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Resumo: Este artigo examinou o impacto exercido pela capacidade inovativa sobre o
desempenho em inovagéo, considerando a influéncia da orientagdo para 0 mercado em
um quadro econdmico de baixo crescimento. Utilizou amostra com 244 empresas
industriais brasileiras e Modelagem de Equagdes Estruturais. Os resultados
evidenciaram o impacto positivo da capacidade inovativa sobre o desempenho em
inovacao e o efeito negativo da orientacdo para 0 mercado sobre este impacto. O artigo
contribui com a literatura ao identificar fatores que influenciam, simultaneamente, o
desempenho em inovagdo em um contexto ambiental restritivo. Gestores de empresas
podem utilizar os resultados aqui reportados em suas estratégias que viabilizem a
aquisicdo de novos conhecimentos, utilizando a integracao entre a capacidade inovativa
e a orientagéo para o mercado como fatores direcionadores do desempenho em inovagéo.
Palavras-chave — Desempenho em Inovacdo; Capacidade Inovativa; Orientacdo para o
Mercado; Ambidesteridade.
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Abstract: This paper examined the impact of innovative capability on innovation
performance, considering the influence of market orientation on a low growth economic
environment. It used a sample with 244 Brazilian industrial companies and Structural
Equation Modeling. The results showed the positive impact of innovative capability on
innovation performance and the negative effect of market orientation on this impact. The
article contributes to the literature by identifying factors that simultaneously influence
innovation performance in a restrictive environmental context. Business managers can
use the results reported here in their strategies that enable the acquisition of new
knowledge, using the integration between innovative capability and market orientation
as driving factors of innovation performance.

Keyworks — Innovation Performance; Innovative Capability; Market Orientation.
Ambidexterity.

Introducéo

A inovacdo tem sido considerada uma das mais relevantes fontes do crescimento econémico de
nacdes e da melhoria do desempenho competitivo de empresas (Tushman et al., 2011; O’Reilly &
Tushman, 2013; Porter & Heppelmann, 2017). Estudos académicos que tratam dos determinantes da
inovacao tém examinado fatores antecedentes e, também, seus resultados, contribuindo para a adicdo de
novos conhecimentos relacionados com aspectos organizacionais que possam incrementar a capacidade
das empresas para inovar e, igualmente, possam dinamizar os resultados da concretizacdo do processo
inovativo (Juliboni & Hilal, 2018; Felicio et al., 2019; Raffaelli et al., 2019). Capacidade inovativa é
definida, neste estudo, como um fator que facilita o desenvolvimento de uma cultura organizacional
inovativa que promova atividades e capacidades internas para entender e responder as mudancas no
ambiente externo (Akman & Yilmaz, 2008). Desempenho em inovacdo, neste estudo, é definido como a
ocorréncia de um desempenho baseado em um sistema de recompensa que encoraja a inovagao (Alpkan
et al., 2010). Entre fatores que apresentam potencial para atuar como influenciadores do desempenho em
inovacdo, encontra-se a orientacdo estratégica para o mercado, definida como uma diretriz para a
descoberta, o entendimento e a satisfagdo de necessidades latentes dos clientes (Bodlaj et al., 2012).

Entretanto, mesmo considerando o volume significativo de estudos que abordam aspectos
associados com a inovacdo, ainda existem fatores e relagdes que representam relevantes oportunidades de
pesquisa, com potencial para contribuir com o desenvolvimento tedrico e com a aplicacdo pratica,

particularmente, na gestdo estratégica de empresas e conectadas aos esfor¢os organizacionais destinados
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a aprimorar as competéncias para o efetivo uso de recursos e capacidades (Teece, 2018), bem como,
simultaneamente, para explorar oportunidades no contexto externo as organizacfes e que tém gerado
importantes desafios aos seus executivos, a exemplo do que tem ocorrido com o avanco das novas
tecnologias digitais (Porter & Heppelmann, 2017).

Estudos recentes tém identificado variaveis que influenciam a capacidade das empresas para inovar
(Lisboa et al., 2011; Pérez-Lopez & Alegre, 2012). Outros estudos evidenciam que variaveis externas
também representam fontes de pesquisas com potencial para contribuir com a melhoria do processo de
inovacao (Othman & Sohaib, 2016; Zawawi et al., 2017). Entretanto, ainda existem oportunidades para o
estudo de fatores que possam ser examinados de forma integrada, propiciando melhor entendimento de
conceitos e relagbes com potencial para incrementar o desempenho competitivo das empresas,
especialmente, quando estas atuam sob um contexto adverso, como acontece com empresas que atuam em
territdrio brasileiro.

Buscando apresentar um contexto geral do desempenho competitivo e tecnolégico do Brasil,
observaram-se algumas medidas posicionais em relacdo aos demais paises. De acordo com o Relatorio de
Competitividade Global (WEF, 2019), o Brasil figurava na 722 posicao entre 0s paises mais competitivos
do mundo, superado pelo Chile (33%), México (46%), Uruguai (53%), Colémbia (60%) e Peru (63?),
considerando apenas alguns dos paises da América Latina. Este indice avalia o grau de competitividade
dos paises em funcdo do seu conjunto de instituigcdes, politicas e dos fatores determinantes do nivel de
produtividade na economia. De acordo com o Global Innovation Index 2018 (WIPO, 2019), o Brasil
ocupava a 642 posicao no ranking de inovacdo, novamente sendo superado por paises latino-americanos
como o Chile (47%), México (56%), Uruguai (62%) e Colébmbia (63?%). Este indice avalia, entre outros
aspectos, o nivel de desenvolvimento de atividades de Ciéncia e Tecnologia em 126 paises. Com relacdo
ao desempenho econémico, de acordo com o Relatdrio de Indicadores Econémicos Consolidados (FIESP,
2019), o Produto Interno Bruto brasileiro estimado para 2018, registrou crescimento de 1,1%, idéntico
valor verificado em 2017, frente a dois anos de acentuada queda (-3,5%, em 2015 e -3,3%, em 2016),
valores que demonstram as dificuldades enfrentadas pelo pais para retomar seu crescimento econémico.
Segundo o relatério Panorama da Industria de Transformacdo Brasileira (FIESP, 2019), a inddstria de

transformacao brasileira registrou reducdo de sua participacao na atividade econémica nacional de 21,8%
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(1985) para 11,3% (2018), fato que expde a dificuldade enfrentada pelas empresas industriais no contexto
competitivo atual. De acordo com a Pesquisa de Inovacdo (IBGE, 2016), apenas 36,4% das empresas da
industria de transformacéo brasileira haviam implementado alguma inovacdo, considerando o periodo
2012-2014.

Esses resultados evidenciam as dificuldades enfrentadas pelas empresas que desenvolvem suas
atividades no pais, aspecto semelhante ao encontrado nas pesquisas conduzidas por Juliboni e Hilal (2018).
O que se verifica é um ambiente que ainda se recupera de um periodo de contracao da atividade econémica,
com reflexos agudos para as decisdes empresariais, notadamente, para a implementacdo de projetos de
inovacao que venham a demandar recursos financeiros volumosos. Nestas condi¢0es, as empresas tendem
a adotar postura cautelosa com relacdo ao crescimento da demanda e fortemente restritiva no que diz
respeito aos investimentos em projetos de inovacgéo (Juliboni & Hilal, 2018). A orientacdo para 0 mercado
pode contribuir para que a empresa identifique o melhor posicionamento diante das condi¢fes do mercado,
fornecendo subsidios para tornar as decisdes executivas mais proximas da realidade do negécio (Juliboni
& Hilal, 2018).

Apesar destas dificuldades, as empresas direcionam seus esfor¢cos para a inovagdo, buscando
alternativas para inovar e superar a concorréncia no mercado. Neste momento, colocam-se diante de
situagdes complexas, necessitando decidir sobre caminhos para mudar a posicéo atual e alcangar posic¢oes
competitivas mais vantajosas no futuro (Porter & Heppelmann, 2017). Como as empresas estdo tratando
0 problema da ampliacdo do desempenho em inovacdo diante de um ambiente de negocios em trajetoria
de baixo crescimento? O objetivo deste estudo € analisar o desempenho em inovacao a partir de efeitos
causados pela capacidade inovativa e pela orientagcdo para o mercado, considerando empresas industriais
que operam em mercados que estejam sob condic¢des de baixo crescimento econdmico.

Esta pesquisa busca contribuir com o avango do conhecimento sobre fatores que possam interferir
no desempenho em inovacdo de empresas industriais, por um lado, identificando efeitos que potencializem
esse desempenho em funcdo da expansdo da capacidade inovativa ou, por outro lado, apresentando
evidéncias de influéncias que tornem as empresas mais aderentes as condi¢Ges do ambiente de negdcios,
utilizando a orientacdo para o mercado como um elemento estratégico para ajustes dos niveis de

lancamento de inovacBes no mercado frente as condi¢cdes da demanda desse mercado.
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Revisao da Literatura

Ambidesteridade e Inovacéo

A ambidesteridade pressupBe o equilibrio entre potencialidades externas e aptiddes internas
desenvolvidas pela organizacdo para alcancgar tais potencialidades (Brix, 2019). Em seu pioneiro estudo,
March (1991) evidenciou as relacOes entre a descoberta de novas possibilidades no ambiente externo e o
aproveitamento dos recursos existentes na organizacdo, concluindo que o descompasso em favor do
aproveitamento interno poderia culminar na ruina do negdécio no longo prazo. Em estudo revisional, Brix
(2019) investigou como os processos de ambidesteridade foram desenvolvidos na literatura que tratava de
ambidesteridade e aprendizagem organizacionais. Utilizou a definicdo de que ambidesteridade se referia
a uma habilidade dual por parte da empresa, por um lado, sua capacidade para aproveitar o conhecimento
interno e, por outro lado, sua inteligéncia para descobrir novas oportunidades no ambiente de negécios,
buscando alinhar estas duas diretrizes para que a empresa percorresse uma trajetoria de éxito (Brix, 2019).

As complexas e velozes mudancas que tém atingido as empresas estdo impulsionando, cada vez
mais, a adocdo da ambidesteridade em sua orientacdo estratégica (Tushman et al., 2011). Conforme
argumentam O’Reilly e Tushman (2013), empresas que reconhecem o valor estratégico da
ambidesteridade organizacional estdo aprimorando suas habilidades internas e suas competéncias para
conviver com ambientes de negécios instaveis. Conforme Raffaelli et al. (2019), no &mbito interno, as
decisbes executivas se concentram na formagdo continuada e no aprimoramento da capacidade para
inovar, aperfeicoando intensamente suas habilidades para executar as atividades inovativas, estimulando
a flexibilidade e a autonomia de suas equipes. Estes esfor¢os tém sido reconhecidos como capazes de
tornar as empresas mais capacitadas, melhor gabaritadas para reconfigurar seus recursos, implementar e
gerenciar projetos de inovacdo, remodelar seus processos e otimizar seus investimentos (Sampaio et al.,
2014). No quadrante externo, as diretrizes executivas também tém sido refinadas, principalmente para as
empresas que enfrentam ambientes dinamicos, competitivos e, igualmente, instaveis (Raffaelli et al.,
2019). Diante de um quadro econémico de crise, conforme argumentam Juliboni e Hilal (2018), com

reflexos diretos na redugdo da demanda, queda no nivel de renda dos consumidores e dificuldades do setor
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publico em contribuir com politicas publicas compensatérias, as empresas tendem a adotar postura
parcimoniosa em suas decisdes de investimentos. Neste sentido, embora o desenvolvimento do vigor
interno da sua capacidade para inovar seja desejado, os obstaculos do contexto externo acabam por exigir
que as empresas sejam criticas em suas analises, especialmente, em suas decisfes sobre 0s aspectos
associados com investimentos e financiamentos.

Considerando esse contexto de incerteza, Felicio et al. (2019) argumentam que empresas que
desenvolvem a ambidesteridade organizacional tornam-se parcimoniosas com relacdo aos seus projetos,
entre os quais 0s projetos de inovacdo. Afirmam que organiza¢des ambidestras usam a inovagdo em duas
frentes para obter melhor desempenho: por um lado, criacéo e geracdo de novas ideias e, por outro lado,
seu uso. Complementam que, sendo capazes de conduzir seus projetos de inovacao, mesmo contando com
recursos acessiveis, quadros técnicos suficientes para a realizacdo das atividades previstas, escolhem
postergar estas iniciativas.

Conforme argumentam Felicio et al. (2019), sendo fortemente sintonizadas com os movimentos
do mercado, passam a entender o comportamento dos consumidores, conseguem desenvolver
competéncias especiais para compreender as necessidades e as expectativas de seus clientes e,
principalmente, passam a dominar a arte de identificar demandas latentes dos clientes e desenhar mercados
futuros. Para Ngo et al. (2019), a pericia em articular competéncias organizacionais com o reconhecimento
de potencialidades do mercado, alicerca a atuacdo da ambidesteridade e, por consequéncia, o equilibrado
ajustamento de suas iniciativas as reais condi¢cdes do ambiente de negdcios.

Ngo et al. (2019) identificaram que a habilidade das empresas para competir em ambientes
complexos depende de suas capacidades adaptativas. As empresas utilizam a inovagao tanto para agoes
exploratérias de oportunidades no ambiente externo quanto para medidas exploratorias de suas
capacidades internas. Alcalde-Heras et al. (2019) concluiram que, em periodos de recessao econdmica, as
empresas pequenas e médias desenvolvem mais suas estratégias de inovacdo ambidestra do que as grandes
empresas. Também identificaram que capacidades gerenciais externas tém sido consideradas como
indutoras do comportamento ambidestro em periodos de crises, sobressaindo-se a capacidade para
antecipar cendarios e a capacidade para adquirir recursos externos por meio de coopera¢do com outras

empresas. Brito e Brito (2012) entendem que empresas ambidestras usam suas capacidades para explorar
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suas competéncias internas e explorar novas oportunidades no ambiente de negdcios objetivando alcancar
e manter vantagem competitiva. Song et al. (2019) concluiram que os efeitos da inovacao exploratéria do
ambiente externo motivam a inovacao colaborativa, sendo que os investimentos realizados em inovagao
exploratoria diminuem quando seu custo se eleva. Wang (2019) conclui que o relacionamento entre a
inovacdo e o desempenho competitivo € moderado por fatores ambientais, como dinamismo e nivel de

concorréncia do mercado.
Desempenho em Inovacéo

A inovacdo tem sido considerada um dos mais relevantes fatores inseridos na composic¢ao de
estratégias competitivas nas empresas, contribuindo para a superacdo dos problemas associados com a
erosdo de vantagens competitivas e extensdo da capacidade das empresas em competir nos mercados
(Freeman & Soete, 2008). Desde os estudos pioneiros de Schumpeter, na primeira metade do Século XX,
passando por estudos sobre o papel da inovacao no crescimento econdmico (Solow, 1957), crescimento
das empresas (Penrose, 2006), trajetdrias tecnoldgicas (Dosi, 1982) e mudancas tecnoecondmicas
(Freeman & Soete, 2008), a inovacdo tem sido apontada como elemento central de politicas publicas e
estratégias empresariais, tornando as economias mais pujantes e empreendedoras, bem como tornando as
empresas mais inovadoras e competitivas.

Dentro de uma perspectiva contingencial, Ngo et al. (2019) expressam 0 argumento de que as
empresas tém utilizado a inovagdo como um dos principais componentes de suas estratégias competitivas,
buscando superar os desafios interpostos por um ambiente de negdcios cada vez mais dindmico, onde os
concorrentes avancam sobre limites setoriais antes bem demarcados e as condicbes de atuacdo em
segmentos de mercado se alteram rapidamente. Concluem, Ngo et al. (2019), que nesse contexto, torna-
se critico o desenvolvimento de capacidade para inovar. Em termos gerenciais, como anteriormente
argumentaram Alpkan et al. (2010), as empresas enfrentam desafios no sentido de mensurar o éxito de
suas iniciativas em termos de inovacao, razdo pela qual buscam estabelecer indicadores que lhes oferecam
informacdes fidedignas sobre sua posicdo frente aos concorrentes. Estes autores afirmam que os
mecanismos utilizados pelas empresas para medir o éxito dos esforgos dispendidos em inovacéao, apesar
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de bem desenvolvidos, ainda se encontram em trajetéria de aperfeicoamento. Alpkan et al. (2010) definem
0 desempenho em inovagdo como a ocorréncia de um desempenho baseado em um sistema de recompensa
gue encoraja a inovacdo. Por meio do conhecimento de seu desempenho em inovacdo, 0s gestores de
empresas adquirem condigdes para a adocdo de medidas que possam aprimorar 0S processos associados
com a inovagao, alocar recursos para que as atividades inovativas sejam realizadas, observando-se,

contudo, as caracteristicas do negdcio e a situacdo do ambiente externo (Alpkan et al., 2010).
Capacidade Inovativa e Desempenho em Inovacgao

Tomando por base os argumentos de Alpkan et al. (2010), verifica-se a existéncia de uma estreita
sintonia entre a capacidade inovativa da empresa e seu desempenho em inovagdo. Empresas
tecnologicamente atualizadas tendem a implementar medidas promotoras da inovagdo com maior
eficiéncia frente aquelas empresas despreparadas. Considerando um ambiente de negocios que se modifica
com rapidez, aquelas empresas que se encontram alinhadas as novas tecnologias existentes assumem
posturas mais agressivas nas disputas de mercado e conseguem expandir suas operacgdes de forma lucrativa
e duradoura. Akman e Yilmaz (2008) definem a capacidade inovativa como um fator que facilita o
desenvolvimento de uma cultura organizacional inovativa que promova atividades e capacidades internas
para entender e responder as mudancas do ambiente externo. Para Sollosy et al. (2019), empresas
ambidestras utilizam a capacidade inovativa para mobilizar recursos e competéncias internas no sentido
de promover melhorias em seus processos de inovagao, visando avancgar no langamento de novos produtos
e servicos no mercado. Kamasak et al. (2016) identificaram que o conhecimento organizacional poderia
acionar mecanismos internos para impulsionar o desempenho do processo inovativo, culminando com o
sucesso no desempenho em inovagdo. Para Rezaei e Ortt (2018) o desempenho em inovagdo contribui
para o desempenho competitivo da empresa e tem entre os principais fatores influentes, a capacidade
inovativa organizacional e a orientacdo estratégica. Wang (2019) acrescenta que a capacidade inovativa
ndo se conecta diretamente ao desempenho competitivo da empresa, mas antes, atua na formacdo de

habilidades para estimular o desempenho em inovagdo, tendo em vista a influéncia de fatores externos a
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empresa que afetam o seu desempenho. Neste sentido, considerando estes argumentos, langa-se a seguinte

hipdtese de pesquisa:

H1: A capacidade inovativa exerce impacto positivo no desempenho em inovacéo.
Orientacgo para o Mercado e Desempenho em Inovagéao

Os pioneiros estudos de Kohli e Jaworski (1990) e Narver e Slater (1990) abordaram o
relacionamento da orientacdo para 0 mercado com o desempenho competitivo, estimulando o
desenvolvimento desta linha de pesquisas na area de gestdo estratégica. Conforme descrito por Ramos
(2016), a abordagem comportamental da orientagcdo para o mercado, inserida no estudo de Kohli e
Jaworski  (1990), faz mencdo a geracdo e disseminacdo de inteligéncia de mercado
e a ulterior poder de resposta da organizacao as mudancas do mercado, de acordo com a compreensao de
O’Cass e Voola (2011). Em outra frente de estudos, afirma Ramos (2016), inaugurada por Narver e Slater
(1990), a abordagem cultural considera a orientagcdo para 0 mercado como um conjunto de crencas e
valores fundamentais de empresas que demonstram uma orientagdo para clientes, concorrentes e
coordenacdo interfuncional para a proposicdo de uma filosofia adotada por todos os membros da
organizacdo em suas atividades e que colocam o cliente no centro do pensamento da empresa sobre
estratégia e operacdes, conforme entendimento de O’Cass e Voola (2011). Estudos de Hult e Ketchen
(2001), Deshpande e Farley (2004), Kirca et al. (2005) envolveram pesquisas que reforcaram estas
relacdes entre a orientacdo para o mercado e o desempenho, além de abrirem novos caminhos para a
investigacao envolvendo outras variaveis organizacionais e ambientais. Neste sentido, Muller Neto (2005)
propds uma arquitetura integrando a orientacdo para o mercado e a inovacdo, concluindo que esta
conjuncdo de componentes apresentava potencial para influenciar positivamente no desempenho
competitivo das empresas. Outro aspecto que contribui para o desempenho da empresa, em termos de
inovacao, foi identificado entre os fatores levantados por Ooi et al. (2012) e caracterizado como foco no
cliente, dentro de uma perspectiva de orientacdo para 0 mercado associada com processos de planejamento
estratégico, gestdo de processos e pessoas. Nesse sentido, Bodlaj et al. (2012) detalham a orientacdo para
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o mercado para melhorar o entendimento sobre posturas organizacionais que possam apresentar impacto
sobre 0 desempenho em inovacao, especificando, por um lado, a orientacdo proativa para o mercado e,
por outro lado, a orientacdo responsiva para 0 mercado, argumentando que, apesar de constituirem bases
similares de orientacdo estratégica para os negocios, revelam a predisposi¢do da organizacao para atuar
prospectando oportunidades no mercado ou para se preparar tendo em vista a resposta em tempo certo e
na forma mais apropriada ao éxito competitivo.

Em um ambiente competitivo, as empresas demonstram moderagdo em suas iniciativas e, mesmo
aquelas que se encontram atualizadas tecnologicamente, tendem a adotar posturas cautelosas diante das
condi¢cBes do ambiente de negécios, especialmente, quando este ambiente se encontra em declinio
econémico, com a demanda retraida e reducdo das expectativas de comercializacdo de produtos e
prestacao de servi¢os (Juliboni & Hilal, 2018). Neste contexto, conforme argumentam Juliboni e Hilal
(2018), 0 que se destaca nas empresas antenadas com o mercado esta associado com a sua orientacdo
estratégica para se ajustar contingencialmente as condi¢fes concretas que prevalecem em seus setores de
atuacdo. Entre as orientacGes estratégicas mais pesquisadas no meio académico esté a orientacdo para o
mercado. Bodlaj et al. (2012) definem a orientacdo para o mercado como uma diretriz para a descoberta,
0 entendimento e a satisfagdo de necessidades latentes dos clientes. Em seu estudo, Bodlaj et al. (2012)
argumentam que as empresas, mesmo dispondo de recursos e competéncias para estender e ampliar suas
operagdes e inovagdes, adotam posturas cautelosas, especialmente quando se deparam com ambientes em
situacdo de crise econdmica. Nesta mesma linha de argumentacdo, Alcalde-Heras et al. (2019) afirmam
que condic0es restritivas do ambiente de negocios sao percebidas pelas empresas como sinais de que a
demanda se encontra em retragcdo, ndo se mostrando desejavel expandir suas atividades que possam
culminar com o langamento de novos produtos ou servigos no mercado, ou mesmo que possam envolver
a implementacdo de novos processos internos. Para Juliboni e Hilal (2018), o estreito acompanhamento
dos delineamentos do mercado permite que estas empresas ajustem suas posi¢oes, contraindo-se diante de
queda na intensidade da atividade econémica, aguardando melhores momentos para que possam, enfim,
revigorar seus langcamentos, aspecto ja evidenciado em estudos anteriores (Verbees & Meulenberg, 2004;

Atuahene-Gima et al., 2005). Considerando estes argumentos, lanca-se a seguinte hipdtese de pesquisa:
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H2: A orientacdo para 0 mercado modera negativamente o impacto da capacidade inovativa no

desempenho em inovacéo.

Buscando-se delinear a pesquisa necessaria para avancar na discussdo teorica e verificar as
hipoteses lancadas, estrutura-se um modelo conceitual para a consecucdo do objetivo de pesquisa. A
Figura 1 apresenta o modelo conceitual proposto para a pesquisa. Os construtos sdo representados por
estruturas ovais com seus respectivos nomes em seu interior. A linha continua indica uma relacdo de
impacto direto e a linha pontilhada indica uma relagido de moderagéo. As setas indicam o sentido do efeito
previsto pelo modelo. As duas hipdteses sdo representadas pela letra H associado ao nimero indicativo da

hipdtese e o sinal entre parénteses indica o sentido da intensidade da influéncia na relacéo.

Orientacdo para o

Mercado

Capacidade Desempenho em

Inovativa Inovacao

Figura 1. Modelo conceitual proposto para a pesquisa

Conforme apresentado na Figura 1, a varidvel independente ‘capacidade inovativa’ exerce
potencial impacto direto sobre a variavel dependente ‘desempenho em inovagdo’, sendo a variavel
moderadora desta relagdo a ‘orientacao para o mercado’.

As variaveis apresentadas no modelo conceitual e utilizadas nesta pesquisa foram extraidas de
estudos prévios, cujos modelos e variaveis foram validados com apoio em critérios estatisticos (Hair et

al., 2010), sendo essas variaveis descritas na sequéncia:
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e Para a operacionaliza¢do da variavel latente ‘orientagdo para o mercado’ foi empregada uma
escala consistindo de itens adaptados de estudos anteriores de Bodlaj et al. (2012), registrando Alpha de
Cronbach (o)) de 0,81, utilizando quatro varidveis observadas, cujas cargas fatoriais indicaram os seguintes
valores e significancias: OM1 =0,78 et =22,72; OM2 =0,76 e t = 21,66; OM3 = 0,77 e t = 21,64; OM4
=0,65et=17,76.

e Para a operacionalizagdo da varidvel latente ‘capacidade inovativa’ foi empregada uma escala
consistindo de itens adaptados de estudos anteriores de Akman e Yilmaz (2008), registrando Alpha de
Cronbach (a) de 0,86, utilizando seis variaveis observadas, cujas cargas fatoriais indicaram os seguintes
valores e significancia: Cl1 =0,82; CI2 =0,81; CI3 =0,68; Cl4 = 0,80; CI5 = 0,80; CI6 = 0,75; com p <
0,001.

ePara a operacionalizacdo da variavel latente ‘desempenho em inovagdo’ foi empregada uma
escala consistindo de itens adaptados de estudos anteriores de Alpkan et al. (2010), registrando Alpha de
Cronbach (a) de 0,83, utilizando cinco variaveis observadas, cujas cargas fatoriais indicaram os seguintes
valores e significancia: DI1 = 0,86; DI2 = 0,86; DI3 = 0,78; DI14 = 0,65; DI5 = 0,59; com p < 0,001.

Aspectos metodologicos

A pesquisa, de natureza quantitativa, partiu de uma revisdo de literatura, envolvendo as variaveis
consideradas no estudo, com buscas efetivadas em base de publicac@es cientificas e analise de contetido
dos artigos selecionados. A Scopus foi escolhida por ser uma base internacional de publicages cientificas,
apontada pela Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES), como a maior
base de resumos e citacdes da literatura revisada por pares no mundo (CAPES, 2019). A andlise de
conteudo foi empregada em fungdo da necessidade de se conduzir processos de codificacdo, categorizagdo
e classificacdo dos contetidos de artigos relevantes para a anélise pretendida (Bardin, 2016). Os termos de
pesquisa utilizados foram: “Market orientation”, “Innovative capability” e “Innovation performance”,
combinados com o conector “and”. Foram identificados 205 documentos. Apés analise inicial, foram

descartados documentos com conteldo ndo acessivel, aqueles que se afastavam do tema e outros
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duplicados, restando 25 documentos, aos quais foram adicionados textos relacionados com aspectos
metodoldgicos e artigos referenciados que apresentavam relevancia para a realizacéo deste estudo.

A amostra ndo probabilistica foi obtida a partir de um cadastro de pesquisa, formado com dados
oriundos de cadastros de empresas industriais, disponiveis em bases do Ministério da Economia (ME),
constituido por 2.959 registros de empresas caracterizadas como pertencentes a industria de
transformacéo, ndo se efetuando nenhuma classificacéo por setor de atividade econdmica, porte ou tempo
de existéncia, efetuando-se contato com 702 empresas, por e-mail. As empresas consideradas na amostra
estavam em situacdo ativa e operacional, sediadas no municipio de S&o Paulo e classificadas como
exercendo atividades econdmicas associadas com a industria de transformagéo. O célculo do tamanho da
amostra foi realizado com apoio no software G*Power (Hair et al., 2010), contando com 244 empresas,
cujos questionarios foram validados em seu conteudo e preenchimento. Os dados foram coletados no ano
de 2015, por meio de um questiondrio estruturado, utilizando escala Likert de 5 pontos. Os questionarios
validos (35% de retorno) foram examinados e seus dados transcritos para avaliacdo por meio da técnica
de Modelagem de Equacgdes Estruturais (MEE), com apoio do software SmartPLS (Ringle et al., 2015).
De acordo com Ringle et al. (2014), a MEE prevé a analise dos dados por meio da avaliagdo dos modelos
de mensuracéo e estrutural. A avaliagdo do modelo de mensuracdo contou com as seguintes analises:
confiabilidade dos construtos, validade convergente e validade discriminante. A avaliagdo do modelo
estrutural utilizou as seguintes analises: poder de explicagdo das variaveis enddgenas, relevancia preditiva
e qualidade do modelo, magnitude e significancia das relagbes entre os construtos e, por fim, qualidade

global do modelo.
Analise dos Resultados

Avalia¢do do modelo de mensuragéo

Para a analise da confiabilidade das medidas dos construtos, seguindo recomendacfes de Hair et
al. (2010), observou-se que as cargas fatoriais dos indicadores dos construtos registraram valores acima
do nivel de referéncia (CF > 0,50; t > 1,96), a consisténcia interna dos construtos, medida pelo Alfa de

Cronbach, superou o valor de referéncia (o > 0,60) e a confiabilidade composta da consisténcia interna de
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cada construto também superou o valor de referéncia (CR > 0,60). Quanto a validade convergente,

seguindo recomendacdes de Ringle et al. (2014), os valores das variancias médias extraidas apresentaram

valores aceitaveis (AVE > 0,50), o mesmo ocorrendo com as cargas fatoriais (CF > 0,50; t > 1,96). Em

relacdo a analise discriminante, utilizando-se o critério Fornell-Larcker, em conformidade com

especificacbes de Hair et al. (2010), observou-se que as variancias médias extraidas dos construtos

superaram 0s valores das correlagbes dos demais construtos. A Tabela 1 exibe resultados dos

processamentos associados.

Tabela 1.
Resultados dos processamentos
Indicadores do construto

Desempenho em Inovagéo
D1: Percentual de novos produtos no portfolio
D2: NUmero de novos projetos de produto e servico
D3: Habilidade para introdugdo de novos produtos
D4: Introducéo de novos processos e métodos
Capacidade Inovativa
ClI1: Cultura e gestdo encorajam a inovacdo
CI2: Uso de conhecimentos externos
CI3: Habilidade para ajustar produtos
Cl4: Estimulo a participacdo em inovagédo
CI5: Aproveita ideias de clientes e fornecedores
Cl6: Capacidade de adaptacéo as mudancas externas

Orientacdo para o Mercado

OML1: Analisa necessidades e expectativas futuras dos clientes

OM2: Tenta reconhecer necessidades futuras dos clientes

OM3: Examina problemas atuais dos clientes

OM4: Desenvolve produtos para necessidades latentes dos clientes

Nota: p-valor < 0,001 para todas as CF (Cargas Fatoriais) dos indicadores.

CF

0,896
0,896
0,907
0,903

0,909
0,793
0,829
0,836
0,760
0,773

0,883
0,877
0,897
0,883

t

71,972
78,911
97,791
75,288

75,793
27,923
39,318
41,670
23,269
21,646

72,910
59,700
68,027
60,084

Nota: DI = Desempenho em Inovagdo; Cl = Capacidade Inovativa; OM = Orientacdo para o Mercado.

Alfa

0,922

0,901

0,908

CR
0,945

0,924

0,935

AVE
0,811

0,670

0,783
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Avaliacdo do modelo estrutural

Na analise da acuracia do modelo, considerou-se o coeficiente de determinacdo de Pearson (R? =

0,547), registrando efeito grande, considerando critério de Cohen (Ringle et al., 2014). O tamanho do
efeito registrou nivel pequeno (CI->DI: 2 = 0,033) e grande (OM->DI: f2 = 0,697), em conformidade com

Hair et al. (2010). A validade preditiva, medida pelo indicador Stone-Geisser, registrou nivel apropriado

(Q? = 0,555), superior a zero, conforme Hair et al. (2010). A avaliacio da qualidade do modelo ajustado

registrou valor aceitavel, superior a 0,36 (GoF = 0,583), em conformidade com Ringle et al. (2014). Os

coeficientes de caminho (p) apresentaram valores significativos (t-valores > 1,96): positivo para a relagéo
OM->DI (p = 0,863; t = 14,175), negativo para a relagédo CI->DI (p = -0,188; t = 2,826) e negativo para
o efeito de interacdo [CD*OM]->DI (p =-0,229; t = 4,520), conforme indicagdes de Hair et al. (2010). A

Figura 2 mostra um diagrama representativo dos modelos testados.
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Figura 2. Modelos de mensurag&o e estrutural

70,903

089
0,896~
/0,907

[ D1

D4l

262

Revista BASE - v.18, n.2, abril/junho 2021



Capacidade Inovativa e os Desafios para Empresas Industriais

Os testes realizados no relacionamento direto entre a capacidade inovativa e o desempenho em
inovagdo apontaram um coeficiente de determinacdo de efeito moderado (R? = 0,208) e coeficiente de
caminho significativo (p = 0,456; t = 9,583), 0 que suporta a hipétese H1. Considerando a inclusdo da
variavel moderadora, observou-se um acréscimo no poder de explicacdo do comportamento da variavel
enddgena (AR? = 0,547-0,208 = 0,339), com o coeficiente de caminho da variavel moderadora negativo e
significativo (p = -0,229; t = 4,586), 0 que suporta a hipotese H2.

A Figura 3 exibe um grafico representativo do comportamento das variaveis investigadas na
pesquisa. Observa-se que o0 impacto da capacidade inovativa sobre o desempenho em inovacdo é
ascendente (linha continua), a influéncia da orientacdo para o mercado sobre essa relacdo é descendente

(linha tracejada) e a area na cor cinza representa o efeito resultante sobre o desempenho em inovacao.
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Figura 3. Gréfico representativo do comportamento das variaveis da pesquisa

Observa-se que, na Figura 3, quanto maior a capacidade inovativa, maior o seu impacto sobre o

desempenho em inovagdo. Entretanto, observa-se que a influéncia da orientacdo para o mercado sobre
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essa relacdo é descendente, ou seja, quanto maior a orientacdo para o mercado, maior é a influéncia
negativa que esta variavel exerce sobre o impacto da capacidade inovativa no desempenho em inovacéo.
Como resultado, o impacto exercido pela capacidade inovativa sobre o desempenho em inovacgdo é

atenuado pelo efeito moderador da orientacdo para o mercado (area cinza no grafico).

Discussao

O desempenho em inovacdo tem sido estudado como um dos principais direcionadores da
capacidade competitiva empresarial, o que reforca a importancia do desenvolvimento intensivo da
habilidade para inovar. Uma vez que a capacidade inovativa exerce impacto positivo sobre o desempenho
em inovacgdo, quanto mais desenvolvida essa capacidade, maior o potencial para a introducdo de novos e
melhorados produtos e servicos no mercado. Entretanto, 0 ambiente em que as empresas atuam pode
exercer influéncia nas diretrizes estratégicas e, por consequéncia, nas decisdes executivas destas empresas.
Neste sentido, os resultados alcancados pela pesquisa estdo alinhados aqueles encontrados no estudo
conduzido por Bodlaj et al. (2012), para quem a orientagéo para o mercado tende a traduzir as condicGes
existentes no ambiente externo e incorpora-las em decisdes estratégicas das empresas.

As empresas realizam aportes de recursos em projetos que lhes impulsionem a capacidade para
inovar e, como consequéncia, produzam impactos positivos no desempenho em inovacao, seja na forma
do registro de langamento de novos projetos de inovacao, presenca de novos produtos em seus portfélios,
incremento na habilidade de colocacdo de novos produtos no mercado e melhoria da qualidade dos
produtos e servicos colocados no mercado (Sollosy et al., 2019). Entretanto, a orientacdo para 0 mercado
percebida nestas empresas constitui um contraponto a esta disposi¢cdo para investir em expansao e
melhoria, dadas as condi¢fes adversas que predominam no ambiente econdémico (Alcalde-Heras et al.,
2019). A pesquisa capta este comportamento reticente das empresas frente a um mercado que mostra sinais
frageis de recuperacdo da atividade econémica. Neste sentido, as empresas amenizam ou, até mesmo,
travam seus projetos de inovacdo ou de capacitacdo para a inovacdo, mantendo-se atentas ao nivel de

endividamento excessivo, esforcando-se para a geracdo de lucros em niveis basicos, porém, aguardando
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melhores momentos a frente para a implementacdo de projetos que possam gerar rentabilidade aos

negdcios. O Quadro 1 apresenta uma sintese dos resultados nesta pesquisa e contribuicdes.

Quadro 1.

Sintese dos resultados encontrados nesta pesquisa

Variaveis
Desempenho
em inovagao

Capacidade
inovativa

Orientacdo
para o
mercado

Aspectos identificados
Capacidade inovativa influencia o desempenho em
inovacdo.
Estratégia de inovacdo influencia o desempenho em
inovacdo.
Orientacdo para o mercado influencia o desempenho
em inovacéo.
Capital humano influencia o desempenho em
inovacéo.
Fatores de apoio organizacional influenciam o
desempenho em inovacao.
Desempenho em inovacdo influencia o desempenho
competitivo.
Capacidade inovativa influencia o desempenho em
inovacao.
Capacidade inovativa é influenciada pela inovagao
(disruptiva e incremental).
Capacidade inovativa influencia o desempenho
competitivo.
Orientacédo para o mercado influencia o desempenho
em inovacéo.

Orientacdo para o mercado influencia a capacidade
inovativa.

Novas contribuicdes
A capacidade inovativa impacta direta e
positivamente sobre o desempenho em
inovacdo, ou seja, quanto maior a capacidade
inovativa, maior também é o desempenho em
inovagéo.
Esse impacto sofre influéncia da orientagéo
para 0 mercado, que interpde um efeito
negativo de interacdo, ou seja, quanto maior a
orientacéo para 0 mercado, menor o impacto da
capacidade inovativa sobre o desempenho em
inovacao.

A capacidade inovativa tende a influenciar o
desempenho em inovagdo em associagdo direta,
no entanto, ao se inserir o0 contexto externo,
como é o caso da orientacdo para o0 mercado,
interferem em seu impacto, por vezes,
negativamente.

A orientacdo para o mercado atua em fungéo
das condigdes do ambiente externo, podendo
interferir negativamente no impacto da
capacidade inovativa no desempenho em
inovacao.

De acordo com o Quadro 1, os resultados encontrados com a realizagdo da pesquisa revelam que

as empresas investigadas adotaram posturas cuidadosas, particularmente com relacdo aos investimentos

em expansao da capacidade inovativa, o que é captado pelo efeito negativo causado pela orientacéo para

0 mercado sobre a relacdo entre a capacidade inovativa e 0 desempenho em inovacgéo, resultados que

corroboram os argumentos de Juliboni e Hilal (2018), que investigaram empresas brasileiras no ano de

2016, portanto, afetadas por crises ocorridas nos periodos imediatamente anteriores.
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Conclusao

O impacto causado pela capacidade inovativa sobre o desempenho em inovacao foi empiricamente
verificado nesta pesquisa. A analise do comportamento das variaveis envolvidas nesta relacdo demonstrou
que, quanto maior a capacidade inovativa, maior também o desempenho em inovagao, ou seja, empresas
que possuem habilidades para realizagdo das atividades inovativas pouco desenvolvidas apresentam
tendéncia a exibir reduzido nivel de desempenho no lancamento de novos ou melhorados produtos e
servigos no mercado, ou mesmo, dificuldades para a implementacdo de processos operacionais e metodos
organizacionais ou mercadoldgicos. Por outro lado, empresas tecnologicamente preparadas conseguem
obter sucesso na concretizacdo de atividades inovativas, envolvendo a aquisicdo de méaquinas e
equipamentos, aquisicdo de software e sistemas de informacdes, treinamento e capacitacdo em novas
tecnologias, contratacdo de expertise de consultorias, acordos de colaboragdo com instituicdes cientificas
e tecnoldgicas, além das tradicionais atividades de Pesquisa & Desenvolvimento internas e aquisi¢éo de
conhecimentos externos. Para estas empresas, atualizadas tecnologicamente e preparadas para
implementar atividades inovativas, o desempenho em inovagéo se torna uma consequéncia, o que tende a
refletir, também, no incremento de capacidade competitiva.

Este estudo identificou associacdo entre o desenvolvimento de capacidade inovativa e a expansao
do desempenho em inovagdo. Embora o desempenho em inovacao seja considerado um dos principais
fatores associados com a melhoria da competitividade empresarial, a literatura que trata da inovagéo e
competitividade tem se concentrado nas consequéncias desta relacdo para 0s negocios. Este estudo,
portanto, contribui com o avango do conhecimento a respeito de fatores que atuam indiretamente sobre a
competitividade, especificamente, promovendo a elevagédo do potencial da empresa para inovar. Uma vez
que a capacidade inovativa exerce impacto positivo sobre o desempenho em inovacdo, quanto mais
desenvolvida essa capacidade, maior o potencial para a introdugdo de novos e melhorados produtos e
servigos no mercado, favorecendo o alcance de vantagem competitiva e, adicionalmente, garantindo que
esta vantagem perdure pelo maior tempo possivel. A capacidade inovativa tende a tornar a empresa mais
eficiente na realizacdo das atividades inovativas, viabilizando maior pericia na aquisi¢cdo, implementacao
e utilizacdo de infraestrutura fisica, favorecendo a elevagdo da eficiéncia dos processos operacionais,
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reducdo de custos, melhor controle de componentes envolvidos com a manufatura e com as operacdes de
apoio aos servicos disponibilizados aos clientes. Esta capacidade para inovar também se reflete no
aumento do impacto da capacitacdo dos colaboradores, aquisicdo e implementacdo de softwares
especificos, realizacdo de projetos colaborativos com outras organizagdes, maior integragdo com
consultores especializados, maior eficacia em conversdao de diretrizes de sustentabilidade em
funcionalidades de produtos, processos e servicos. Todas estas atividades inovativas contribuem para que
a empresa concretize inovagoes, sejam novidades ou melhorias significativas em produtos, servigos ou
processos ja existentes.

Outra relevante concluséo obtida com a pesquisa foi a identificacdo de evidéncias empiricas da
acao estratégica associada com a orientacdo para o mercado. De acordo com os resultados apurados na
pesquisa, a orientacdo para 0 mercado apresenta uma acdo atenuadora da intensidade com que a
capacidade inovativa impacta no desempenho em inovagdo. Ou seja, quanto maior a orientagdo para o
mercado demonstrada pela empresa, maior € seu efeito negativo sobre o impacto causado pela capacidade
inovativa no desempenho em inovagéo. Isto significa que, para empresas detentoras de fraca orientagcdo
para 0 mercado, as iniciativas atreladas a capacidade inovativa impulsionam a ascenséo do lancamento de
novos produtos e servigcos no mercado e mesmo a implementacdo de novos processos e metodos
internamente. Por outro lado, aquelas empresas que apresentam trajetérias de forte orientacdo para o
mercado implementam medidas que amenizam a forca com que a capacidade inovativa se transforma em
desempenho em inovacgdo, provocando uma moderacdo nos lancamentos inovadores da empresa. Este
achado, ainda inexplorado na literatura, abre um horizonte de novas possibilidades de interpretacdo do
real efeito causado pela orientagdo para o mercado no comportamento empresarial, particularmente,
naquelas empresas que estejam submetidas a um ambiente de negdcios restritivo, seja em fungédo das
condi¢des econdmicas, como é o caso brasileiro, seja em funcdo de outras configuracGes ambientais, em
que podem ser inseridas as novas diretrizes de sustentabilidade, acdo de regulacdo governamental,
mudangas no comportamento dos consumidores, alteragdes no grau de abertura da economia a
concorréncia externa, novos modelos de negocios associados com a digitalizacdo, entre outras.

Ao se considerar o carater contingencial incorporado a teoria da ambidesteridade, como subsidio

tedrico ao exame dos resultados da pesquisa, identifica-se um ambiente econdmico instavel, com reflexos
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restritivos na demanda do mercado o que, por sua vez, atinge as empresas e Ihes impde medidas de ajuste.
As condicBes contracionistas da economia sdo percebidas por empresas que, em linha com 0s pressupostos
da teoria da ambidesteridade, atentas aos impactos negativos que a reducao na atividade econémica causa
aos negocios, acabam por adotar posturas cautelosas, restringindo suas estratégias de atuagcao no mercado,
reduzindo seus investimentos que poderiam culminar no langamento de novos produtos ou servigos,
contendo seus projetos de inovacao e limitando, até mesmo, a expansdo de sua capacidade para inovar.
Em sintonia com os pilares da teoria da ambidesteridade, estas empresas passam a explorar suas
competéncias organizacionais no sentido de promover ajustes internos em funcdo das condicOes
ambientais adversas.

Os resultados obtidos sugerem a adog¢do de um comportamento parcimonioso por parte das
empresas consideradas na pesquisa. Mesmo reconhecendo a importancia da inovacdo para o suporte de
suas estratégias competitivas, mesmo identificando na formacdo continuada e no aprimoramento constante
da capacidade inovativa uma relevante fonte de competitividade, as empresas contraem as iniciativas que
possam culminar em langamento de novos produtos ou servigos no mercado. Demonstrando
comportamento associado com a ambidesteridade, ajustam seus planos e projetos as condic¢des percebidas
no ambiente externo. Esta orientacdo para 0 mercado lhes indica que, apesar dos potenciais beneficios
advindos com a efetiva expansdo do desempenho em inovacéao, associados com o langamento de novos
e/ou aprimorados produtos e servigos aos clientes — fatores relevantes na disputa pela preferéncia dos
clientes —, estas empresas examinam o mercado, estudam a demanda e o comportamento dos clientes,
identificam os niveis de potenciais negdcios ao seu alcance e, a partir deste exame, adotam comportamento
estratégico visando sua continuidade no mercado, lucratividade e rentabilidade.

As implicag0es teoricas deste estudo estdo associadas ao acrescimo de contribui¢éo para a teoria
da ambidesteridade e da gestdo da inovacao, ao combinar fatores representativos da dimenséo relacionada
com a exploracdo de capacidades e competéncias internas com a dimenséo relaciona a exploracdo das
condigdes externas, seja para captar oportunidades ou para identificar ameagas, de forma a promover
adequac0es estratégicas que contribuam para a sobrevivéncia e crescimento dos negdcios.

Em termos de implicacdes praticas, este estudo contribui para a gestdo estratégica de negocios e

para a gestdo da inovacdo, oferecendo aos executivos de empresas um conjunto de conhecimentos Uteis
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a0 Seu processo decisorio, uma vez que as empresas necessitam, simultaneamente, envidar esforcos para
aperfeicoar e expandir sua capacidade inovativa e os resultados decorrentes, sem, no entanto, deixar de
examinar as condi¢cdes do ambiente externo e as caracteristicas dos mercados em que desenvolvem suas
atividades.

As limitagOes deste estudo residem na impossibilidade de expansdo da amostra ou mesmo do
lancamento de inferéncias a partir do conjunto de empresas investigadas, uma vez que a amostra é ndo
probabilistica, além da impossibilidade de se estender a analise para uma série temporal, uma vez que 0s
dados se referem a um momento especifico de suas trajetdrias empresariais. Novas pesquisas sdo sugeridas
para suprir estas limitacGes, sendo promissores 0s caminhos para se compreender o comportamento de um
setor especifico da industria ou uma area geografica ampla, além de estudos longitudinais para se conhecer

0 comportamento das empresas ao longo do tempo.
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