. Noordewier 1997
A postura de Mente Aberta, no contexto de
unlearning, refere-se ao processo através do
qualas organizacdes promovem um determinado | Santos-Vijande etal. | 2005
tipo de conhecimento,evitando um
comportamento organizacional mais rigido.
Unlearning Atividade baseada no descarte de Huber 1991

conhecimentos obsoletos

Fonte: material elaborado pela autora
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O Quadro 2 evidencia conceitos associados ao construto Mente Aberta, caracterizado

como uma postura estratégica que diferencia uma organizacdo das demais existentes no

mercado. Mudancas sobre a crenca e cultura organizacional passam a ter espago entre as

acOes com postura de Mente Aberta adotadas nas empresas (GRIESE; PICK;

KLEINALTENKAM, 2012). O conceito de unlearning € observado por alguns tedricos como

uma caracteristica mantida pela organizacdo para poder absorver de forma mais flexivel

determinadas acOes exercidas pelas empresas.

Ao término desta secdo, o construto Inovacdo Radical passa a ser revisado, bem como

suas relacOes teoricas. Para formar o conceito de Inovacdo Radical, a teoria € construida a

partir das caracteristicas do processo de Inovacdo, bem como caracteristicas e acbes de
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empresas que se utilizam de langamento de novos produtos para alcancar vantagem
competitiva. Também sdo incluidos os conceitos de Inovacdo Incremental e de performance

como um consequente da Inovacao.

2.3 INOVACAO RADICAL

A presente secdo possui 0 objetivo de revisar o conceito do construto Inovagdo Radical,
partindo do conceito maior de Inovacdo, aqui caracterizado por inovacao de produto, servigos
e processos (TEECE, 2003), e do conceito de Inovagdo Incremental(BAKER; SINKULA,
2002). Para ampliar a abordagem sobre Inovacéo, € trazido para o referencial o conceito e a
caracterizacdo de performance organizacional e respectivos estudos gque a relacionam com o
tema em questdo. As referéncias teoricas utilizadas foram extraidas de trabalhos como os de
Tidd, (1993), Ozsomer, Calantone e Di Benedetto (1997), Calantone, Cavusgil e Zhao (2002),
Teece (2003); Hult, Hurley e Knight (2006), Perin et al. (2009); Perin et al. (2011), entre
outros.

As empresas precisam criar estratégias e estruturas para se ajustar ao meio, muitas vezes
hostil e adverso a suas atividades e, também, aqueles com que a organizagdo esta envolvida.
Dessa forma, adotar uma estratégia possui 0 objetivo de minimizar as ameacas externas com
acOes mais de acordo com as ja existentes, adaptando estratégias a medida que for necessario,
em relacdo ao ambiente em que a empresa esta inserida (OZSOMER; CALANTONE; DI
BENEDETTO, 1997; SORESCU, CHANDY; PRABHU, 2003).

Uma das principais fungdes da gestdo é implantar os recursos disponiveis para a
empresa de forma a minimizar o impacto das ameagas do ambiente externo. Através de sua
postura estratégica, uma empresa seleciona e interpreta seu ambiente, respondendo aqueles
elementos considerados essenciais, e adapta sua estratégia as necessidades vindas desse
mesmo ambiente. Uma empresa, assim, pode escolher uma postura agressiva e proativa ou
passiva e reativa (OZSOMER; CALANTONE; DI BENEDETTO, 1997) para colocar suas
acOes em pratica. Empresas com uma postura mais agressiva sdo aquelas que iniciam acoes
para melhorar a sua posicao dentre a concorréncia, ao invés de simplesmente reagir as agdes
da mesma (OZSOMER; CALANTONE; DI BENEDETTO, 1997; FOSTER, 1986). Nesses
ambientes em particular, a Inovacdo pode passar por diferentes intensidades, de acordo,
também, com as diferentes etapas do ciclo de vida de um determinado produto (TIDD et al.,
2005), permitindo que ocorra uma relagdo mais exata entre a estrutura de uma organizagao, a

postura estratégica adotada por ela e o tipo de inovacdo estabelecido.
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Estudos como os de Narver e Slater (1990) e de Atuahene-Gima, Slater e Olson (2005)
tém mostrado que o desenvolvimento de novos produtos e a adaptacdo da empresa para
desenvolvé-los apoia-se em acdes utilizadas por organizagbes que possuem orientacdo
estratégica voltada ao mercado. Esse comportamento organizacional faz com que as empresas
atendam suas necessidades mais imediatas ao invés de desenvolver novos produtos para
necessidades que possam vir a surgir (TROY; SZYMANSKI; VARADARAJAN, 2001). Em
contrapartida,, as empresas que se concentram nas necessidades atuais de seus clientes
acabam ndo antecipando inovagbes que mais tarde poderiam vir a ser bem sucedidas,
tornando-se, assim, menos inovadoras (ATUAHENE-GIMA, 1996). Diferentes posturas
estratégicas podem antecipar ou retardar uma inovacdo. Empresas com uma postura
estratégica proativa, por exemplo, caracterizam-se pela habilidade de aproveitar as
oportunidades do ambiente e de agir em antecipacdo a futuras mudangas no mercado
(CONANT; MOKWA; VARADARAJAN, 1990).

Incerteza de demanda, turbuléncia tecnoldgica e intensidade competitiva sdo trés
caracteristicas fundamentais para que haja Inovacdo, e também representam os efeitos das
diferentes orientacdes estratégicas adotadas pelas empresas (SORESCU; CHANDY;
PRABHU, 2003). Inovacdo diz respeito a capacidade da empresa de realizar mudancas e
criagdes, introduzir novos processos, produtos ou ideias na organizacdo (THOMPSON, 1967;
ZALTMAN et al.,1973; AMABILE et al., 1996). Para autores como Zaltman et al.(1973), a
Inovacdo é uma ideia, pratica ou artefato material percebido como novo pela unidade
competente da empresa que o adota. Amabile et al. (1996) definem Inovacdo de forma
similar, como a implementacdo bem sucedida de ideias criativas dentro de uma organizacéo.

Para Han et al. (1998), a orientacdo estratégica empresarial esta relacionada diretamente
a Inovacdo, em especial a inovacdo do mercado, de produtos agressivos, projetos de risco e
uma propensao a inovacao pioneira, que se antecipa a concorréncia (ATUAHENE-GIMA,
1996). Para Thompson (1967), a Inovagdo tambem estd intimamente relacionada a
aprendizagem organizacional, definida como a geracdo, aceitacdo e implementacdo de novas
ideias, processos, produtos ou servicos.

Ja segundo Chandy e Tellis (1998), para um novo produto ser considerado inovador é
necessario que a grande maioria das pessoas ou Usuarios o percebam como novo, ou seja, a
aceitacdo de algo novo estd também atrelada ao sucesso que esse produto faz no mercado
onde foi lancado (DROEGE; HILDEBRAND; FORCADA, 1995).

A capacidade de inovar é frequentemente relatada por alguns autores como a aquisicao
de vantagem competitiva (SLATER; NARVER, 1995; SLATER; NARVER, 2000). Em um
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mercado bastante acirrado, a Inovacdo é o fator que promove o desempenho de novos
produtos e o crescimento e desenvolvimento da empresa. Tellis, Prabhu e Chandy (2009)
citam em seus estudos outro fator importante para a Inovacdo, como a cultura corporativa a
partir da tolerancia para o risco, afetando positivamente o desempenho financeiro das
empresas.

Para inovar, uma empresa deve adaptar ndo somente a sua postura estratégica ao meio
ambiente, mas também a sua estrutura organizacional. O tipo de Inovacdo muda quando o
produto passa por diferentes ciclos de vida, e esses, por sua vez, estdo relacionados as
mudancas ocorridas junto a competitividade entre as empresas (OZSOMER, CALANTONE,
DI BENEDETTO, 1997). Essa capacidade para inovar esta entre os fatores mais importantes
gue causam impacto no desempenho das empresas, porém estudos que examinam fatores que
produzem inovacbes nao sdo conclusivos (LEIFER; O"CONNOR; RICE, 2002). Apesar de
ser consenso que a Inovacdo melhora o desempenho nos negécios, muitos estudos tém
apontado para diferentes aspectos que podem controlar Inovagdes, como o contexto em que a
cultura organizacional e os relacionamentos informais ocorrem e como 0S mesmos podem
acelerar ou retardar uma inovacdo (COOPER, 1990), influenciando diretamente o
desempenho das organiza¢des (HULT; HURLEY; KNIGHT, 2003).

As inovagbes podem ser classificadas, de acordo com Pattikawa; Verwaal e
Commandeur (2006), a partir das caracteristicas observadas em um produto. Segundo 0s
autores, as inovacdes podem ser do tipo: Vantagem de Produto (percepcdo do consumidor de
um produto superior ou ndo); Produto Novo para a Empresa (percepcdo da empresa se 0
produto ou tecnologia € efetivamente novo para ela) e Degraus de Radicalidade (niveis de
tecnologias radicais de produtos) (PATTIKAWA; VERWAAL; COMMANDEUR, 2006).

Ja na visdo de Baker e Sinkula (2002), existem dois tipos principais de Inovacao:
Incremental e Radical. A Incremental é uma adaptacdo das tecnologias existentes e
caracterizada por rapidas melhorias na geracdo de um produto, melhorando e refinando as
plataformas de produtos existentes (CHANDY; TELLIS, 1998). A Inovacdo Radical, por sua
vez, refere-se a mudancas de tecnologias que facilitam significativamente a forma néo linear
de promover a libera¢do de um ou mais beneficios em uma determinada categoria de produto.
Uma Inovagdo Radical refere-se, também, a mudancas tecnoldgicas significativas e nédo
lineares que representam um salto na performance da empresa, tornando obsoleta a tecnologia
até entdo utilizada (MCKEE, 1992).

Garcia e Calantone (2002) acrescentam as pesquisas sobre Inovacdo a ideia de que a

mesma pode ser também algo novo tanto para a empresa quanto para o cliente. Assim,
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dependendo de sua “novidade” as InovacOes podem ser Incrementais, como pequenas
alteracbes na tecnologia, simples melhorias de produtos e extensfes de linhas que
minimamente melhoraram o desempenho ja existente. Em contraste, as Inovac6es avancadas,
ou mais conhecidas como Radicais, sdo novas, originais, avancos de tecnologia em uma
categoria de produto que possa alterar significativamente os padrdes de consumo de um
mercado.

Inovacdo Radical € um produto, processo ou Sservigco que apresenta caracteristicas de
desempenho sem precedentes ou caracteristicas ja conhecidas que promovam melhorias
significativas de desempenho ou custo e que transformem os mercados existentes ou criem
novos mercados (LEIFER; O'CONNOR; RICE,2002). A Inovacdao Radical também é
definida, tradicionalmente, como um campo repleto de incertezas técnicas e de mercado
(BOOZ-ALLEN; HAMILTON, 1982), ou entendida, ainda, como mudancas tecnoldgicas
significativas (TIDD et al., 2005; OKE, 2007). Uma inovacao radical pode ser entendida
como o resultado de uma estratégia bem-sucedida de uma organizagdo, e, consequentemente,
como determinante de uma mudanca em um padrdo vigente. Inovacdo Radical também se
refere a um alto grau de novidade, um principio tecnoldgico totalmente novo que permite um
salto no desempenho, satisfacdo de novas necessidades, deslocamento de produtos existentes,
criacdo de novos mercados, redefinicdo de industrias, alteracdo de cadeias de valor existentes
e alto grau de risco e incerteza (WEBER; WEBER, 2007).

A Inovacdo Radical pode ser definida, também, como a geracdo, aceitacdo e
implementacdo de novas ideias, processos, produtos e servicos (THOMPSON, 1967). Uma
postura mais proativa implica em lideranca e em uma mudanca de tecnologia e,
consequentemente, em InovacOes Radicais, com a criacdo de novos produtos, projetos de alto
risco e de retorno mais alto (OZSOMER; CALANTONE; DI BENEDETTO, 1997). Em
geral, as inovacOes radicais trazem maiores beneficios a empresa do que as inovacdes
incrementais, apesar de as ultimas ocorrerem com maior frequéncia (CHANDY; TELLIS,
1998). Ja& Baker e Sinkula (1999) postulam que a Inovacdo Radical é a capacidade da
organizacdo de substituir suas crengas em mercados restritos para explorar novas tecnologias
e, assim, satisfazer as necessidades existentes.

De acordo com estudos de Baker e Sinkula (1999), a Inovacdo estd associada ao
construto performance a partir de quatro variaveis, tais como: pioneirismo no mercado; grau
de diferenciacdo de novos produtos; taxa (quantidade) de introdugdo de novos produtos; e o
grau de sucesso dos novos produtos. A Inovagdo Radical refere-se a mudancas tecnoldgicas

significativas ndo lineares que representam um salto na performance e tornam uma tecnologia
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até entdo utilizada obsoleta. Nesse contexto, a Inovagdo Radical traz novos patamares de
inovacao, enquanto que outros tipos de inovagdo, como a Incremental, melhoram e refinam os
patamares ja existentes. Produtos inteiramente novos podem trazer maior valor do que
extensdes de linha (VINCENT; BHARADWAJ; CHALLAGALLA, 2004) e tecnologias
inteiramente novas podem ser mais rentaveis do que melhorias incrementais (SORESCU;
CHANDY; PRAHBU 2003).

A relacdo da performance com a Inovacdo foi defendida por estudos de Vincent,
Bharadwaj e Challagalla (2004), que propuseram uma meta-analise para identificar possiveis
determinantes e consequentes da Inovacdo organizacional. Como possivel antecedente de
Inovacdo, segundo os autores, estd a capacidade estrutural da organizagdo. Porém, para
muitos estudiosos, a Inovacdo parte também de uma postura organizacional e da percepc¢éo
gue a empresa possui sobre o processo. Para eles, a Inovacdo € um direcionamento
significante para diferentes tipos de performance organizacional (SAMPAIO, 2000; PERIN,
2001; PERIN; SAMPAIO; HOOLEY, 2006).

Pesquisas de Rosenbusch, Brinckmann e Bausch (2010) aprofundaram a abordagem
tedrica entre 0s construtos Inovacgédo e performance de uma empresa. Os autores destacam em
seus estudos a capacidade de adaptacdo das empresas a Inovacgdes a partir da sua cultura e
tempo de vida. Da mesma forma, destacam a adocdo de estratégias criadas pelas empresas
voltadas para a Inovagédo, considerando influenciadores externos e internos e o coletivismo
adotado pelas empresas em detrimento de acdes e atitudes individuais que podem inibir a
performance desejada (ROSENBUSCH; BRINCKMANN; BAUSCH, 2010).

A capacidade da inddstria de se engajar em uma Inovacdo, introduzindo novos
processos, produtos ou ideias na organizacdo € um dos fatores mais importantes que
impactam na performance dos negocios. Esse movimento organizacional caracteriza-se pelo
conceito de innovativeness*?, processo pelo qual as empresas implementam inovacdes a partir
de acdes de gestores que buscam solugdes para os problemas ja existentes e novos caminhos
como base para sobrevivéncia e sucesso da empresa no futuro (HULT; HURLEY; KNIGHT,
2003). Estudos de Claycomb e Germain (1997) definem innovativeness como um processo
pelo qual uma inovacdo € intencionalmente adotada ou implementada pela organizagdo
(CLAYCOMB; GERMAIN, 1997).

Ao adotarem acOes de Inovagdo, as organizacGes passam a adotar uma postura mais

proativa para a criacdo de novos produtos e servigos e para a capacidade de criar novas ideias,

12Esse termo foi mantido em Lingua Inglesa por n&o haver termo adequado em Lingua Portuguesa.
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sejam elas Incrementais, para se somarem as j& existentes, ou Radicais para romperem
barreiras e crencas (GARCIA; CALANTONE, 2002).

O Quadro 03 apresenta de forma resumida, as principais abordagens relacionadas ao
construto Inovacdo Radical. A ordem com que os conceitos foram introduzidos no quadro

respeitou a mesma ordem com que 0s mesmos foram citados ao longo da secéo.

Quadro 3 - Quadro resumo das abordagens tratadas na se¢ao Inovagdo Radical.

Conceito Abordagens Autor Ano

A Inovacdo parte de uma postura estratégica

organizacional e da percepcao que a empresa

Performance e Vincent, Bharadwaj e

Inovacio possui sobre determinado processo, condutas Challagalla 2004
¢ que possibilitam diferentes tipos de g

performance.

Capacidade da empresa de realizar Thompson 1967
x mudancas e criagdes, introduzir novos
Inovagao processos, produtos ou ideias na Zaltman et al. 1993
organizagao. Amabile et al. 1996
Inovagao Adaptacdo de tecnologias ja existentes. Baker e Sinkula 2002
Incremental

Avangos de tecnologia em uma categoria de
produto que possa alterar significativamente Garcia e Calantone 2002
0s padrdes de consumo de um mercado.

Geracéo, aceitacdo e implementagéo de

3 - Thompson 1967
novas ideias, processos, produtos e servigos.

Inovagdo Radical Criacdo de novos produtos e propensdo a Ozsomer, Calantone

projetos de alto risco e de retorno mais alto. e Di Benedetto 1997
Mudancas tecnologicas significativas e ndo
lineares que representam um salto na McKee. 1992

performance , tornando a antiga tecnologia
obsoleta.

Processo pelo qual as empresas
implementam inovagdes a partir de ac6es de
gestores que buscam solugdes para 0s
problemas ja existentes e novos caminhos
como base para sobrevivéncia e sucesso da
empresa no futuro.

Innovativeness Hult, Hurley e Knight 2003

Fonte: material elaborado pela autora

O Quadro 3 evidencia os conceitos associados ao construto de Inovacgdo Radical, como
Inovacgdo e performance, nos quais a inovacao parte de uma postura estratégica adotada pela
empresa, e a Inovacdo Incremental sob a forma de adaptacdo de tecnologias existentes. A

Inovacdo Radical ocorre sob a forma de novas ideias e processos até entdo nao adotados pela
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empresa; a partir de tecnologias totalmente novas, satisfazendo novas necessidades até entéo
ndo percebidas pelo mercado e pelos clientes (WEBER; WEBER, 2007). Inovar de forma
radical representa romper barreiras e quebrar paradigmas, criando novos mercados e
redefinindo a industria (GARCIA; CALANTONE, 2002).

Assim, apds levantamento tedrico do construto Inovacdo Radical, segue na sec¢éo 2.4 a
relagdo tedrica existente entre os construtos Mente Aberta e Informacdo de Mercado. A

relacdo entre os construtos constitui um dos objetivos especificos da presente pesquisa.

2.4 RELACAO ENTRE MENTE ABERTA E INFORMACAO DE MERCADO

Jaworski e Kohli (1993) relatam que varias concepg¢des tém surgido ao longo dos anos
envolvendo o processo de informacdo e o processo de aprendizagem organizacional. Os
autores reportam estudo anterior de Sinkula (1994), que afirma que o processo de Informacéo
de Mercado traduz uma organizacao que aprende com base no mercado. Ou seja, com base
em caracteristicas como a aquisicdo, distribuicdo, interpretacdo e armazenamento de
informacdo de mercado. No entanto, o processo de Informacdo de Mercado organizacional é
distinto de outros tipos de aprendizado organizacional, sobre diferentes pontos, que podem
fazer uso de posturas diferenciadas, em que a empresa torna-se aberta a absorver tipos
distintos de impactos, sejam eles relacionados a concorréncia (externos) ou aos Seus
integrantes (internos) (BAKER; SINKULA, 1999).

Dickson (1996) argumenta que somente a aprendizagem capacita as empresas a manter
uma vantagem competitiva de longo prazo através do processamento continuo das
InformacGes de Mercado, porém de maneira mais rapida que os concorrentes. J& Baker e
Sinkula (2002) defendem em seus estudos que a qualidade da aquisicdo, interpretacdo e
disseminacéo da informacdo sao caracteristicas que interferem na relacdo das empresas com o
processo de aprendizagem.

Perin, Sampaio e Faleiro (2004) referem em seus estudos a definicdo de Baker e Sinkula
(1999) para Orientacdo para a Aprendizagem como sendo um conjunto de valores
organizacionais que influenciam a predisposicdo das empresas para criar e também utilizar
um conhecimento. Nesse contexto, empresas que possuam um alto grau de Orientacdo para
Aprendizagem estimulam em suas equipes um questionamento constante sobre as normas da
organizacdo que orientam 0 seu processamento de Informacdes de Mercado e as respectivas
acOes organizacionais (BAKER; SINKULA, 1999).
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A relagdo entre Informacdo de Mercado e a postura de Mente Aberta exercida pelas
empresas caracteriza-se a partir de decisbes tomadas pela distribuicdo e difuséo de
informacdes, 0 uso de modelos mentais e 0 acesso a memoria do que ja foi aprendido pela
empresa. Nesse contexto, Sinkula, Baker e Noordewier (1997) referem a importancia da
utilizacdo de informacdes recebidas pela empresa e da avaliagdo posterior dos resultados
obtidos, possibilitando que o processo de aprendizagem ocorra (SINKULA; BAKER,;
NOORDEWIER, 1997).

Uma Orientacdo para Mercado influencia a empresa sobre a escolha de uma
determinada informacdo, bem como a mesma deve ser obtida, interpretada e comparada a
outras informac0es ja existentes (CALANTONE; CAVUSGIL; ZHAO, 2002). Por outro lado,
0 processo de informacdo evidencia também que a memdria de uma organizacgdo se forma a
partir da disseminacdo de informacgdes (KOHLI; JAWORSKI; KUMAR, 1993). Assim, em
empresas com uma postura de Mente Aberta, as informacgdes podem ser resgatadas a partir de
sua memoria, porém de diferentes formas, tendo em vista que a empresa passa a questionar
velhas rotinas e crengas e, consequentemente, atitudes vinculadas ao seu passado
(JAWORSKI; KOHLI, 1993). Keskin (2006) afirma, ainda, que a postura de Mente Aberta
adota um conjunto de questionamentos sobre crencas e valores que influenciam a formacdo de
conhecimento promovido a partir da Informagéo de Mercado que, por sua vez, promove
novos conhecimentos que quebram paradigmas para o langamento de produtos, servigos,
tecnologias e exploracdo de novos mercados.

A visdo de Paladino (2008) trouxe a literatura de marketing estratégico a relacdo mais
exata da postura de Mente Aberta com o construto de Informagdo de Mercado. Ao
questionarem rotinas e crencas, as empresas acabam confrontando novas informacgdes que
surgem com antigos conceitos alicer¢cados na memdria da organizagdo, que nada mais é que o
resgate de acOes e atitudes até entdo exercidas (MAGZAN, 2012), e na utilizacdo de modelos
mentais como uma espécie de guia para condutas adotadas (SENGE, 1990). Nesse processo,
as informacgOes surgidas acabam sendo disseminadas para toda a organizagdo e para 0
mercado (LU; RAMAMURTHY, 2012).

Mente Aberta reline uma pré-disposicdo para questdes de pensamentos correntes e
praticas, para ser receptiva a possibilidades emergenciais, para compartilhar ideias e
considerar diferentes perspectivas (BAKER; SINKULA, 2007). O construto Mente Aberta
também tem, em sua esséncia, uma tentativa de reorientar valores organizacionais, normas
e/ou comportamentos em troca de estruturas cognitivas (MAGZAN, 2012), modelos mentais

e légicas dominantes (DAY; NEDUNGANTI, 1994), pressupostos fundamentais que
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orientam o comportamento das empresas. A contribuicdo recebida pela empresa a partir de
uma Mente Aberta faz com que a mesma esteja preparada para buscar informacdes e, por
conseguinte, para 0 surgimento de novos conhecimentos (TROY; SZYMANSKI,;
VARADARAJAN, 2001).

De acordo com Cegarra-Navarro e Cepeda-Carrion (2008) a postura de Mente Aberta é
também um valor organizacional que mede a receptividade para novas e possiveis ideias.
Enquanto resolucdes rotineiras para problemas e suas solugbes provém de sucessos do
passado alcancados pela organizacdo, a postura de Mente Aberta impacta nas questdes e
préticas exercidas ao longo dos anos, através de acOes praticadas h& bastante tempo pelas
organizagbes (SINKULA; BAKER; NOORDEWIER, 1997), proporcionando, assim, a
partilha de informacdes estratégicas atraves de tomadores de decisdes (DAY, 1994).

Huber (1991) sintetiza em suas pesquisas 0 conjunto de meios de aquisicdo de
informacdes, afirmando que a organizacdo aprende através das suas proprias experiéncias,
através da inspecdo e interagcdo com o seu ambiente e, finalmente, pela compra propriamente
dita da informacdo, seja pela formagdo de uma alianca com outra organizacao que detenha o
conhecimento, seja pela contratacdo de pessoal com dominio da informacdo desejada. O
conhecimento novamente é objetivo principal da empresa inserida em um processo de
informagdo. Em geral, a criagdo de conhecimento procede, originalmente, do processo de
geracdo de Informacéo de Mercado (TROY; SZYMANSKI; VARADARAJAN, 2001).

Para Perin, Sampaio e Faleiro (2004), o processo de geracdo de conhecimento na
organizacdo envolve a aquisicdo, a distribuicdo e a interpretacdo da informacao, normalmente
de forma interpessoal e social (HUBER, 1991), alimentando e utilizando a memoria
organizacional (PALADINO, 2008). A criacdo de conhecimento procede, originalmente, do
processo de geracdo de informacdo do mercado, e esta, por sua vez, é considerada uma
espécie de ponto de partida para a aquisicdo de conhecimento entre as organizacoes
(GARVIN, 1993).

Existem estudos que, ao contrério, referem que a aquisicdo e geracdo de informacdo
traduzem-se em conhecimento para a organizagdo, que mais tarde serd transformado em
aprendizagem organizacional (SLATER; NARVER, 1995). O aprendizado, por sua vez,
envolve conhecimento quando passa a questionar valores da organizacdo, manifestando-se
através de experiéncia e informagdo vindas de uma organizacdo (DAY, 1994; BAKER,;
SINKULA, 1999).

O conhecimento promovido pelas empresas pode também estar associado, de acordo

com Cegarra-Navarro e Cepeda-Carrion (2006), a postura de Mente Aberta adotada por
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muitas empresas que, ao colocarem em pratica, o conceito de unlearning, tornam possiveis
todo e qualquer novo conhecimento. O conceito de unlearning, assim, acaba possibilitando a
busca da empresa por conhecimentos novos e diferentes dos ja vivenciados por ela até entdo
(SANTOS-VIJANDE et al.,, 2005). Ja a postura de Mente Aberta, que busca o
questionamento de rotinas e crencas, acaba por necessitar de informacdo como forma de
adquirir novos conhecimentos e de novos aprendizados. Assim, ao necessitar de informacdes,
a organizacdo passa a cumprir diferentes etapas do processo de Informacdo de Mercado,
desde a busca da informacao a disseminacéo, distribuicdo e uso (HUBER, 1991; SINKULA,
1994; MOORMAN, 1995). Na mesma linha, o conceito de Mente Aberta em estudo trazido
por Troy, Szymanski e Varadarajan (2001) foi associado, também, ao tipo de comunicacdo
produzido pelas empresas, impactando, assim, como um moderador entre o valor
proporcionado a empresa pelo processo de Informacdo de Mercado e a geracdo de ideias para
a concepgéo de novos produtos (TROY; SZYMANSKI; VARADARAJAN, 2001).

As relacGes tedricas encontradas através dos estudos analisados permitem afirmar que
h& uma relacdo de influéncia do construto Mente Aberta sobre o de Informacdo de Mercado
(TROY; SZYMANSKI; VARADARAJAN, 2001; CEGARRA-NAVARRO; CEPEDA-
CARRION, 2008). Na medida em que uma postura de Mente Aberta pressupfe uma
orientacdo estratégica dinamica e flexivel, a empresa acaba tornando-se predisposta a buscar e
a disseminar informagdes, ou seja, a comunicar-se mais com 0 mercado e com as demais
organizaces (NARVER; SLATER, 1990; SINKULA, 1994).

Assim, chega-se a primeira hipdtese para esse estudo, configurando-se no primeiro

objetivo especifico a ser alcancado pela pesquisa, como segue:
Hipdtese 1: A Mente Aberta influencia positivamente a Informacao de Mercado
O Quadro 04 traz um resumo dos principais estudos citados nesse referencial que

investigaram as dimensdes Mente Aberta e Informacdo de Mercado, com respectivos autores

e resultados.
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Informacao de Mercado.
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- Quadro resumo com os estudos que relacionam os construtos Mente Aberta e

Autores

Relagdo

Abordagem

Baker e Sinkula(1999)

Orientacéo para Aprendizagem
e processo de Informacéo de
Mercado.

Alto grau de orientacdo para aprendizagem
estimula questionamentos constantes sobre
normas da organizacao, orientando o
processamento de informacdes e respectivas
acoes.

Sinkula(1994);
Slater e Narver (1995)

Informag&o de Mercado e
Aprendizagem Organizacional

Empresa aprende com base em informagées do
mercado.

Paladino (2008)

Mente Aberta, meméria da
organizacdo e modelos
mentais.

Questiona antigas rotinas através da memdria da
organizacdo e da utilizacdo de modelos mentais
como um guia de conduta adotada pela empresa.

Cegarra-Navarro e
Cepeda-Carrion (2006)

Mente Aberta e conhecimento.

A partir da postura de Mente Aberta, as empresas
passam a necessitar de informagdes como forma
de novos conhecimentos e novas aprendizagens.

Cegarra-Navarro e
Cepeda-Carrion (2006)

Mente Aberta e novos
conhecimentos.

A postura de Mente Aberta esta associada ao
conhecimento através do conceito de unlearning.

Jaworski e Kohli (1996)

Mente Aberta e o resgate de
informagdes.

Com a postura flexivel de Mente Aberta, as
informacdes sdo resgatadas a partir da memoria
da organizagéo.

Day(1994)

Mente Aberta e partilha de
informagdes.

A postura flexivel de Mente Aberta faz com que a
empresa partilhe informagdes, através de tomadas
de decis0es.

Narver e Slater
(1990);Sinkula,(1994)

Paladino (2008)

Mente Aberta e Informacédo de
Mercado

Troy,Szymanski e
Varadarajan(2001)

A partir da postura de Mente Aberta,
caracterizada por ser mais dindmica e mais
flexivel, a empresa torna-se predisposta a buscar e
a disseminar informacoes.

Ao questionarem rotinas e crengas, as empresas
acabam confrontando novas informacgdes que
surgem com antigos conceitos alicercados na

memodria da organizac&o.

A Mente Aberta faz com que a empresa esteja
preparada para buscar informacdes e, por
conseguinte, para o surgimento de novos

conhecimentos.

Fonte: material elaborado pela autora

Apdbs o encerramento desta secdo e da construcdo e definicdo da primeira hipotese do

estudo, da-se continuidade ao referencial tedrico, através da secdo 2.5, em que sdo

relacionados os construtos de Informacéo de Mercado e Inovagdo Radical.
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2.5 RELACAO ENTRE INFORMACAO DE MERCADO E INOVACAO RADICAL

A Orientacdo para o Mercado influencia o desempenho de inovacGes. Essa relagédo
ocorre na medida em que as informacdes de mercado sdo geradas e disseminadas, tornando-se
importantes instrumentos para identificagcdo de novas oportunidades de mercado e de novos
produtos que satisfagam as necessidades do consumidor. Estudos de Slater e Narver (1995) e
Baker e Sinkula (2002) evidenciaram que uma organizacdo com forte Orientacdo para o
Mercado pode proporcionar tanto Inovacdes Incrementais quanto Radicais (THOMPSON,
1967;GARCIA; CALANTONE, 2002). Para os autores, entretanto, as Inovagdes Incrementais
e Radicais provém de posturas estratégicas de aprendizagem distintas e classificadas,
respectivamente, como Adaptativa e Gerativa. A aprendizagem Adaptativa, ou de ciclo
simples'® se d4 quando a empresa reage aos eventos do ambiente, e a aprendizagem
Generativa, ou de ciclo duplo**, compreende a modificagdo da visdo de mundo da empresa e 0
consequente descarte de procedimentos e sistemas obsoletos (PERIN, 2001).

A Inovacdo, dessa forma, evidencia que a busca de informacdes afeta o surgimento de
novos produtos e, ao se aumentar a quantidade de informacGes disponiveis para a
organizacdo, novas ideias passam a ser geradas (TROY, SZYMANSKI, VARADARAJAN,
2001). Entretanto, a Inovacgdo requer o desenvolvimento de habilidades e recursos de forma
singular (TEECE, 2003), destacando-se 0 conhecimento como 0 recurso estrategicamente
mais importante (DAY, 1994). Sendo assim, a busca por informacGes afeta positivamente a
busca por Inovacdo, aumentando a quantidade de informacgdes disponiveis para que 0S
integrantes da empresa aumentem a geracdo de ideias (THOMPSON, 1967; TROY;
SZYMANSKI; VARADARAJAN, 2001). Embora estudos como os de Zaltman et al. (1973)
e Amabile et al. (1996) revelem que exista essa relacdo, o ambiente das organiza¢fes também
pode influenciar a quantidade e qualidade das informacdes de mercado, bem como o nimero
de ideias geradas para novos produtos (TROY, SZYMANSKI, VARADARAJAN, 2001). A
organizacao aprende através das suas proprias experiéncias, através da inspecédo e da interacdo
com seu ambiente e, finalmente, pela compra propriamente dita da informagdo, seja pela
formagéo de uma alianga com outra organizacdo que detenha o conhecimento, seja pela

contratagdo de pessoal com dominio da informag&o desejada (BAKER; SINKULA, 2002).

3 Aprendizagem de Ciclo Simples (ou adaptativa) é o conceito usado quando uma organizag&o necessita efetuar
ajustes de curso ou corre¢cdo de um suposto erro sem envolver uma mudanga nas normas organizacionais
(BAKER;SINKULA, 1999).

" Aprendizagem de Ciclo Duplo é o conceito cunhado por Argyris e Schén (1978) para se referir & capacidade
da organizacgdo de substituir procedimentos antigos por novas abordagens, permitindo a obten¢do ou manutencéo
de vantagem competitiva..
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No entanto, ha pesquisas realizadas por Atuahene-Gima, Slater e Olson (2005) que
referem que uma empresa com Orientacdo para Mercado, através da dimensdo Informagéo de
Mercado, necessita de uma forte Orientacdo para Aprendizagem para que 0 processo de
Inovacdo e criacdo de novos produtos possa ocorrer e se tornar eficiente. Ao contrario de
muitos estudos, os autores defendem que a relagdo entre a Informacdo de Mercado e a
Inovagdo deve, sim, passar pela aprendizagem organizacional. Dessa forma, as empresas
adquirem novos conhecimentos e, com isso, habilitam-se a buscar novas ideias, produtos,
servigos e processos (LANGERAK; HULTINIC; ROBBEN, 2004)e a inovar(THOMPSON,
1967).

Entretanto, de acordo com Baker e Sinkula (1999), o aprendizado envolve
conhecimento quando passa a questionar valores da organizacdo, manifestando-se através de
experiéncia e de informacdes vindas de uma organizacdo (DAY, 1994). Dessa forma, a
aquisicdo e geracao de informagdo traduzem-se também em conhecimento para a organizacao,
que, por sua vez, mais tarde serd transformado novamente em aprendizagem organizacional
(SLATER; NARVER, 1995).

Ja Morgan e Turnell (2003) referem-se ao conceito de aprendizagem organizacional
baseada no mercado, em que a geracdo de Informacdo de Mercado é caracteristica
fundamental da empresa. Segundo os autores, tal tipo de aprendizagem envolve o
desenvolvimento de conhecimento sobre concorrentes e mercados, podendo desenvolver e
armazenar informacdes através de rotinas comportamentais, geradas por processos de
informacao e valores organizacionais (MORGAN; TURNELL, 2003).

O desenvolvimento de novos produtos surgiu como uma das preocupacfes estratégicas
criticas para as empresas. Autores como Hult, Hurley e Knight (2003) e Griffin e Hauser
(1992) relacionam as atividades de lancamento de novos produtos com a forte capacidade de
gerar, difundir e utilizar informac6es de mercado. Contudo, uma cultura orientada para o
mercado associada ao processamento da informacao reduz muito os riscos relacionados com o
desenvolvimento de novos produtos. Assim, o processo de Informacéo de Mercado pode estar
relacionado positivamente com o desempenho e sucesso de novos produtos (SLATER;
NARVER, 1994; LANGERAK; HULTINK; ROBBEN, 2004). Autores como Atuahene-
Gima, Slater e Olson (2005), porém, afirmam que a Informacdo de Mercado pode estar
relacionada também ao desenvolvimento do programa de novos produtos sob condigdes
especificas, como quando o consenso estratégico dos gestores é elevado a partir da adocao de
uma conduta estratégica especifica (ATUAHENE-GIMA; SLATER; OLSON, 2005).
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Uma postura estratégica da organizacdo voltada & busca de informacGes facilita o
surgimento de Inovagdes que utilizam tecnologia avancada e oferecem maiores beneficios aos
clientes, baseando-se em tecnologias diferenciadas, conhecidas como radicais, e que acabam
inibindo inovacBes que ocorrem em segmentos de mercados emergentes, ou seja, inovacgoes
baseadas em mercado (SLATER; NARVER, 1995). No entanto, diferentes forcas de mercado
como demanda, incertezas, turbuléncias, tecnologias e intensidade competitiva exercem uma
influéncia significativa sobre a tecnologia e as inovacdes mais radicais, mas ainda com base
no mercado em que a empresa atua, afetando o desempenho dessas organizaces de forma
diferente (HULT, HURLEY, KNIGHT (2003).

Essencialmente, na literatura especifica sobre Inovacdo, as informacgdes sobre
tecnologia e demanda de mercado séo identificadas como as duas maiores fontes para ideias
de Inovacdo Radical (PATTIKAWA; VERWAAL; COMANNDEUR, 2006). Atuahene-Gima
(1996) corrobora, afirmando que o desenvolvimento de Inovagdo Radical requer um maior
conhecimento sobre o mercado, bem como sobre o conhecimento de tecnologias.

As relacOes existentes entre Informacdo de Mercado e Inovacdo Radical evidenciaram
uma postura da empresa em busca do conhecimento. O conhecimento, por sua vez, provéem da
aquisicdo de informagéo e da utilizacdo de modelos mentais, permitindo que as empresas se
apropriem de uma nova realidade, inovando através da geracdo de novas ideias e de novos
produtos. Nesse contexto, a Inovacdo Radical assume o papel de romper barreiras e crencas a
partir da detencdo do conhecimento vindo da busca e disseminacao de informacdes (HUBER,
1991; SINKULA, 1994).

Assim como nos estudos de Pattikawa, Verwaal e Comanndeur (2006), diferentes
publicacbes tém abordado a relacdo existente entre a Informacdo de Mercado e a Inovagéo
Radical. Estudos de Perin et al. (2009) relacionam os construtos Informacdo de Mercado e
Inovacdo Radical ao considerar que as empresas orientadas para 0 mercado sdo as mais
capacitadas para identificar e atender as necessidades dos consumidores. Assim, as mesmas
podem ser consideradas como aquelas com maior probabilidade de serem as primeiras do
mercado a lancar novos produtos e servigos (KOHLI; JAWORSKI, 1990; NARVER,;
SLATER, 1990; DAY, 1994; BAKER; SINKULA, 1999).

Ao término desta se¢do, chega-se a segunda hipotese do presente estudo, diretamente

associada ao segundo objetivo especifico que norteia a pesquisa, Como segue:

Hipotese 2: A Informacéo de Mercado influencia positivamente a Inovacédo Radical.
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O Quadro 05 traz um resumo dos principais estudos citados nesse referencial, que
investigaram as dimensdes Informacdo de Mercado e Inovagdo Radical, com os respectivos
autores e resultados. As diferentes evidéncias retiradas desses estudos serviram de contexto
para a criacao da Hipotese 2.

Quadro 5 - Quadro resumo com os estudos que relacionam os construtos Informacédo de

Mercado e Inovacdo Radical.

Autores Relacéo Abordagem
A inovagdo requer o desenvolvimento de habilidades
Teece (2003); x . e recursos de forma singular, destacando-se o
; Inovacdo e Conhecimento : : .
Day (1994); conhecimento como recurso estrategicamente mais

importante.

Slater e Narver (1995);
Baker e Sinkula (2002)

Orientagéo para Mercado e
Inovagdes

A Orientacdo para Mercado influencia o desempenho
de inovagdes, porque as mesmas chegam melhor em
empresas que possuem Orientacdo para Mercado.

Slater e Narver (1995);
Baker e Sinkula (2002)

Orientacdo para Mercado e
Inovagdes Radicais

InovagOes provém de posturas estratégicas
especificas adotadas pelas empresas. A Orientacdo
para Mercado proporciona e incrementa a Inovagao

Radical.

Huber(1991);
Sinkula(1994)

Conhecimento e Inovagéao
Radical

A Inovacdo Radical rompe barreiras e crencas a
partir da detencdo do conhecimento vindo da busca e
disseminacg&o de informagdes..

Slater e Narver (1994);
Langerak, Hultinic e
Robben (2004)

Informag&o de Mercado e
Novos Produtos

Atividade de lancamento de novos produtos
associada a forte capacidade de difundir e utilizar
informacdes de mercado. Informagdes podem
diminuir o risco associado ao langamento de novos
produtos.

Slater e Narver, 2005

Pattikawa, Verwaal e
Comanndeur,2006

Informag&o de Mercado e
Inovagdo Radical

Perin et al.2009

Uma postura estratégica da organizacgdo voltada a
busca de informaces facilita o surgimento de
InovagOes que utilizam tecnologia avancada,
baseando-se em tecnologias diferenciadas,
conhecidas como radicais.

A relacdo existente entre a Informacdo de Mercado e
a Inovacéo Radical esta associada ao langamento de
novos produtos ou a performance organizacional.

A Informacéo de Mercado relaciona-se com Inovacéo
Radical ao se considerar que as empresas orientadas
para 0 mercado sdo as mais capacitadas para
identificar e atender as necessidades dos
consumidores.

Fonte: material elaborado pela autora

Assim, dando continuidade ao referencial tedrico desta pesquisa e a construcdo de suas
hipoteses, segue a ultima secdo, 2.6, em que sdo revisadas as relacfes existentes entre 0s

construtos de Mente Aberta e Inovacdo Radical.
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2.6 RELACAO ENTRE MENTE ABERTA E INOVACAO RADICAL

Huber (1991) define a orientacdo geral da aprendizagem como o desenvolvimento de
novo conhecimento ou percepcdes que tém o potencial para influenciar o comportamento
através de seus valores e crencas dentro da cultura da organizacdo. Slater e Narver (1985)
adotam a mesma definicdo. Ao mesmo tempo, estratégias de Inovacdo partem de algo
conhecido para algo ainda desconhecido, gerando novas possibilidades. Ha, assim, a
necessidade de aprendizagem no lugar de planos estratégicos. Os planos estratégicos, por sua
vez, necessitam suportar o objetivo de testar estratégias através da experimentacdo. Ja a
aprendizagem utiliza-se de ferramentas gerenciais para inserir na empresa um novo
conhecimento. Dessa forma, surge a necessidade de aprendizagem para criar maneiras e
processos com 0s quais, periodicamente, as empresas passam a revisar suas estratégias
(PERIN, 2001).

Embora teoricamente exista uma relacdo entre o processo de aprendizagem, através de
uma postura estratégica mais flexivel, diante a realidades diversas, adotada pelas
organizacbes, e a inovacdo de produtos, muitos autores afirmam que poucos estudos
empiricos buscaram comprovar essa relacdo (SINKULA, BAKER; NOORDWIER, 1997;
CLAYCOMB; GERMAIN, 1997; BAKER; SINKULA, 1999; PERIN et al., 2011). Em
termos gerais, os referidos poucos estudos verificaram que a Orientacdo para Aprendizagem
afeta indiretamente a performance organizacional, pelo aumento dos comportamentos
orientados para o mercado, e afeta diretamente a performance, proporcionando um processo
de aprendizagem para a empresa que, por conseguinte, leva a inovacdo de produtos,
procedimentos e sistemas (SLATER; NARVER, 1995; DICKSON, 1996; BAKER;
SINKULA, 1999; SLATER; NARVER, 2000).

A Orientacdo para Aprendizagem é considerada um patamar atingido pela organizacao
que valoriza o conhecimento, a partir de posturas distintas, como uma Mente Aberta e uma
Viséo Compartilhada (BAKER; SINKULA, 1999). Dessa forma, essa orienta¢do influencia as
empresas que promovem o aprendizado de forma genérica e o utilizam como medida de
competéncia. A postura de Mente Aberta associa-se externamente com as teorias de mercado
e internamente com os procedimentos operacionais adotados pelas empresas. Nesse sentido,
as organizacOes tornam-se mais propensas a quebrar paradigmas, trocando velhas rotinas e
crencas sobre o mercado e estabelecendo, assim, formas de lidar com inovagdes radicais
(DAY, 1994; CLAYCOMB; GERMAIN, 1997; HURLEY; HULT, 1998; BAKER;
SINKULA, 1999).



52

Perin et al. (2011),a partir das ideias de Baker e Sinkula (1999), afirmam que a
Orientagdo para Aprendizagem afeta diretamente a habilidade de desafiar as convicgdes e
crencas sobre o mercado e a forma com que a empresa deve Se organizar para trata-las,
promovendo a Inovacdo baseada em novos paradigmas, impulsionando a organizacdo para
responder as mudangas do ambiente e refletindo, assim, o valor que a organizagdo esta dando
as suas crencas que modelam seu relacionamento com o ambiente (BAKER; SINKULA,
1999).

Estudiosos definem que a habilidade das empresas de implementar a aprendizagem
Adaptativa, inspirada na Inovacgdo Incremental, e a aprendizagem Generativa, inspirada em
Inovacgdes Radicais, é a chave para otimizar o sucesso em inovacao a partir do langcamento de
novos produtos e da atracdo e manutencdo de vantagem competitiva (SLATER; NARVER,
1995; BAKER; SINKULA, 1999). Aprendizagem Generativa, portanto, € pré-requisito para a
Inovacdo Radical, porque € requisito para uma organizacdo que adota uma Inovagdo, mais do
que uma visdo imitativa do mundo (DAY, 1991; SLATER; NARVER, 1999). A habilidade
para aprender generativamente possibilita a existéncia de pensamentos inovadores, além de
outros fatores, como diferentes tecnologias (SLATER; NARVER, 1999), diferentemente da
aprendizagem Adaptativa, que nao é suficiente para promover rupturas que promovam
inovagdes mais radicais (PERIN, 2001).

Uma postura de Mente Aberta caracteriza-se por deslocar-se de a¢gdes mais habituais, de
um estado confortavel de ser, como a identificacdo de problemas, iniciativa a langar novos
projetos e a lancar novidades. Uma repentina troca nesses habitos forca individuos a
reconsiderar suas velhas atitudes através de agentes internos e externos da organizacdo, tais
como parceiros, consumidores, competidores e fornecedores (PERIN et al., 2011).

Mente Abertaé, portanto, a vontade da organizacdo deavaliar criticamente uma rotina
operacionalede aceitarnovas ideias. Assim, as empresas devem saber lidar com mercados mais
turbulentos e que modificam rapidamente o uso de tecnologias. Com mudancas mais radicais,
a obsolecéncia de produtos e servicos € significativa dentre as organizacdes, ou seja, a
necessidade de adotar novas posturas e criar novas acoes e rotinas é essencial em mercados
que se modificam rapidamente. No entanto, as licbes aprendidas no passado da organizagéo
ainda podem auxilia-la, desde que a mesma tenha a Mente Aberta para questionar tais licbes
(CALANTONE; CAVUSGIL; ZHAO, 2002).

Pesquisas sugerem também que empresas necessitam adequar recursos organizacionais
e habilidades para desenvolver com sucesso novos produtos (CALANTONE; CAVUSGIL,;
ZHAO, 2002). Atuahene-Gima (1996) afirma que desenvolvimento de novos produtos
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envolve tarefas como estudos de mercado e concepcdo de testes. Dessa forma, a postura de
Mente Aberta injeta novas ideias na organizacao, incrementando a capacidade de entender
novidades, com criatividade e habilidade para identificar novas oportunidades a favor de
inovagOes organizacionais.

Como j& evidenciado anteriormente, os tipos de aprendizagens Adaptativa e Generativa
sdo pré-requisito para as inovagbes Incremental e Radical, respectivamente (SLATER,;
NARVER, 1995; BAKER; SINKULA, 2002). A aprendizagem Adaptativa possui uma rigida
aderéncia a existéncia de modelos mentais e de possibilitar, assim, inovacfes incrementais
que acrescentem algo novo as agdes e praticas j& existentes na organizacdo. Ja a aprendizagem
Generativa, que esta associada a postura de Mente Aberta, permite que a ado¢do de novos
modelos mentais proporcione um caminho para quebra de paradigmas e, consequentemente
para Inovacbes Radicais (DAY, 1994; SLATER; NARVER, 1995; BAKER; SINKULA,
2002).

Ao se encerrar essa secdo, verificam-se as relacdes existentes entre os construtos de
Mente Aberta e Inovacdo Radical. A organizacdo possuidora de uma postura de Mente
Aberta, cujas acGes partem de arranjos mais flexiveis e de permanente contestacdo de
convicgdes e crencas anteriores, possui uma maior predisposicdo para mudar. Tais mudangas
podem ser vistas por autores como uma forma de criar novas ideias e novos produtos,
inserindo a empresa em um processo de Inovagdo. A flexibilidade vinda de uma postura de
Mente Aberta pode oferecer espagos para que as organizacGes, ao repensarem em suas agoes,
qguebrem barreiras e paradigmas, abrindo espaco para Inovacdes Radicais (GARCIA;
CALANTONE, 2002).

Ao término dessa se¢do, chega-se a terceira e ultima hipo6tese do presente estudo, e ao

terceiro objetivo especifico que norteia a pesquisa, como segue:
Hipdtese 3: A Mente Aberta influencia positivamente a Inovacao Radical
O Quadro 06 traz um resumo dos principais estudos citados nesse referencial, que

investigaram as dimensdes Mente Aberta e Inovagdo Radical, com respectivos autores e

resultados.
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Quadro 6 - Quadro resumo com os estudos que relacionam o0s construtos Mente Aberta e

Inovacdo Radical.

Autores

Relacdo

Abordagem

Baker e Sinkula (1999)

Orientacdo para Aprendizagem e

Inovagao

A Orientag8o para Aprendizagem afeta a
habilidade de desafiar as convic¢des e
crengas sobre o mercado e a forma com que
as empresas devem se organizar para trata-
las, promovendo inovagdo com base em
novos paradigmas.

Slater e Narver (1995)

Aprendizagem Generativa e

Inovacéo Radical

Associada a postura de Mente Aberta, a
Aprendizagem Generativa, através de
modelos mentais, proporciona um caminho
para quebra de paradigmas e para Inovagdo
Radical.

Perin et al.(2011)

Mente Aberta, Inovagéo e
Lancamento de Novos Produtos

Uma postura de Mente Aberta caracteriza-se
por deslocar-se de acBes mais habituais, de
um estado confortavel de ser, como a
identificacdo de problemas, iniciativa a
lancar novos projetos e a lancar novidades.

Atuahene-Gima (1995)

Mente Aberta e Inovagéo.

Postura de Mente Aberta injeta novas ideias

na organizacdo, incrementando a capacidade

de entender novidades, novas oportunidades
e inovacdes.

Calantoneet al. (2002)

Garcia e Calantone
(2002)

Day(1994); Slater e
Narver(1995); Baker e
Sinkula(2002)

Mente Aberta e Inovacdo Radical

Uma postura de Mente Aberta critica uma
rotina operacional, aceitando novas ideias.

A flexibilidade vinda de uma postura de
Mente Aberta pode oferecer espacos para
que as organizagdes, ao repensarem suas
acles, quebrem barreiras e paradigmas,

abrindo espaco para InovacGes Radicais.

A postura de Mente Aberta, atraves da
adoc¢do de novos modelos mentais,
proporciona um caminho para quebra de
paradigmas e para Inovacdes Radicais.

Fonte: material elaborado pela autora

Tendo encerrado esse capitulo e exposto 0s conceitos e as hipdteses da pesquisa, segue

o0 Capitulo 3, Modelo Tedrico, que expde o modelo tedrico testado e as relacdes hipotetizadas.
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3 MODELO TEORICO

Um modelo tedrico auxilia a compreensdo de uma realidade estudada, na medida em
que relaciona os construtos em questdo, proporcionando uma visdo dos antecedentes e dos
consequentes do construto analisado (SAMPIERI et al., 1991). De acordo com Schiffman e
Kanuk (2000), modelo tedrico pode ser conceituado como uma representacdo da realidade
com o objetivo de evidenciar relacionamentos entre diferentes elementos de um sistema ou
processo que esta sendo investigado. Ja segundo Hox e Bechger (1998), a construcdo de um
modelo parte da combinacdo de elementos teodricos e de evidéncias empiricas de outras
pesquisas ja realizadas.

As relacbes explicativas entre as variaveis de um modelo sdo descritas por setas
unidirecionais. As variaveis denominadas de enddgenas, ou dependentes, se referem aquelas
que recebem setas unidirecionais. J& as varidveis exdgenas, ou independentes, sdo aquelas que
originam setas unidirecionais. Em um modelo, uma mesma variavel pode ser endégena ou
exogena, ou seja, ela pode “receber” e “enviar’ setas, comportando-se como varidvel
dependente e independente, simultaneamente (KAPLAN, 2000). No modelo em estudo, o
construto Informacdo de Mercado é dependente na relacdo com o construto Mente Aberta e
independente na relacdo com o construto Inovacdo Radical. J& o construto Mente Aberta
caracteriza-se como uma variavel exdgena, ou independente, e o construto Inovacdo Radical,
como uma variavel endogena e dependente.

De acordo com Hair et al. (2009), construtos sdo variaveis nao diretamente observadas,
medidas de forma indireta por meio de variaveis observadas. Por sua vez, as variaveis
observadas sdo definidas como os indicadores de um construto. No presente estudo, o
construto Informacdo de Mercado é medido pelas varidveis Geracdo de Informacdo e
Disseminacdo de Informacdo. No entanto, o0 modelo tedrico estudado representa graficamente
apenas a relagcdo entre os trés construtos, evidenciando a relacdo de influéncia entre eles a
partir das hipoteses estabelecidas para a pesquisa.

Ainda no que se refere as relagbes de interdependéncia entre os construtos, 0 modelo
tedrico caracteriza-se por ser um modelo reflexivo (KAPLAN, 2000). Diferentemente de um
modelo formativo, no qual diferentes varidveis necessitam coexistir para explicar um
construto, um modelo reflexivo permite que apenas uma variavel possa sustentar a relagéo,
em detrimento de outras. No modelo estudado, as dimensbes Geragdo de Informacdo e

Disseminacéo de Informagé&o séo reflexivas do construto Informacéo de Mercado.
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Assim, o0 modelo tedrico do presente estudo € uma aglutinacdo dos construtos
Informacdo de Mercado, Mente Aberta e Inovacdo Radical apresentados nas linhas tedricas e
das relacbes de influéncias entre os construtos hipotetizados como H1 Mente Aberta
influencia positivamente na Informacgdo de Mercado; H2 Informacdo de Mercado influencia
positivamente na Inovagdo Radical e H3 Mente Aberta influencia positivamente na Inovagdo

Radical. A Figura 1 apresenta 0 modelo tedrico proposto e testado.

Figura 1 - Modelo Teorico do Estudo

Informacao H2 +

de Mercado

Inovacéo
Radical

Mente
Aberta

H3

Fonte: elaborado pela autora a partir das relagdes tedricas existentes entre os construtos

O Quadro 07 traz um resumo das hipdteses construidas para este estudo, com respectiva

relacdo de influéncia e com os construtos que as formulam.

Quadro 7 - Quadro resumo das hipéteses do estudo.

Hipotese Relacéo de influéncia Construtos envolvidos

H1 - Mente Aberta
influencia positivamente na Positiva
Informacg&o de Mercado

Mente Aberta
Informacg&o de Mercado

H2 - Informacdo de Mercado
influencia positivamente na Positiva
Inovacéo Radical

Informacg&o de Mercado
Inovacédo Radical

H3 - Mente Aberta Mente Aberta
influencia positivamente na Positiva Inovacédo Radical
Inovacgdo Radical

Fonte: material elaborado pela autora
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Ao se encerrar o capitulo do Modelo Teorico, segue o Capitulo 4, com a descri¢do do
método de pesquisa empregado na tese.
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4 METODO

O presente capitulo observa a estrutura metodoldgica utilizada neste estudo, a fim de
contemplar os objetivos de pesquisa propostos, a partir da caracterizacdo de uma pesquisa de
vertente quantitativa (GAMBOA, 1987; GIL, 1999), de carater descritivo e de corte
transversal (MALHOTRA, 2006). Para a avaliacdo das relacBes entre os construtos, é
utilizada a técnica de modelagem de equacdes estruturais (ANDERSON; GERBING, 1988;
MALHOTRA, 2006; HAIR et al., 2009; MAROCO, 2010).

O objetivo de uma pesquisa descritiva é, segundo Hair et al. (2009), descrever
caracteristicas de um grupo, estimar uma amostra de uma populacdo ou, ainda, determinar em
gue grau uma variavel esta associada a outra, a partir da formulacdo prévia de hipoteses
(HAIR et al., 2009; MALHOTRA, 2006). Os estudos descritivos sdo utilizados para testar
hipoteses, 0 que 0s caracteriza como estudos de natureza confirmatéria (HAIR et al., 2009).
Da mesma forma, Gil (1991; 1999) relata que a pesquisa descritiva visa descrever as
caracteristicas de determinada populacdo ou fenbmeno, ou o estabelecimento de relacGes
entre variaveis. Envolve o uso de técnicas padronizadas de coleta de dados, como questionario
e observacdo sistematica.

A técnica de modelagem de equacdes estruturais (MEE) utilizada caracteriza-se por
investigar e examinar maltiplas relagdes simultaneas entre os constructos (HAIR et al., 2009;
MAROCO, 2010). Para alguns autores, a técnica de modelagem de equacdes estruturais é
formada por um conjunto de procedimentos estatisticos relacionados (KLINE, 1998; HAIR et
al., 2009; MAROCO, 2010), permitindo a mensuracdo de variaveis latentes, conceitos
hipotéticos e ndo observaveis e que podem ser verificados através de variaveis manifestas ou
indicadores (HAIR et al., 2009).

Para esta pesquisa, a etapa descritiva teve como objetivo a verificacdo da validade e
confiabilidade dos construtos estudados a partir do modelo de mensuracao e a descri¢do dos
resultados estatisticos extraidos pela técnica de modelagem de equagles estruturais das
relagdes entre os construtos estudados no modelo estrutural.

Para caracterizar as diferentes etapas do método, o capitulo divide-se em quatro secdes:
definicdo da Populacido e Amostra; Desenvolvimento do Instrumento de Pesquisa; Coleta de
Dados e Procedimentos de Analise de Dados a partir da utilizacdo da técnica de modelagem

de equac0es estruturais.
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4.1 POPULACAO E AMOSTRA

Uma populacdo caracteriza-se por um grupo de individuos que compartilham algum
conjunto comum de caracteristicas (MALHOTRA, 2006). Dessa forma, a populacdo desse
presente estudo esté representada por industrias brasileiras de diferentes setores, com sede em
diferentes regides do territorio nacional. A partir das informacfes do banco de dados
fornecido pela agéncia ndo governamental americana “Dun & Bradstreet”, organizacdo lider
mundial em fonte de informacgdes comerciais, a populacdo foi composta por 3000 empresas
com mais de 100 funcionarios.

A amostra, por sua vez, se caracteriza por um subgrupo de uma determinada populagéo
selecionada para participar de um estudo, utilizando -caracteristicas comuns e que
compreendem o universo da pesquisa (MALHOTRA, 2006). Neste estudo foi constituida uma
amostra ndo probabilistica e por conveniéncia a partir de questionarios retornados pelo correio
(MALHOTRA, 2006), a partir de dados secundarios da pesquisa de Perin et al. (2011).

O tamanho da amostra foi de 361 empresas. Ressalta-se que o tamanho da amostra fica
dentro dos padrdes utilizados para o calculo com base na técnica de modelagem de equacdes
estruturais. O céalculo da amostra para que o modelo em questdo seja identificado deve ser
baseado no numero de parametros livres (BYRNE, 2010), o que neste caso representa 41.
Autores como Bentler e Chou (1987) sugerem um numero minimo entre 5e 10 casos por

parametro estimado, o que geraria uma amostra entre 205 e 410 individuos.

4.2 OPERACIONALIZACAO DOS CONSTRUTOS

Os construtos utilizados nesta pesquisa, como Informacdo de Mercado, Mente Aberta e
Inovacao Radical, foram operacionalizados conforme Perin et al. (2011).

A versdo final do instrumento de coleta foi composta de 21 itens (APENDICE A —
Instrumento de Coleta), sendo 9 itens de Informagdo de Mercado (4 itens de Geragdo de
Informacgéo e 5 itens de Disseminacdo da Informacgéo), 4 itens para mensurar o contruto
Mente Aberta e 3 itens para mesurar a Inovagdo Radical, totalizando 16 variaveis observadas

e outras 5 para caracterizacdo da amostra selecionada.

O construto Informacgdo de Mercado foi concebido como um fator desegunda ordem,
sendo composto por duas dimensdes “Geracdo de Informagdo”e “Disseminagdo de

Informagao” como fatores de primeira ordem, isto com base nos estudos de Kohli, Jaworski e
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Kumar(1993). Os indicadores que operacionalizaram cada dimensdo s&o apresentados a
seguir, com respectivas codificagdes, onde Gl simboliza Geragdo de Informacdo e DI,
Disseminacdo de Informacdo. Os cddigos sdo seguidos por numeral conforme a ordem que 0s

indicadores foram elencados.

e Em nossa empresa frequentemente coletamos e avaliamos informagdes
macroeconémicas gerais (por exemplo, taxa de juros, taxa de cambio, produto interno

bruto, taxa de crescimento da industria e taxa de inflagao) — (GI1).

e EmM nossa empresa mantemos contatos com autoridades governamentais e 6rgdos
reguladores (por exemplo, Ministérios, Secretarias, Assembleia Legislativa,
Congresso) a fim de coletar e avaliar informac6es pertinentes — (G12).

e Em nossa empresa coletamos e avaliamos informagGes relativas a tendéncias sociais
gerais (por exemplo, preocupagcdo com o meio ambiente, estilos de vida emergentes)

gue podem afetar nossos negécios — (GI3).

e Em nossa empresa investimos tempo com nossos fornecedores, buscando aprender
mais sobre 0s diversos aspectos do seu negdcio (por exemplo, processos de fabricacéo,

préticas da industria, clientela) — (G14).

e O pessoal de marketing em nossa empresa investe tempo discutindo com outros

departamentos (ou areas) sobre as necessidades futuras dos clientes — (DI1).

e Muito frequentemente, noOs realizamos reunifes envolvendo varios setores da
organizagdo para discutir tendéncias e desenvolvimento do mercado (por exemplo:

clientes, concorrentes, fornecedores) — (DI12).

e NOs regularmente realizamos reunifes interdepartamentais para atualizar nosso

conhecimento sobre requisitos e imposicdes legais — (DI3).

e O pessoal técnico de nossa empresa passa bastante tempo compartilhando informaces
com outros departamentos (ou areas) sobre tecnologia para novos produtos ou servigos
— (D14).

e As informacdes de mercado (por exemplo: sobre clientes, concorrentes, fornecedores)

disseminam-se rapidamente por todos os niveis de nossa empresa— (DI5).
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Ja para o contruto Mente Aberta, baseou-se em estudosde Sinkula, Baker e Noordewier
(1997). Os indicadores que operacionalizaram o construto Mente Aberta sdo apresentados a
seguir, com respectivas codificacdes.

e Nos temos firmeza ao analisar criticamente as nossas crengas comuns sobre a forma
com que fazemos negécios — (MAL).

e Nossa empresa da um alto valor a postura de “mente aberta” — (MA2).

e Os gerentes, chefes ou lideres desta empresa encorajam os funcionarios a pensarem
além das suas exclusivas atividades ou tarefas — (MA3).

e Ideias originais sdo altamente valorizadas nesta organizagéo — (MA4).

A Inovacdo Radical foi baseada na escala proposta por Subramanian e Youndt (2005).
Os indicadores que operacionalizaram o construto Inovacdo Radical sdo apresentados a
seguir, com respectivas codificagoes.

e Inovagdes que mudam fundamentalmente seus produtos ou servigos predominantes —
(IR1).

e Inovacdes que vao além de simplesmente melhorar os atuais produtos ou servigos —
(IR2).

e Inovagbes que representam uma maneira completamente nova de satisfazer as

necessidades dos consumidores — (IR3).

As escalas utilizadas para mensurar as variaveis latentes do modelo teérico foram
constituidas de escalas ja utilizadas em estudos realizados anteriormente, sendo que todos 0s
itens deste estudo foram avaliados numa escala Likert de 7 pontos, variando de 1 (discordo
totalmente) a 7 (concordo totalmente).

O instrumento ainda contemplou variaveis que descreviam a amostra e serviram como
variaveis de controle,tais como nimero de funcionarios, faturamento médio mensal, principal
setor de atividade, principal tipo de cliente atendido e mercado de atuacéo.

O questonario utilizado na pesquisa de Perin et al. (2011), originalmente escrito em
Inglés, foi traduzido para o Portugués por um especialista bilingue na area. Logo apés este
processo de traducdo, foi feita a validade de contetdo da escala que passou por dois experts
(doutores em Administracdo com amplo conhecimento em marketing). Apos esta versdo, o
questionario foi testado em gestores de empresas que possuiam expertise em marketing e

inovacdo para refinar as medidas utilizadas no mesmo, seguindo pressupostos de Churchill
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(1979). Em seguida, foi realizada uma traducdo reversa para verificar se sua propriedade
psicométrica foi mantida na escala original (CRAIG; DOUGLAS, 2005).

A operacionalizacdo dos construtos foi realizada atraves das variaveis observadas que
representam os construtos latentes. Dessa forma, para verificar o comportamento das variaveis
latentes, foi realizada uma anéalise descritiva considerando o percentual de respostas para cada
variavel observada, incluindo sua média e desvio padrdo. A distribuicdo de frequéncia dos
indicadores é apresentada na Tabela 1 (APENDICE A).

No construto Informacdo de Mercado (IM), caracterizado pelas dimensdes geracdo e
dissemina¢do de informagdo, o quesito “concordo totalmente”, identificado na parte direita
extrema da escala, € 0 que mais concentrou respostas dos entrevistados. Importante ressaltar
gue ha uma diferenca nas respostas entre as duas dimensdes que compBem o construto
Informacdo de Mercado, dando a entender que a percepcao, por parte dos gestores, sobre as
questBes referentes a disseminacdo da informagdo pressupfe uma maior aceitacdo e
entendimento sobre as atividades referentes a essa dimensao.

Ja as variaveis que compdem o construto Mente Aberta apresentaram uma concentracao
de respostas mais homogéneas entre os trés pontos mais acima da escala. Assim, 0s menores
indices concentraram-se nos pontos mais a esquerda da escala entre 0os nimeros 1 e 3. Os
percentuais de respostas variaram entre 7,5% para a segunda varidvel do construto (MA2) e
12% para a quarta variavel (MA4).

Para o construto Inovagdo Radical, quando perguntados “com que frequéncia novos
produtos ou servicos oferecidos se enquadram na categoria de: inovacGes que mudam
fundamentalmente seus produtos ou servigos predominantes?”(IR1) a maioria dos
respondentes concentrou suas respostas entre 0s primeiros cinco pontos da escala, variando

entre os conceitos “nunca” e “as vezes”.

4.3 COLETA DE DADOS

A coleta de dados foi realizada a partir de dados secundarios da pesquisa de Perin et al.
(2011), através do método survey, representado por um questiondrio estruturado de
autopreenchimento (MALHOTRA, 2006). A selecdo dos individuos que participaram da
pesquisa deu-se sob critério e respostas obtidas a partir de envio de questionarios. Instrucdes
para o preenchimento compunham o cabegalho do questionario onde era solicitado ao
respondente que indicasse com um X a opinido quanto a cada uma das afirmacdes

relacionadas no instrumento de coleta, tendo em mente a situacdo da empresa ou unidade de
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negdcio em que o pesquisado trabalha e a relacdo entre principais concorrentes no principal
setor de atividade da empresa. As questdes deveriam ser avaliadas seguindo a escala de sete
posicOes (escala Likert), onde 1 representa “discordo totalmente” e 7 “concordo totalmente”.
O questionario também apresentava parametros diferenciados para as questdes relativas a
Inovagio, como “nunca”, “as vezes” e “sempre” (APENDICE B). Para garantir a
confiabilidade dos dados coletados, foram selecionados os CEOs com responsabilidade direta
no processo de tomada de decisdo das empresas. Apesar das limitagdes de um unico
informante, este estudo apoia-se na abordagem de Huber e Power (1985), que sugerem que
um Unico informante-chave deve ser entrevistado, a fim de minimizar o potencial de fontes
sistematicas e aleatdrias de erro.

Junto ao questionario, Perin et al. (2011) também enviaram carta (ANEXO 01) com
instrucdes sobre o preenchimento do questionario, evidenciando que o preenchimento deveria
ser realizado por pessoa do alto escaldo da organizacdo. O documento deveria ser retornado
diretamente para a PUCRS, utilizando envelope de retorno, previamente endere¢ado e com o
porte pago, que acompanhava o material. Uma observacdo importante para os representantes
das empresas pesquisadas é que nenhuma das organizagdes envolvidas na pesquisa seria
identificada, pois a pesquisa foca em dados setoriais, e ndo em uma empresa isoladamente.

A populagdo da pesquisa foi composta por 3.000 empresas de diferentes setores da
indUstria, distribuidas em todo o territ6rio nacional. A amostra do estudo foi composta de 361
empresas que responderam na integra o questionario encaminhado. O indice de ndo resposta
pode trazer efeitos grandes ao se calcular a matriz de entrada de dados, interferindo na sua
capacidade de ser utilizado como processo de estimacdo (HAIR et al., 2005). Assim, dado o
método de coleta utilizado, foi realizada uma andlise do viés dos ndo respondentes através do
teste de comparacdo entre ondas (12 onda ap6s o envio do questionario e 22 onda apds a carta
de reforco) e da comparacao entre as caracteristicas da populacdo e amostra, usando teste t
(para o tamanho da empresa — nimero de funcionarios e faturamento) e teste do qui-quadrado
(para o setor da industria, tipo de cliente e mercado de atuagdo). Os resultados obtidos pelos
dois procedimentos indicaram a inexisténcia de viés nos dados colhidos.

Da mesma forma, ndo foi encontrada uma diferenca significativa entre a amostra e a
populacdo. Essas consideracGes permitem argumentar que 0 Viés de ndo resposta nao se

caracterizou como um problema significativo na amostra.

Complementarmente, como instrumento de coleta de dados foi realizado um pré-teste

com 08 empresas da populacdo-alvo, representando diferentes portes e localizagOes
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geogréficas, com o objetivo de identificar e eliminar eventuais problemas de entendimento e
preenchimento. O pré-teste indicou homogeneidade de compreensdo pelas organizacoes

consultadas.

4.4 PROCEDIMENTO DE VALIDACAO E ANALISE DE DADOS

Na presente secdo sdo descritos os procedimentos de analise de dados utilizados para
este estudo. Foram utilizadas estatisticas descritivas, além de técnicas univariadas e
multivariadas. A partir da estatistica descritiva, é possivel caracterizar uma determinada
amostra através de elementos como frequéncia, alcance e percentual de como os dados se
comportam, possibilitando a representacdo de um panorama geral do perfil dos individuos
integrantes da amostra.

As técnicas univariadas buscam analisar as caracteristicas de tendéncia central das
variaveis envolvidas no estudo, enquanto que as técnicas multivariadas, segundo Hair et al.
(2009), procuram de forma simultanea analisar multiplas medidas sobre individuos ou objetos
que estdo sendo investigados e analisados. Para este estudo, a técnica multivariada adotada foi
a de modelagem de equac0es estruturais, com objetivo de avaliar relagdes hipotetizadas entre
0s constructos latentes propostos no modelo e de verificar a validade dos construtos,
corrigindo erros de medida do processo de estimacdo (HAIR et al., 2009). Os softwares

utilizados para esta analise estatistica foram o SPSS 19.0 e 0 AMOS 19.0.

4.4.1 Validagéo e Teste do Modelo de Mensuracéo

A Modelagem de Equacdes Estruturais € uma técnica desenvolvida com o objetivo de
estimar relacionamentos de mdaltiplas varidveis dependentes e intercorrelacionadas. Ao
mesmo tempo, a técnica de MEE representa conceitos ndo observaveis diretamente nos
relacionamentos, avaliando possiveis erros de medida no processo de estimacdo (STEIGER,
1990; HAIR et al., 2009).Além de mensurar variaveis diretamente ndo observaveis, a técnica
mede conceitos hipotéticos que podem ser verificados através de varidveis manifestas ou
indicadores (HAIR et al., 2009).

Neste estudo utilizou-se o procedimento “Two step”, caracterizado por um processo de
duas etapas (ANDERSON; GERBING, 1988). Na primeira, representada pelo modelo de

medida, ou Analise Fatorial Confirmatoria (AFC), sdo especificadas as relacdes das medidas
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observadas para 0s construtos estudados, permitido, assim, que 0S mesmos se
intercorrelacionem. Na segunda etapa, representada pelo modelo estrutural,especificam-se as
relacBes causais entre os construtos, tal como identificado na teoria.

O modelo de medida verifica indicadores como a Confiabilidade Composta (CC),
Anélise de Variancia Extraida (AVE), Validade Convergente (VC) e Validade Discriminante
(VD), com objetivo de verificar a validade do construto (MAROCO, 2010). J& o modelo
estrutural verifica multiplas relacbes de dependéncia (ANDERSON; GERBING, 1989) na
relagdo entre os construtos.

A confiabilidade verificada no modelo de medida refere-se a propriedade de
consisténcia e da reproducdo de uma medida. O alpha de Cronbach é um dos indicadores
mais utilizados para avaliar a confiabilidade (CRONBACH, 1951), representando o quéo
consistentes sdo as medidas utilizadas. A medida a partir do alpha de Cronbach é conhecida
também como confiabilidade simples (CS). Para a verificacdo da confiabilidade composta
(CC),baseou-se nos estudos de Fornell e Larcker (1981), sendo aceitaveis indices superiores a
0,6 (MALHOTRA, 2006).

Ja a validade refere-se a capacidade do instrumento ou escala em avaliar se a mesma
estd medindo o construto que se propde a avaliar. A validade de construto na MEE pode ser
considerada relativamente facil de estimar (MAROCO, 2010), e é determinada por
componentes tais como a validade fatorial, validade convergente e validade discriminante.

A validade fatorial ocorre quando os itens de um constructo sdo considerados validos,
isto €, se os itens medem a variavel latente que se pretende medir. Ela é avaliada através das
cargas fatoriais padronizadas. Como, por principio, todos os fatores devem apresentar carga
fatorial = 0,6, pode-se considerar que o constructo possui validade fatorial (MALHOTRA,
2006).

A validade convergente representa o quanto que a escala se correlaciona positivamente
com outras medidas do construto (MALHOTRA, 2006). A validade convergente pode ser
reconhecida quando os itens que mensuram essa variavel latente possuem uma forte
correlacdo com seu préprio fator. Fornell e Lacker (1981) propuseram medir a validade
convergente através da variancia extraida média (AVE). Assim, de uma forma geral,
considera-se que a AVE = 0,5 é um indicador de validade de convergéncia adequado
(MAROCO, 2010; HAIR et al., 2009).

A validade discriminante tem o papel de avaliar se as variaveis observaveis ndo estao
fortemente correlacionadas com outro construto, ou melhor, se as varidveis observadas,

definidas para cada constructo, sdo distintas entre si. A validade discriminante pode ser
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verificada quando a variancia extraida média (AVE) dos fatores for superior ou igual ao
quadrado da correlacdo entre as variaveis latentes.

Na técnica de modelagem de equacdes estruturais existem diversas medidas para avaliar
a adequacdo tanto do modelo de medida quanto do modelo estrutural. Essas medidas ou
indices podem ser classificadas como absolutas, comparativas e parciménias (HAIR et al.,
2009; MAROCO, 2010). Neste estudo, foram utilizadas medidas Absolutas e Comparativas
de Ajustamento, conforme € descrito a seguir.

a) Medidas Absolutas de Ajustamento: determinam o grau com que o modelo proposto
prediz a matriz de covariancia observada.As medidas utilizadas para este estudo foram
a Estatistica Qui-Quadrado (X?); Qui-Quadrado sobre Graus de Liberdade (yx/gl);
indice de Qualidade de Ajuste (GFl)e a Raiz do Erro Quadratico Médio de
Aproximacdo (RMSEA).

b) Medidas Comparativas de Ajustamento: comparam o modelo proposto ao modelo
sem relacOes estruturais. As medidas comparativas de ajustamento utilizadas no estudo
foram o indice de Ajuste Comparativo (CFI); indice Ajustado de Qualidade de Ajuste
(AGFI); indice de Ajuste Normalizado (NFI) e o indice de Tucker Lewis (TLI).

As medidas relacionam o ajuste do modelo ao nimero de coeficientes estimados
requeridos para atingir o nivel de adequacao obtido (BAUMGARTNER; HOMBURG, 1996).
Dessa relacdo, podem surgir dados inconsistentes com o modelo, que podem ser modificados,
ou podem ser acrescentadas hipdteses ao estudo, desde que sejam justificadas em teorias ou
praticas (KLINE, 1998).

Com base na literatura (FORNELL; LARCHER, 1982; HAIR et al., 2009), seguem as
descri¢des do conjunto de indicadores utilizados para validagcdo do modelo de medida.

a) X2 (Estatistica Qui-Quadrado): Medida de diferenca utilizada para comparar as
matrizes de covariancia observada e estimada. A obtencao de valores significativos
indica que ndo héa distincdo estatistica entre as matrizes real e prevista. O Qui-
Quadrado é muito sensivel ao tamanho da amostra, a0 nimero de pardmetros
empregados e as condi¢des de normalidade dos dados (p<0,05).

b) »2(gl) (Qui-Quadrado/graus de liberdade): Este indicador avalia a significancia
das diferengas entre matriz observada e estimada para o modelo apresentado. O y 2
isoladamente é sensivel a ndo normalidade dos dados, ao numero de parametros e,
principalmente, ao tamanho da amostra. Assim, utiliza-se, a relagdo do qui-
quadrado com os graus de liberdade (gl), considerando-se como aceitaveis valores

iguais ou inferiores a cinco.
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¢) NFI (Normed Fit Index): Este indicador ¢ a subtra¢do do ¥*> do modelo nulo e do 2
do modelo proposto, dividido pelo primeiro. Varia entre 0 e 1, onde 1 é indicativo
de ajuste perfeito. Valores iguais ou superiores a 0,90 sdo aceitaveis.

d) CFI (Comparative Fit Index): Medida utilizada de comparacéo entre os modelos
estimados e nulos. O indicador origina-se de uma estimativa do ajustamento do
modelo, corrigida pelo tamanho da amostra. Recomendado para avaliar o ajuste
geral do modelo em teste. Valores iguais ou superiores a 0,90 sdo considerados
aceitaveis.

e) TLI (Tucker-Lewis Coefficient): Indice comparativo entre os modelos propostos e
nulos, resultando em valores entre 0 e 1. Consideram-se aceitaveis valores iguais
ou superiores a 0,90.

f) RMSEA (Root Mean Squared Error of Aproximation): Busca corrigir a tendéncia
que o teste de qui-quadrado tem em rejeitar modelos especificados a partir de
grandes amostras. E calculado para representar a diferenca entre as matrizes
observada e estimada de acordo com os graus de liberdade alcancados. Valores
apresentam-se entre 0 e 1, com valores entre 0,05 e 0,08 considerados aceitaveis.

g) GFI (Goodness of Fit Index): Representa o grau de ajustamento global, a diferenca
entre os quadrados dos residuos do modelo pedido comparada com os obtidos a
partir dos dados. Este indicador varia entre 0 (péssimo ajustamento) a 1
(ajustamento perfeito). Nao existe um limite de aceitacdo, mas valores maiores que
0,90 indicam um bom ajustamento.

h) AGFI (Adjusted Goodness of Fit): E o GFI ajustado pela relagio entre os graus de
liberdade do modelo proposto e os graus de liberdade do modelo nulo. Estima-se
que valores maiores que 0,90 indiqguem um bom ajustamento.

Os indicadores utilizados para avaliar a adequacdo do modelo de medida, com seus

respectivos parametros sao relacionados na Tabela 1:
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Tabela 1 - Indicadores para Avaliacdo da Adequacdo do Modelo de Medida

Indicador Referéncia

x2 e p-value Quanto menor, melhor; p>0,05
x2/gl <5

RMSEA <0,08

GFlI >0,9

AGFI >0,9

TLI >0,9

NFI >0,9

CFI >0,9

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Fornell; Larcher (1981);Kline (1998) e Hair et al (2009)

Em modelagem de equac@es estruturais, € necessario registrar o nimero de parametros
que sera estimado antes de proceder-se a analise propriamente dita, pois esses indicadores irdo
possibilitar a identificacdo do modelo e sua comparacdo com o modelo final. No modelo
estrutural, € observada a significancia dos coeficientes estimados. Validado através do
AMOS®, a partir do nivel de significancia adequado (p = 0,05), € fornecida a significancia
dos coeficientes estimados e, para cada coeficiente, erros de padrédo e estatistica (HAIR et al.,
2009).
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5 RESULTADOS

O presente capitulo inicia com a analise descritiva da amostra com a descri¢ao das variaveis
que constituem a amostra, seguida pela purificacdo da base de dados, onde sdo relatados os casos
omissos, pela operacionalizagdo dos constructos e verificagho de normalidade e
multicolinearidade. O capitulo ainda contempla a abordagem “Two step”, processo composto pela
analise do modelo de mensuracdo e pela analise do modelo estrutural, e respectivos testes das

hipoteses propostas no estudo.

5.1 ANALISE DESCRITIVA DA AMOSTRA

As varidveis que caracterizaram a amostra incluiram nimero de funcionarios,
faturamento médio mensal, o principal tipo de cliente atendido, o principal setor de atividade
e mercado de atuacdo.Em relacdo ao numero de funcionérios, a amostra é composta por uma
média de 2.210 empregados por empresa nos casos validos, sendo que trés respondentes néo
assinaram esse item. Vale ressaltar que a moda (valor que ocorre com maior frequéncia na
amostra) é de 400 empregados por empresa. Ja o faturamento médio mensal das empresas
pesquisadas gira em torno de R$ 75,46 milhdes nos questionarios validos, sendo que
dezenove respondentes ndo assinalaram esse item. A Tabela 2 apresenta o numero de

funcionarios das empresas que representam a amostra.

Tabela 2 - NUmero de Funcionarios

N° de Funcionarios Populacéo Amostra

Até 400 29,6% 33.0%

401 a 800 27,1% 28.5%

801 a 1200 15,1% 10.2%

Acima de 1200 28,3% 28.3%
Fonte: dados da pesquisa n=361

Observa-se pela Tabela 2 que cerca de um terco da amostra é de empresas com até 400
funcionarios, relativamente pequenas ao serem comparadas ha mesma amaostra com empresas
com mais de 1200 funcionérios (28,3%). Das 361 organizacBes que representam a amostra

deste estudo, apenas 10,2% dos respondentes possuem entre 801 e 1200 funcionarios.
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No que se refere ao tipo de cliente atendido pelas empresas pesquisadas, como pode ser
observado na Tabela 3, pouco mais da metade, 50,7% (n=183), atende clientes do setor
varejista. Ha certa homogeneidade entre os respondentes em trés tipos de clientes atendidos:
consumidor final, 22,4% (n=81); distribuidor, 23,8% (n=86); e empresa publica, 27,4%
(n=99).

Tabela 3 - Tipo de Cliente atendido

Tipo de Cliente Frequéncia %

Consumidor final 81 22,4
Distribuidor 86 23,8
Empresa Publica 99 27,4
Varejo 183 50,7
Fabricantes 42 11,6
Outros clientes 34 9,4

Fonte: dados da pesquisa

Sobre 0 mercado de atuagcdo em que as empresas estdo inseridas, conforme pode ser
visto na Tabela 4, o mercado de atuacdo Regional foi 0 que obteve menor representacédo entre
0s respondentes, com apenas 6,4% (n=23). Ja 0 mercado Nacional foi o que maior frequéncia
de respostas obteve, considerando 65,5% (n=236) dos questionarios validos. Importante
destacar que o mercado internacional teve boa representatividade entre os respondentes,
caracterizado por 51,8% dos entrevistados (n=187). Ao serem observados os mercados
“nacional” e “internacional”, percebe-se um percentual de mais de 100% da amostra,

demonstrando que as empresas pesquisadas atuam em mais de um mercado simultaneamente.

Tabela 4 - Mercado de Atuacao

Mercado de Atuacéo Freguéncia %
Regional 23 6,4
Estadual 37 10,2
Nacional 236 65,5
Internacional 187 51,8

Fonte: dados da pesquisa

O principal setor de atividade declarado pelos respondentes foi “fabricante”, com 59,8%

(n=216) dos questionarios validos. J& o setor de atividade com a menor participagdo entre 0s
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respondentes foi o de “prestacdo de servigos”, o que caracteriza ainda mais a amostra da
pesquisa composta por industrias. “Varejistas” e “atacadistas” também obtiveram baixa
frequéncia entre os respondentes, com 1,4% (n=5) e 3,3% (n=12), respectivamente. A ser
destacado o fato de que, nesse item, apenas 13,9% (n=50) dos entrevistados se declararam
como “outros”, pertencentes a mais de um setor de atividade. Os resultados podem ser

observados na Tabela 5, como segue.

Tabela 5 - Principal Setor de Atividade

Setor de Atividade Frequéncia %
Fabricante 216 59,8
Prestador de servicos 2 0,6
Atacadista 12 3,3
Revendedor 76 21,1
Varejista 5 1,4
Outros (mais de um setor de atividade) 50 13,9
Total 361 100,0

Fonte: dados da pesquisa

5.2 PURIFICACAO DA BASE DE DADOS

A amostra antes da purificacdo da base de dados é composta de trezentos e sessenta e
um (n=361) respondentes. Com o intuito de evitar casos omissos ou faltosos que possam vir a
prejudicar a qualidade dos dados,foi realizada uma limpeza da base de dados com o objetivo
de eliminar possiveis desvios que poderiam vir a prejudicar a analise do modelo tedrico a
partir da utilizacdo da técnica de modelagem de equacgdes estruturais. A retirada dos casos
omissos da base de dados segue os pressupostos da analise multivariada de dados, postulada
por Kline (1998). A falta de dados brutos ocasiona problemas na estimagédo dos parametros de
um modelo estrutural, pois os coeficientes da matriz de covariancia sdo obtidos com ndmeros
ndo homogéneos destes mesmos dados (KLINE, 1998). Os casos omissos foram identificados
atraveés de uma analise de distribuicdo de frequéncia simples dos dados faltantes em cada uma
das variaveis do estudo. Ao final, foram identificados cinco (5) casos omissos que foram
substituidos pela média dos demais resultados. De acordo com Hair et al. (2009) a

substituicdo de casos omissos pela média é o método mais amplamente utilizado.
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5.2.1 Pressupostos de Normalidade e Multicolineariedade

Ap0s ser realizada a operacionalizacdo dos construtos tedricos, segue-se para a analise
dos pressupostos de normalidade e multicolinearidade das variaveis observadas. A
normalidade dos dados pode ser avaliada através da analise de simetria e curtose. A analise de
simetria estd relacionada ao equilibrio dos lados da distribuicdo em torno da média. Ja a
curtose relaciona-se com o formato da distribuicdo dos dados, que pode ser achatado, esticado
ou normal. Para Malhotra (2006), a curtose é definida também como o achatamento relativo
da curva definida pela distribuicdo de frequéncia (MALHOTRA, 2006). De acordo com Kline
(1998), quando os valores de simetria e curtose sdo iguais a zero, a distribuicdo dos dados é
considerada normal. O autor ainda sugere que valores absolutos acima de 3 sdo extremamente
assimétricos e que, para os indices de curtose, os valores ndo devem estar acima de 10.

Ainda avaliando o pressuposto de normalidade nas variaveis observadas, realizou-se
também o célculo de curtose por meio do coeficiente de Mardia, pelo qual os valores devem
ser significativos e abaixo de 5 (MARDIA, 1971; BENTLER, 1987). No estudo, o coeficiente
de Mardia foi de 2,526.

A dimensédo Geracdo de Informacdo, que representa o construto Informacao de Mercado
(IM), apresentou uma assimetria negativa significativa, com indicadores em -1,194 e -0,499.
O indicador de curtose apresentou indices entre 0,750 e -0,548, pouco menos significativos. Ja
a dimensdo Disseminacdo de Informacdo, que também representa o construto Informacéo de
Mercado (IM), apresentou indicadores negativos mais moderados de simetria, variando entre-
0,537 e -0,143 e , da mesma forma, indicadores negativos moderados de curtose entre -0,558
e-0,713.

Para o construto Mente Aberta (MA), os indicadores de simetria e curtose apresentaram
uma pequena variacdo negativa entre os indicadores -0,687 e -0,799; 0,092 e 0,030,
respectivamente.

Ao se observar o terceiro e Gltimo construto do estudo, Inovacdo Radical (IR), esse
apresentou uma assimetria negativa, porém ndo muito expressiva, com indicadores entre
0,327 e -0,138. Para o indicador de curtose, 0 construto apresentou uma variacdo também
negativa e bastante similar ente as variaveis observadas, entre -0,801 e -0,888.

Por fim, a variavel IR3 do construto Inovacdo Radical (IR) apresentou 0 menor indice
de assimetria, com indicador muito préximo a zero, o que permite se observar que a variavel é
a menos assimétrica do conjunto. Em contrapartida, a variavel GI1, que representa a dimenséo

geracdo de Informacéo, apresentou a maior assimetria entre todas as variaveis, com indicador
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de -1,194. Em relacéo a curtose, a maior concentracdo esta em uma das varidveis da dimensao
Geracdo de Informacdo, G12, com indice de -1,190, e a menor concentracdo esta na variavel
MA4 do construto Mente Aberta, com indicador de 0,030.

Ressalta-se que todos os construtos analisados, conforme os resultados supracitados
apresentam  valores satisfatorios quanto aos pressupostos de Normalidade e
Multicolineariedade.

Apbs serem analisados os pressupostos de Normalidade e Multicolineariedade, segue-se

para a analise do Modelo de Mensuracao propriamente dito.

5.3 VALIDACAO DO MODELO DE MENSURAGCAO

O modelo de mensuracao é traduzido pela relacdo entre varidveis latentes e variaveis
observadas, permitindo medir os fendbmenos latentes existentes no modelo. Um modelo de
mensuracao é representado pela relagdo entre os fatores e as varidveis observadas (HAIR et
al., 2009).

Os procedimentos adotados para a validacdo dos constructos que compdem o modelo de
mensuracdo foram tratados de forma conjunta. Para cada constructo foram realizadas analises
da Confiabilidade Simples (CS), Confiabilidade Composta (CC), Anéalise de Variancia
Extraida (AVE), Validade Convergente (VC) e Validade Discriminante (VD). Para as analises
em questdo, foi utilizada a técnica de modelagem de equacdes estruturais (MEE), a partir da
analise fatorial confirmatdria (AFC), para a validacdo dos construtos e verificacdo da relacdo
entre as varidveis latentes e observadas do estudo. A adequacdo e o ajuste do modelo de
mensuracdo sao importantes para que um modelo de equagOes estruturais possa ser testado.
Inicialmente, o construto de 22 ordem, Informacdo de Mercado, foi validado separadamente.
O resultado demonstrou a adequacao da formacao do construto como segunda ordem.

Quanto ao modelo geral, a Tabela 6 apresenta a Validade Fatorial do Modelo de
Mensuracdo, onde constam os coeficientes padronizados de cada variavel. De acordo com
Schumaker e Beyerlein (2000), esses dados representam o0 quanto uma variavel observada
pode medir uma variavel latente.

Assim sendo, como se pode observar pelos dados apresentados, todos os construtos
foram considerados validos. As variaveis Gl1, GI2 e Gl4, que representam a dimenséo
Geracdo de Informacéo, pertencente ao construto Informagdo de Mercado (IM), apresentaram
carga fatorial similar (0,609, 0,684 e 0,619). Para a mesma dimensdo, a varidvel GI3

apresentou carga fatorial equivalente a 0,418, menor do que o aceitavel de0,5. As orientacOes
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de Hair et al. (2009) sugerem que, com amostras de 350 ou mais, o carregamento do fator
tradicionalmente utilizado de 0,3 ou superior €é significativo. A varidvel foi considerada para a
analise do modelo de mensuracao, considerando também estudos similares, realizados a partir
do contexto brasileiro, que obtiveram parametros equivalentes (PERIN et al., 2009; PERIN;
SAMPAIO; SIMOES, 2011).

As varidveis que representam a dimensdo Disseminagdo de Informacgdo (DI),
pertencentes ao construto Informacdo de Mercado variaram a carga fatorial entre 0,659 e
0,800. As variaveis que representam o construto Mente Aberta (MA) variaram entre 0,757 e
0,818. J& as variaveis que representam o construto Inovagdo Radical (IR) tiveram suas cargas
fatoriais variando entre 0,662 e 0,882. A Tabela 6 apresenta a validade fatorial do Modelo de

Mensuracdo a partir das diferentes varidveis de cada construto.

Tabela 6 - Validade Fatorial do Modelo de Mensuracéo

Construtos Variaveis Est. Nao padr. Est. Padr. S.E. z-value P
Informacéo de Gl1 1,000 0,609 *
Mercado Gl2 1,120 0,684 0,118 9,481 ok
GI3 0,844 0,418 0,129 6,533 ok
Gl4 0,911 0,619 0,103 8,884 ok
DI1 1,000 0,674 *
DI2 1,152 0,800 0,089 12,973 ok
DI3 0,992 0,718 0,083 11,886 falaled
DI4 0,946 0,704 0,081 11,684 ok
DI5 0,876 0,659 0,079 11,03 ok
Mente Aberta MA1 1,000 0,764 *
MA2 1,012 0,818 0,066 15,252 ok
MA3 0,910 0,771 0,063 14,381 ok
MA4 0,901 0,757 0,064 14,109 falaied
Inovagdo Radical IR1 1,000 0,662 *
IR2 1,309 0,882 0,099 13,264 ok
IR3 1,345 0,862 0,101 13,252 ok

Notas: (*) Indicador utilizado para padronizacéo dos coeficientes; (***)p < 0,001

Fonte: dados da pesquisa

Com o objetivo de verificar-se o qudo confidvel era cada medida, utilizou-se o
coeficiente Alpha de Cronbach para anélise da consisténcia interna das escalas utilizadas. O
teste demonstrou boa confiabilidade do instrumento: Geragdo de Informagéo (GI) = 0,718,
Disseminacdo de Informacédo (DI) = 0,819, Mente Aberta (MA)=0,858 e Inovacdo Radical
(IR)=0,841.
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O coeficiente de confiabilidade do modelo foi de 0,881, e o de confiabilidade composta
foi de 0,874. Demais indicadores de medida do modelo podem ser observados na Tabela 7*°.

Tabela 7 - Modelo de Mensuracéo (Medida)

Indicadores Medidas
x2(gl) - Qui-Quadrado (graus de liberdade) 206,207(98)
X2/DF 2,104

P - Nivel de probabilidade 0,000

NFI - Normed Fit Index 0,919

CFI- Comparative Fit Index 0,956

TLI - Tucker-Lewis Coefficient 0,946
RMSEA - Root Mean Squared Error of Aproximation 0,055

GFI — Goodness of Fit Index 0,932

AGFI — Adjusted Goodness of Fit 0,905

Fonte: dados da pesquisa

Com objetivo de verificar a validade e confiabilidade dos construtos, realizou-se ainda a
andlise da variancia média extraida e confiabilidade composta, com base nos pressupostos
postulados por Anderson e Gerbing (1988) e Hairet al. (2009). Os indices de Confiabilidade
Composta dos construtos foram todos acima de 0,7 como recomendados pela teoria: Geragéo
de Informacdo (GI)=0,765, Disseminacdo de Informacdo (DI1)=0,897, Mente Aberta
(MA)=0,915 e Inovagdo Radical (IR)=0,885. A Confiabilidade Composta do modelo foi
0,874. Nota-se que a dimensdo Geracao de Informacdo obteve o menor indice, mas manteve-
se dentro dos parametros aceitaveis, enquanto o construto Mente Aberta obteve o maior.

Seguindo a analise do modelo de mensuracdo, verifica-se a seguir a analise da validade
convergente e discriminante dos construtos que compdem o modelo. A verificacdo da
validade convergente e discriminante do modelo foi realizada utilizando-se o critério de
Fornell-Larcker (1981), onde a raiz quadrada da Andlise da Variancia Extraida (AVE) é
superior aos valores das correlacfes existentes entre 0s constructos.

De acordo com Baumgartner e Homburg (1996), a validade convergente também
verifica se os indicadores de cada construto sdo coerentes entre si, e a validade discriminante,
se 0s construtos do modelo medem construtos diferentes. Os indices de validade convergente

e discriminante deste estudo podem ser observados na Tabela 8.

PRessalta-se que o “p- Nivel de probabilidade” apresentado na Tabela 7 é sensivel ao tamanho da amostra,
guando ultrapassados 200 casos (HAIR et al., 2009). O valor significativo é de p<0,05. Observa-se, assim, a
adequacao do modelo proposto.
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Tabela 8 — Validade Convergente — Discriminante

Dimensdes/Construtos MD DP CC AC 1 2 3 4
1 Geracdo de Informacéo 5090 1,182 0,765 0,718 0,674*
2 Disseminacao de 4,719 1282 0,897 0,819 0,610  0,798*
Informacao
3 Mente Aberta 5347 1,098 0,915 0,858 0,403 0,590 0,854*
4 Inovacao Radical 3,963 1421 0,885 0,841 0,283 0,327 0,312  0,727*

Notas: MD= Média; DP= Desvio Padrdo;CC= Confiabilidade Composta; AC= Alpha de Cronbach (*) Raiz
guadrada da AVE (Variancia Média Extraida); diagonal inferior refere-se a correlacéo entre os constructos.
Fonte: dados da pesquisa

Como consta na Tabela 8, os indices das dimensdes e construtos apresentaram valores
de AVE superiores a 0,5, o que indica validade convergente para as medidas do modelo de
acordo com Hair et al.(2009). Dessa forma, pode-se atestar que o modelo de mensuragédo €
confiavel e os indices apresentam validade convergente. A validade discriminante também
pode se confirmar através dos pressupostos de Fornell e Larcker (1981), que determinam que
os valores médios da variancia extraida sempre superem os das correlagdes para cada par de
construtos.

Encerrada a etapa do modelo de mensuracdo, segue-se para a analise do modelo

estrutural, através da confirmacéo estatistica das hipoteses.

5.4 MODELO ESTRUTURAL

O modelo estrutural, ou diagrama estrutural, trata das relacdes entre variaveis latentes
do modelo em teste. Quanto maior for o nimero de relagbes entre varidveis, variancias e
covariancias a ser estimado, maior a dificuldade para a estimacdo do modelo (HAIR et al.,
2009).

Na presente secdo é analisado o modelo estrutural da pesquisa, utilizando, da mesma
forma que no modelo de mensuracdo, a técnica de modelagem de equacdes estruturais (MEE).
Para analise foi realizado o ajustamento do modelo e verificada a magnitude dos coeficientes
de regressdo estimados para as relacGes entre as hipéteses propostas no modelo tedrico e
respectivos niveis de significancia. Autores como Byrne (2010), Hu e Bentler (1995) e
Mardéco (2010) referenciam as adequaces realizadas junto ao modelo estrutural. Na Tabela 9

encontram-se 0s indices e ajustes realizados na analise do modelo estrutural final.
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Tabela 9 - Indice e Ajuste do Modelo Estrutural

Medidas Final
X2(df) — Qui-Quadrado (graus de liberdade) 208,604 (99)
X2/DF 2,107
P — Nivel de probabilidade 0,000
NFI — Normed Fit Index 0,918
CFI — Comparative Fit Index 0,955
TLI — Tucker Lewis Coefficent 0,938
RMSEA - Root Mean Squared Error of Aproximation 0,055
GFI — Goodness of Fit Index 0,949
AGFI — Adjusted Goodness of Fit 0,929

Fonte: dados da pesquisa

Observa-se, pelas medidas apresentadas na Tabela 9, que o modelo estrutural esta adequado
a partir de referéncias estabelecidas na literatura de modelagem de equacdes estruturais — MEE
(HAIR et al., 2009). Os indicadores de medida absoluta, qui-quadrado/graus de liberdade e
RMSEA (2,107; 0,055), respectivamente, e indicadores de medida comparativa,como NFI
(0,918), CFI (0,955), TLI (0,938), GFI (0,949) e AGFI (0,929), possuem bons indices de
ajustamento entre 0 modelo tedrico e a matriz de covariancia.

Verificado o ajustamento do modelo estrutural, parte-se para a verificagdo dos testes das
hipoteses do estudo. As dimensdes Geracao de Informagdo (Gl) e Disseminacdo de Informacéo
(DI) refletem o fator latente de segunda ordem Informagdo de Mercado (IM). O construto
Informacdo de Mercado impacta diretamente no construto Mente Aberta (H1), caracterizado como
variavel dependente/endégena no modelo tedrico. O construto Informacdo de Mercado, da mesma
forma, impacta diretamente o construto Inovagdo Radical, caracterizado também como variavel
dependente/enddgena (H2). Por fim, o construto Mente Aberta impacta diretamente o construto
Inovacdo Radical (H3), especificado como variavel independente/exdgena. A relacdo de
interdependéncia entre os construtos pode ser observada na Tabela 10, bem como os indices

estatisticos para a confirmacao das hip6teses propostas pelo modelo tedrico.
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Tabela 10 - Teste de hipdteses

Hipoteses Est. ndo padr. Est. Padr. S.E. Z-value p Teste
H1 MA —> IM 0,528 0,683 0,071 7,48 0,000 Aceita
H2 IM —» IR 0,378 0,291 0,120 3,16 0,002 Aceita
H3 MA — IR 0,169 0,168 0,089 1,90 0,050 Aceita

Notas:Gl= geracéo de informacdo; DI= disseminacdo de informagdo; IM= informagdo de mercado;
MA= mente aberta; IR= inovacdo radical; est. ndo padr. = estimativas ndo padronizadas; est. padr. =
estimativas padronizadas; SE = standardized error(erro padronizado).

Fonte: dados da pesquisa

A hipdtese H1, que caracteriza a relacdo de impacto entre os construtos Mente Aberta
(MA) e Informacdo de Mercado (IM),foi significativa comp = 0,683;p=0,000. Da mesma
forma, a relacdo de influéncia entre os construtos Informacdo de Mercado (IM) e Inovacéo
Radical (IR), representada por H2, também obteve indicadores significativos (B = 0,291,
p=0,002). Por fim, a relagdo entre os construtos Mente Aberta (MA) e Inovagdo Radical (IR)
também apresentaram bons indices de significancia (B = 0,168; p=0,050). A partir da
constatacdo de significancia das relagdes estabelecidas entre os construtos no modelo tedrico,
todas as hipoteses foram aceitas. As relagdes positivas entre os construtos vao, por exemplo,
ao encontro dos achados na literatura de Cegarra-Navarro e Cepeda-Carrion (2008) para a
relacdo de influéncia entre Mente Aberta e Informacdo de Mercado (H1); de Hult, Hurley e
Knight (2003) para a relacdo representada por H2 entre os construtos Informacéo de Mercado
e Inovacdo Radical; e de Calantone, Caxusgul e Zhao(2002)para a terceira e ultima hipotese
(H3), representando a relacdo de influéncia entre os construtos Mente Aberta e Inovagéao
Radical.

A aceitacdo da relacdo de influéncia entre Mente Aberta e Informacdo de Mercado (H1)
evidencia, conforme ja postulado por Huber (1991), Sinkula (1994) e Moorman (1995), que a
postura de Mente Aberta de uma organizagdo, que questiona suas rotinas e crencas, acaba
exigindo que a organizagdo busque informagbes como forma de novos conhecimentos e de
novos aprendizados.

No que diz respeito a relacdo de influéncia entre Informacdo de Mercado e Inovacéo
Radical (H2), empresas que possuem informacdo do mercado onde atuam possuem mais
possibilidades e condic¢des (estrutura) para inovar radicalmente. Ao gerarem e disseminarem
informacdes, as organizagOes se capacitam para mudangas mais expressivas. Da mesma
forma, uma empresa com Mente Aberta poderd, também, proporcionar maiores e mais

profundas inovagdes (H3).
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Os resultados demonstram claramente que ha uma relacdo de influéncia entre os
construtos do modelo, porém mais fortemente entre os construtos que caracterizam a H1,
Mente Aberta influenciando a Informacédo de Mercado (B = 0,683; p=0,000).

A relacdo de interdependéncia entre os construtos pode ser observada na Figura 3.

Figura 2 - Modelo Estrutural Final

R2 0,46

H2+

Informacao de 0,291(**)

Mercado

R20,18

Inovacéo
Radical

0,683(**)

0,169(*)

Notas: (*)p < 0,05; (**)p < 0,01

Fonte: dados da pesquisa

Os indices apresentados na Tabela 10 referem-se as estimativas do teste das hipdteses
do modelo estrutural. Como ja citado anteriormente as trés hipdteses propostas para o estudo
foram aceitas. Importante ressaltar que a hip6tese H3 (Mente Aberta influencia positivamente
a Inovacdo Radical) obteve os menores indices de estimativas ndo padronizadas e
padronizadas (0,168; 0,169) e z-value= 1,90, o que permite observar, analisando as demais
relacbes, que Mente Aberta € menos importante para Inovacdes Radicais do que possuir
Informagdes de Mercado.

No entanto, é importante observar que a Mente Aberta, além de impactar diretamente na
Inovacdo Radical, possui uma influéncia indireta na Inovacdo Radical por meio de sua
expressiva influéncia na Informacdo de Mercado. Observa-se que a Mente Aberta explica
46% (R? = 0,46) de variancia da Informacdo de Mercado. Quanto maior o coeficiente de
determinacdo (R?), maior é o poder de explicagdo da relagdo e, consequentemente, melhor é a
predicdo da variavel dependente (HAIR et al., 2009).

Encerrado o capitulo dos Resultados da pesquisa, a seguir é apresentada a conclusao do
estudo, bem como as contribui¢Ges académicas e gerenciais, limitadores do estudo e sugestdes

de pesquisas futuras.
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6 CONCLUSAO

O objetivo deste estudo foi propor e testar um modelo da relagdo entre os construtos
Informacdo de Mercado, Mente Aberta e Inovacdo Radical. Para tanto, foi realizada uma
revisdo da literatura, estruturada em seis secOes, abordando o0s conceitos dos construtos
estudados, além das relagfes de influéncia entre Mente Aberta e Informacdo de Mercado,
Informacéo de Mercado e Inovacdo Radical e Mente Aberta e Inovacao Radical.

Inicialmente, discutiu-se o construto de Informacdo de Mercado a partir das dimensdes
de Geracdo de Informacdo e Disseminagcdo de Informacdo do construto Orientacdo para
Mercado (KOHLI; JAWORSKI, 1990). Ja o construto Mente Aberta foi estruturado a partir
de Sinkula, Baker e Noordewier (1997), como um dos construtos que caracterizam a
Orientacdo para Aprendizagem, junto ao Compromisso com Aprendizagem e Visdo
Compartilhada. Por fim, a Inovacdo Radical foi caracterizada a partir de Garcia e Calantone
(2002), junto ao conceito de Inovacéo e de Inovacgéo Incremental.

A partir da revisdo da literatura, e com intuito de cumprir o objetivo principal da
pesquisa de testar um modelo entre a relacdo dos trés construtos investigados, foram
propostas trés hipoteses: A Mente Aberta influencia positivamente a Informacéo de Mercado
(H1); A Informacdo de Mercado influencia positivamente a Inovacdo Radical (H2); e A
Mente Aberta influencia positivamente a Inovacdo Radical (H3). As hipoteses representaram
0 modelo tedrico proposto que teve como base os construtos principais e suas relacdes de
interdependéncia. No modelo, o construto Inovacdo Radical estad caracterizado como uma
variavel enddgena/dependente, enquanto que o construto Mente Aberta estd caracterizado
como uma variavel exdgena/independente. Ja o construto Informacdo de Mercado, no modelo
proposto, € variavel dependente em relacdo ao construto Mente Aberta e variavel
independente em relacdo ao construto Inovacdo Radical (HAIR et al., 2009).

A pesquisa utilizou um método que foi definido como descritivo com vertente
quantitativa. Utilizou-se para o estudo dados secundarios a partir da pesquisa realizada por
Perin et al. (2011). O instrumento de coleta foi questionario adaptado para a realidade
nacional e o contexto escolhido para a pesquisa foi o de industrias brasileiras de diferentes
setores que possuissem pelo menos100 funcionarios. O perfil das industrias pesquisadas
caracterizou-se por organizagOes atuantes em diferentes mercados (regional, nacional e
internacional) e diferentes atividades (fabricante, revendedor, atacadista e varejista). A
amostra pesquisada, definida por conveniéncia, através de resposta de correio, foi composta

por 361 organizacGes distribuidas em todo territorio nacional.
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No que se refere a técnica de tratamento e anélise de dados utilizada, esta pesquisa teve
como base a técnica de modelagem de equacdes estruturais (MEE). O uso dessa técnica
facilita a analise simultanea de multiplas relacdes entre os constructos propostos, tendo como
grande contribuicdo a verificacdo do teste de hipoOteses e de verificacdo de conceitos
hipotéticos e ndo observaveis (HAIR et al., 2009). Foram utilizados indicadores para medir a
confiabilidade dos construtos e para validar as relagcdes propostas pelo modelo em teste que
demonstraram estatisticamente a adequacdo do modelo proposto. A partir do modelo tedrico
construido pelo referencial bibliografico, foram estabelecidos os modelos de mensuracao
sobre os quais foram estabelecidas as relacfes entre os construtos e, por fim, o modelo
estrutural, demonstrando a relacdo de influéncia entre os construtos. Todas as hipdteses
propostas foram confirmadas.

Com o objetivo de aprofundar estas analises em relacdo as contribuicdes apds estudo
realizado, seguem as contribuicdes académicas da pesquisa, assim como as contribuigdes

gerenciais, limitadores do estudo e sugestdes para pesquisas futuras.

6.1 CONTRIBUICOES ACADEMICAS

O presente estudo proporcionou o incremento a literatura de marketing estratégico no
desenvolvimento e teste de um modelo teérico entre os construtos Informagdo de Mercado,
Mente Aberta e Inovacdo Radical, ndo estudados e nao tratados em outras pesquisas de forma
conjunta. O levantamento bibliogréafico possibilitou observar uma lacuna teorica existente a
partir de estudos que ja investigaram as relagdes entre 0s construtos.

O conceito de Informacdo de Mercado foi pontuado como um dos construtos da
Orientacdo para Mercado (GARVIN, 1993), cujas dimensfes consideradas para o estudo
foram a Geracdo de Informacdo e Disseminacdo da Informacdo (SINKULA; BAKER;
NOORDEWIER, 1997). As dimensdes Geragdo e Disseminacdo de Informagéo se mostraram
importantes no levantamento tedrico e na analise estatistica que confirmou as dimensdes
como construtos de primeira ordem, mostrando seus impactos na Informagéo de Mercado.

A teoria examinada para este estudo trouxe o conceito de Mente Aberta, associado aos
conceitos de Compromisso com Aprendizagem e Visao Compartilhada, que fazem parte da
Orientacdo para Aprendizagem. Ja o conceito de unlearning, também tratado na teoria, foi
associado a postura de Mente Aberta, evidenciando a abertura das empresas para novas
rotinas e sua capacidade de aprendizagem (SINKULA; BAKER; NOORDEWIER, 1997). O

presente estudo, ao examinar o construto Mente Aberta a partir do trabalho seminal de Baker
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e Sinkula (1999), caracterizado como a vontade da organizacdo de avaliar criticamente suas
rotinas e aceitar novas ideias, observou que, quanto mais a organizagdo passar a valorizar o
surgimento de novas ideias a partir de questionamentos sobre suas convicg¢des, mais aberta ela
estara a novas informacdes de mercado.

O presente estudo trouxe o conceito de Inovacdo Radical, caracterizado como avangos
de tecnologia em uma categoria de produto que altera de forma significativa os padrbes de
consumo de um mercado (GARCIA; CALANTONE, 2002) ou, ainda, como a geracéo,
aceitacdo e implementacdo de novas ideias, processos, produtos e servicos (THOMPSON,
1967), ampliando a discussdo de que para uma inovagao ser considerada radical é necessario
que a grande maioria das pessoas ou usuarios a percebam como nova (TIDD et al., 2005).

Paralelamente ao conceito de Inovacdo Radical, o estudo trouxe o conceito de inovacgéo
incremental, caracterizada por Baker e Sinkula como a adaptacdo de tecnologias existentes
(2002), cujo surgimento passa a ser inibido no momento em que as organizagdes utilizam
informacdes de mercado para proporcionar inovacfes mais radicais (SLATER; NARVER,
1995). Como contribuicéo tedrica, o estudo trouxe também o conceito de innovativeness,
expressao utilizada para designar o processo pelo qual as empresas implementam inovacdes a
partir de acbGes que procuram propiciar solugdes e novos caminhos para problemas ja
existentes (HULT; HURLEY; KNIGHT, 2003).

Os achados da pesquisa demonstram que existe uma relacdo de influéncia positiva entre
0s trés construtos estudados. Em relacdo a teoria utilizada para fundamentar a relacdo
existente entre Mente Aberta e Informacdo de Mercado, o estudo possibilitou a sedimentacao
da relagdo proposta. A relacdo de influéncia positiva entre Mente Aberta e Informacdo de
Mercado, representando a hipétese H1 no modelo testado, se apresentou significativa na
pesquisa. Ao considerar essa relacdo de influéncia, este estudo demonstrou que uma empresa,
ao adotar uma postura de Mente Aberta,esta preparada para buscar informacdes de mercado e,
por conseguinte, para proporcionar o0 surgimento de novos conhecimentos (TROY;
SZYMANSKI; VARADARAJAN, 2001).No mesmo sentido, no momento em que a empresa
assume uma postura estratégica mais dindmica e flexivel através da Mente Aberta, torna-se
predisposta a buscar e a disseminar informacdes e, dessa forma, a comunicar-se mais com 0
mercado e com demais organizacdes (NARVER; SLATER, 1990; SINKULA, 1994).

Diferentemente deste estudo, Slater e Narver (1995), referem que informacdes de
mercado impactam diretamente uma postura de Mente Aberta. A aquisi¢do e geragéo de
informagdo traduzem-se em conhecimento que serd transformado em aprendizagem
organizacional (SLATER; NARVER, 1995). Os resultados deste estudo, entretanto, alinham-
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se com Troy, Szymanski e Varadarajan (2001), que apontaram as relacdes entre Mente Aberta
e Informagdo de Mercado, onde a postura mais flexivel de Mente Aberta assume um papel
moderador entre a quantidade de informacGes que a empresa obtém do mercado e a producéo
de ideias para novos produtos.

Em relacdo a analise estatistica realizada para verificar a relacdo, percebeu-se que a
influéncia positiva entre Mente Aberta e Informacéo de Mercado (H1) foi identificada como
significativa (B=0,683; p=0,000), confirmando a teoria antes examinada (NARVER;
SLATER, 1990; SINKULA, 1994).

A relagdo de influéncia positiva entre Informacdo de Mercado e Inovagdo Radical, a
segunda relacdo observada, representando a hipotese H2 do estudo, estatisticamente obteve
indicadores significativos (3=0,291; p=0,002). Ao adquirirem informacGes de mercado, as
empresas tornam-se mais capacitadas para criar inovagdes radicais, pois as mesmas ocorrem
mais facilmente em mercados mais turbulentos, que propiciam grandes mudangas e
transformacgdes (HULT; HURLEY; KNIGHT, 2003), tornando a aquisi¢do de informacéo
essencial (SLATER; NARVER, 1994). Uma informacéo trazida do mercado, por sua vez,
pode proporcionar o surgimento de novas ideias e transformac6es, que vado influenciar no
langamento de novos produtos e em inovagdo radical (PATTIKAWA; VERWAAL;
COMANNDEUR, 2006). Tal constatacdo vem ao encontro do argumento de Hult, Hurley e
Knight (2003) quando afirmam que inovagdes partem de caracteristicas e sdo influenciadas
pelo mercado onde ocorrem.

A relacdo entre Informacdo de Mercado e Inovacdo Radical também foi tratada por
Troy, Szymanski e Varadarajan (2001), que ao realizarem sua pesquisa, identificaram o
qguanto a busca por informacGes de mercado torna-se um importante instrumento para o
lancamento de novos produtos e ideias. Da mesma forma, estudos de Pattikawa, Verwaal e
Comanndeur (2006) evidenciam gque ha uma relacdo entre a Informacdo de Mercado e a
Inovacdo Radical associada ao langamento de novos produtos, mas com ganhos de
performance para a organizagao.

Ao abordar a terceira relacdo de influéncia apresentada no modelo, representada pelos
construtos Mente Aberta e Inovagédo Radical (H3), o presente estudo sedimentou 0s conceitos
dos construtos estudados, associados ao langamento de novas ideias e produtos, referenciados
em estudos de autores como Calantone, Cavusgile Zhao (2002). Ao ser analisada
estatisticamente a relagcdo entre Mente Aberta e Inovagdo Radical, o estudo apresentou bons
indices de significancia (f=0,168; p=0,050), permitindo ampliar o entendimento da relagéo

existente entre 0s construtos.
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A relacdo positiva de influéncia entre os construtos evidencia os achados de Calantone,
Cavusgil e Zhao (2002), que afirmam que uma postura de Mente Aberta torna as empresas
mais guestionadoras de suas acdes e mais flexiveis em suas estruturas, caracteristicas levadas
para o processo de Inovacao. Da mesma forma, a flexibilidade vinda de uma postura de Mente
Aberta possibilita que as organizacfes quebrem barreiras e paradigmas, abrindo espaco para
Inovacdes Radicais (GARCIA; CALANTONE, 2002).

Diferentemente do presente estudo, que procurou aprofundar a discussao entre Mente
Aberta e Inovacdo Radical, diversos outros estudos, como o de Atuahene-Gima (1996),
trataram a relacdo entre Mente Aberta e Inovacgdo evidenciando que a postura de Mente
Aberta pode injetar novas ideias na organizacdo, independentemente de a inovacdo ser
radical, incrementando sua capacidade de entender novidades e oportunidades.

No estudo, a relacdo entre Mente Aberta e Inovacdo Radical foi discutida por autores
como Hernandez-Mogollon et al. (2010), que trouxeram, dentre suas contribuicdes, as
barreiras culturais como importantes influenciadores. Na medida em que diferentes culturas
podem impactar o comportamento das empresas, as mesmas podem influenciar no tipo de
inovacao que esta sendo realizado.

Como consequéncia do seu ineditismo, 0 estudo testou conjuntamente as relagdes de
influéncia positiva entre os construtos. Mesmo com uma relacdo de influéncia mais
significativa entre Informacdo de Mercado e Inovacdo Radical, empresas podem inovar de
forma mais radical seja por possuirem informacdes do mercado; seja por adotarem uma
postura de mente aberta (CALANTONE; CAVUSGIL; ZHAO, 2002).Da mesma forma, ao se
propor e testar o presente modelo, evidenciou-se que,tanto a Informacéo de Mercado quanto a
postura de Mente Aberta sdo elementos necessarios para a obtencdo de uma Inovacao Radical
(BAKER; SINKULA, 1999b).

Por fim, o modelo proposto mostrou-se ajustado, proporcionando contribuicdes
importantes as pesquisas ja existentes, bem como para o0 mercado. As contribui¢des gerenciais

da pesquisa séo evidenciadas a seguir.

6.2 CONTRIBUICOES GERENCIAIS

Ao apontar a relacdo positiva de influéncia entre os trés construtos, o presente estudo
contribuiu também para as praticas gerenciais. Ao adotar uma postura mais flexivel,
questionando rotinas adotadas, caracteristicas de uma Mente Aberta, as organiza¢fes passam

a buscar informacdes de mercado diferenciadas que possibilitam um entendimento mais
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amplo das préticas da organizacdo. Ao possuirem informagdes de mercado mais contundentes,
que possam ser compreendidas e repassadas para todos os membros da organizagdo, bem
como ao investir tempo com seus fornecedores, buscando aprender mais sobre seus negocios,
as empresas tornam-se mais capacitadas para criar inovacgdes radicais, tendo em vista que o
tipo e a quantidade de informacg6es adquiridas do mercado impactam diretamente no tipo de
inovacao.

A postura de Mente Aberta, por sua vez, ao impactar positivamente a Inovacdo Radical,
traz aos gestores das organizacdes, a possibilidade de, com maior flexibilidade e
questionamentos sobre suas rotinas e crengas, produzir rupturas, quebrar barreiras e
paradigmas e inovar radicalmente. Ao mesmo tempo, ao valorizar a postura de Mente Aberta,
as organizacbes tornam-se pré-dispostas para inovacGes mais radicais, encorajando seus
funcionarios a pensarem além de suas atividades rotineiras atraves de ideias originais.

Os resultados da pesquisa podem indicar posturas necessarias para que as empresas
busquem diferenciais competitivos e melhores desempenhos. Ao mesmo tempo, uma maior
flexibilidade por parte das empresas, além de contribuir para inovagdes radicais, pode auxiliar
na busca por informacGes de mercado que, por conseguinte, também contribuirdo para
inovacoes.

O modelo testado no estudo também se mostrou importante para 0 mercado, uma vez
que, ao se evidenciar que uma postura de Mente Aberta influencia positivamente a busca por
Informacdo de Mercado e a Inovacdo Radical, as empresas podem passar a repensar suas
acoes e refletir sobre suas tomadas de decisdes, almejando a inovacao e, consequentemente,
diferenciais competitivos.

No que se refere ao construto de Inovacdo Radical, variavel dependente do modelo
estudado, o estudo trouxe importantes contribui¢cdes quando evidenciou, através da coleta de
dados, o entendimento dos gestores sobre a inovacdo e como ela ocorre nas organizacdes a
partir da Informacdo de Mercado e de uma postura de Mente Aberta.

A partir dos achados da presente pesquisa, produzir inovacdes radicais requer, portanto,
uma postura mais flexivel de Mente Aberta e Informacdes de Mercado, que podem auxiliar 0s
gestores a produzir inovagdes que mudem fundamentalmente seus produtos ou servicos,
representando uma maneira completamente nova de satisfazer as necessidades dos
consumidores. Dessa forma, o estudo trouxe significativas contribuicGes para gestores de
diferentes organizagOes, que podem passar a examinar de forma mais criteriosa as acgoes

estratégicas adotadas por suas empresas, bem como seus impactos nas inovacdes radicais.
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6.3 LIMITADORES DO ESTUDO E CONTRIBUICOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Um possivel limitador para o presente estudo esta na analise realizada a partir de dados
secundarios, sem o controle direto da pesquisadora. Diante desse limitador, sugerem-se novos
estudos nos quais a coleta possa ser realizada pela pesquisadora, permitindo uma melhor
adequacdo em relacdo ao tratamento das informacdes coletadas.

Outro limitador que pode ser considerado para a presente pesquisa sdo os diferentes
perfis das empresas que caracterizam a amostra. Dentre as 361 organizagdes que responderam
ao questionario, existem empresas com 400 funcionérios e empresas com mais de 1.200
funcionérios, que podem pressupor a existéncia de mais de uma sede em diferentes
localidades. O porte da empresa pode configurar em uma caracteristica diretamente
relacionada a capacidade da organizacdo para inovar (MENGUC; AUH, 2009). Mesmo com
os diferentes testes estatisticos realizados que validaram e ajustaram a amostra, evitando
possiveis equivocos sobre os a representatividade de diferentes perfis que compdem a
amostra, os diferentes portes das empresas representadas no estudo poderiam sugerir novas
pesquisas.

Dessa forma, uma nova investigacdo poderia ser realizada com intuito de produzir
resultados para grupos especificos e para que, posteriormente os resultados pudessem ser
comparados entre si. Sugere-se, também, um novo estudo que possa contemplar uma amostra
cujas organizacbes possuissem menor porte. Ao serem testadas as relacGes dos construtos
estudados em empresas de menor porte, os resultados poderiam contribuir para uma analise
mais profunda das relacGes existentes entre o0s construtos e dos impactos de caracteristicas,
como a estrutura da empresa, seus departamentos e capacidade para criar inovagoes radicais.

Ainda como estudo futuro, as dimensdes Geragdo de Informacdo e Disseminacdo de
Informacdo, pertencentes ao construto Informacdo de Mercado, poderiam ser analisadas
separadamente, junto ao modelo tedrico, para que se pudessem medir possiveis impactos de

uma ou de outra na relacdo dos demais construtos.
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Variadveis Variaveis 1) ) 3) 4) (5) (6) (7) M(DP)

Latentes  Observadas

IM Gl1 0,8 3,9 4,2 9,4 15,2 23,8 42,7 5,76(1,45)
GI2 8,0 12,2 12,2 13,0 13,9 16,6 24,1 4,58(1,99)
GI3 3,3 4,4 10,0 13,3 21,4 255 22,2 5,10(1,61)
Gl4 2,5 7,2 11,4 13,3 26,9 18,8 19,9 4,91(1,61)
DIl 6,9 6,1 9,7 18,0 20,8 20,5 18,0 4,73(1,75)
DI2 3,0 7,8 10,5 141 19,1 22,2 23,3 4,98(1,70)
DI3 2,5 8,6 16,3 144 22,2 21,3 14,7 4,67(1,63)
Dl4 2,5 7,2 12,5 19,7 21,6 20,8 15,8 4,76(1,59)
DI5 3,0 8,6 17,7 19,9 24,1 15,2 114 4,44(1,57)

MA MA1 0,6 0,8 7,5 11,9 26,0 30,2 23,0 5,44(1,26)
MA2 11 1,7 47 13,6 255 35,2 18,3 5,39(1,25)
MA3 0,8 33 55 18,0 30,5 24,9 16,9 5,16(1,31)
MA4 0,6 3,6 7,8 111 22,7 30,5 23,8 5,38(1,39)

IR IR1 13,3 23,0 19,7 18,0 14,7 8,6 2,8 3,34(1,62)
IR2 33 12,5 15,0 20,2 23,0 17,5 8,6 4,331,59)
IR3 58 13,0 15,2 21,1 18,8 17,7 8,3 4,20(1,67)

Notas:1, 2, 3, 4, 5, 6, 7 = pontos da escala Likert; M = Média; DP = desvio padrdo; G11, G12, G13,
G14= codificacdo das variaveis da dimensdo Geracdo de Informagdo; D11, D12, D13, D14 e D15=
dimensdo Disseminacdo de Informacdo; MA1, MA2, MA3 e MA4 = constructo Mente Aberta; IR1,

IR2 e IR3= construto Inovagdo Radical.

Fonte: dados da pesquisa
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APENDICE B — Instrumento de Coleta

Gostariamos que vocé indicasse com um X a sua opinidao quanto a cada uma das
afirmacoes relacionadas abaixo, tendo em mente a situacdo da sua empresa (ou unidade de
negocio) em relacdo aos seus principais concorrentes no seu principal setor de atividade. Para
tanto, avalie as questdes a seguir utilizando a escala de sete posi¢des, desde 1 (representando
“discordo totalmente”) até 7 (“concordo totalmente”). N&o existe resposta certa ou errada:
faca sua escolha levando em consideracdo a discordancia ou concordancia sobre as préaticas
adotadas em sua empresa atualmente, e ndo sobre o que vocé julga apropriado. Caso
vocé ndo esteja em condicdes de responder algum dos itens abaixo, por favor, procure a
pessoa que voceé acredita ser mais indicada para responder este item especifico.

a) Quanto a GERACAO DE INFORMACOES DE MERCADO:

Discordo Concordo
Totalmente | Totalmente

1 |Em nossa empresa frequentemente coletamos e avaliamos 10)20)3() 4()5() 6() 7()

informagdes macroecondmicas gerais (por exemplo, taxa de
juros, taxa de cambio, produto interno bruto, taxa de
crescimento da industria e taxa de inflagéo).

2 |Em nossa emp_resa,ma~ntemos contatos com autoridade'_s 1020030 40)50) 8() 7()
governamentais e 0rgaos reguladores (por exemplo, Ministérios,
Secretarias, Assembleia Legislativa, Congresso) a fim de coletar
e avaliar informacdes pertinentes.

3 |Em nossa empresa coletamos e avaliamos informagdes relativas 10)20)3() 4()5() 6() 7()
a tendéncias sociais gerais (por exemplo, preocupagéo com o
meio ambiente, estilos de vida emergentes) que podem afetar
N0ssos Negocios.

4 |Em nossa empresa investimos tempo com nossos fornecedores, 10)20)30) 4()5() 6() 7()
buscando aprender mais sobre os diversos aspectos do seu
neg6cio (por exemplo, processos de fabricacdo, praticas da
indstria, clientela).
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b) Quanto & DISSEMINAGAO DE INFORMAGOES DE MERCADO:

Discordo Concordo
Totalmente | Totalmente

1 |O pessoal de marketing em nossa empresa investe tempo 10)2()3() 4()5() 6() 7
discutindo com outros departamentos (ou areas) sobre as 020304050 €0 70)
necessidades futuras dos clientes.

2 |Muito frequentemente, nds realizamos reunifes envolvendo 10)20)3() 40) 5() 6() 7()
varios setores da organizacao para discutir tendéncias e
desenvolvimento do mercado (por exemplo: clientes,
concorrentes, fornecedores).

3 |NOs regularmente realizamos reunides interdepartamentais para
atualizar nosso conhecimento sobre requisitos e imposi¢oes
legais.

1) 2() 3() 4() 5() 6() 7()

4 |O pessoal técnico de nossa empresa passa bastante tempo
compartilhando informagdes com outros departamentos (ou
areas) sobre tecnologia para novos produtos ou servigos.

1) 2() 3() 4() 5() 6() 7()

5 |As informagdes de mercado (por exemplo: sobre clientes,
concorrentes, fornecedores) disseminam-se rapidamente por
todos os niveis de nossa empresa.

1) 2() 3() 4() 5() 6() 7()

) Quanto 2 POSTURA DE “MENTE ABERTA”:

Discordo Concordo
Totalmente | Totalmente

1 |NO6s temos firmeza ao analisar criticamente as nossas crengas 10)2()3()4()5() 6() 7
comuns sobre a forma com que fazemos negocios. 020304050 €0 70)

2 |Nossa empresa da um alto valor a postura de “mente aberta”. 10)2()3() 4() 5() 6() 7()

3 |Os gerentes, chefes ou lideres desta empresa encorajam 0s 10)2()3() 4()5() 6() 7
funcionarios a pensarem além das suas exclusivas atividades ou 020304005060 70)
tarefas.

4 |ldeias originais sdo altamente valorizadas nesta organizacéo. 10)20)3() 4()5() 6() 7()

Agora, pense sobre sua organizacdo nos ultimos trés anos. Com que frequéncia novos
produtos ou servicos oferecidos se enquadram na categoria:



d) Quanto & INOVAGCAO RADICAL:

Nunca ‘ As vezes |Sempre

1 |Inovagdes que mudam fundamentalmente seus produtos ou
servicos predominantes.

1) 2() 3() 4() 5() 6() 7()

2 |Inovaces que vao além de simplesmente melhorar os atuais
produtos ou servicos.

1) 2() 3() 4() 5() 6() 7()

3 |Inovages que representam uma maneira completamente nova
de satisfazer as necessidades dos consumidores.

1) 2() 3() 4() 5() 6() 7()
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ANEXO - Carta de Apresentacao

A «Raz&o_Social»

A/C Sr(a). «Representante»

Este é o questionario do estudo que busca analisar a influéncia das acdes e dos recursos de
marketing no desempenho empresarial em diversos setores da economia brasileira.
Salientamos que este instrumento devera ser respondido por executivos da alta administracao,
e com foco na unidade brasileira. Caso o(a) Sr.(a) ndo se considere a pessoa mais apropriada
para responder algum item do referido questionario, solicitamos que o mesmo seja
encaminhado para o profissional mais indicado.

Este questionario devera ser retornado diretamente para a PUCRS, utilizando o envelope de
retorno previamente enderecado e com o porte pago que acompanha este material. Se o(a)
Sr.(a) ndo puder preenché-lo neste momento, gostariamos que o fizesse o mais breve possivel.
Caso haja alguma duvida quanto ao preenchimento ou objetivos do estudo, favor entrar em
contato com os pesquisadores no telefone abaixo indicado.

Reiteramos que nenhuma das empresas envolvidas na pesquisa serd identificada em qualquer
momento, uma vez que o interesse da pesquisa estd focado em dados setoriais agregados, e
ndo em empresas isoladamente.

Assim, esperamos poder contar com a sua participacao, e reforcamos que sua colaboracédo é
imprescindivel para a efetivacdo de nossa pesquisa.

Cordialmente,

Prof. Dr. Claudio Hoffmann Sampaio (csampaio@ pucrs.br)
Prof. Dr. Marcelo Gattermann Perin (mperin@pucrs.br)
Prof. MSC. Eder Henrigson (ehenrigson@pucrs.br)

PUCRS - Pontificia Universidade Catdlica do Rio Grande do Sul
MAN — Mestrado em Administragdo e Negécios
(51) 33203524 — www.pucrs.br/face/man

Prof. Dr. William Baker (wbaker@mail.sdsu.edu)
SDS - San Diego State University
CBA - College of Business Administration

Prof. Dr. Graham Hooley (hooleygj@aston.ac.uk)

Aston University
Aston Business School
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