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“Para cada problema complexo existe uma solucéo simples que esta errada”
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RESUMO

Em um ambiente de alta competitividade, a importancia do sucesso de novos produtos bem
como a representatividade de seu impacto na receita das empresas é fato relevante. Por outro
lado o conhecimento e sua gestdo sdo elementos novos e desafiadores para os dirigentes e
pesquisadores. Pesquisas com ade LI e CALANTONE (1998) e NARVER e SLATER (1990),
sdientam a importancia dos processos de gestdo do conhecimento de marketing para as
organizagles, e constatam importantes contribui¢es para 0 desempenho e sucesso no mercado
de novos produtos. Com 0 objetivo de examinar empiricamente as relagbes entre 0s processos
de gestdo do conhecimento de marketing, inovacdo e o desempenho de novos produtos no
mercado realizou-se um survey com 427 respondentes e utilizou-se técnicas de equactes
estrututurais. Verificaase a supremacia dos processos de gestdo de conhecimento de
concorrentes sobre 0s demais construtos nas industrias pesquisadas, bem como importantes

antecedentes da inovacéo.

Palavras-chave: marketing, gestdo, conhecimento, desempenho, orientacdo ao mercado



ABSTRACT

In environment of high competitiveness, the impact of new products in organization’s revenue is
an important fact. On the other hand, knowledge and its management are new elements that are
bringing opportunities and challenges to managers and organizations. Researchers like LI and
CALANTONE (1998) as NARVER and SLATER (1990) point out the importance of marketing
knowledge management for organizations, and its influence in new product success in the
market. This research was developed with the objective of examining empirically the
relationships between marketing knowledge management and performance of new products.
Through a survey that obtained 427 respondents, and applying structural equation modeling, this
study reveds the supremacy of the competitor’'s knowledge management as a contributor to

performance in the group of industries sampled.

Keywords: marketing, management, knowledge, performance, market orientation
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1 INTRODUCAO

O ambiente organizacional € hoje caracterizado por uma alta competitividade, elevada
turbuléncia ambiental, pela ocorréncia de mudancas rapidas e descontinuas no macroambiente
das empresas. O ciclo de vida dos produtos diminuiu consideravelmente, e o nimero de
lancamentos de novos produtos e servicos cresce de forma representativa. A globalizagdo da
economia acrescenta mais complexidade as organizacles, fazendo com que os mercados
percam fronteiras e fiquem ainda mais competitivos. Nesse cenario, observa-se que 0s
resultados financeiros de algumas empresas crescem bem mais do que outros em seu segmento
de mercado. Comparativamente, pode-se verificar que muitas grandes empresas mantiveram-se
saudaveis e fortes nos Ultimos 10 anos, porém algumas outras cresceram cinco ou dez vezes
mais e continuam crescendo. E o caso, por exemplo, da MICROSOFT, se comparada com a
IBM. A Motorola, do mesmo modo, iniciou seu negécio como uma oficina de reparos em
baterias, ha cerca de 35 anos. A Boeing cresce bastante, porém a McDonnell Douglas est4d na
mesma posi¢ao ha anos (COLLINS e PORRAS, 1994).

E 0 que é mais relevante: esse crescimento extraordin&rio tem-se mantido constante
durante varios anos consecutivos. Mas 0 que levaria tais empresas a obterem resultados tao
mais expressivos? Qual a influéncia do sucesso de seus novos produtos para 0S Seus
resultados? Qual a contribuicéo da Gestdo do Conhecimento de Marketing e da inovagéo para

0 sucesso dos novos produtos?

Os lancamentos consecutivos de novos produtos e servicos, de alta aceitagcéo pelo
mercado e voltados para atender necessidades de clientes de forma mais eficaz do que a
concorréncia, colocam organizagbes em uma situacdo vantgjosa. Observando-se 0 caso da
FIAT automoveis no Brasil, verificarse que, desde o lancamento do modelo 147, em 1978,
passando pelo projeto UNO e hoje o do modelo PALIO, as vendas no mercado interno
cresceram dezenas de vezes e, no més de julho de 1997, suas vendas totais no atacado
superaram as da Volkswagen, a lider do setor. Em 1986, a FIAT era considerada a 16°
empresa privada em volume de vendas no Brasil. Ja, em 1999, era a 2° maior. Em 2001,
atingiu alideranca do mercado e vem alternando posi¢oes com a Volkswagen (EXAME, 1999).
O GRAF. 1 demonstra o crescimento de vendas do Paio no periodo de seu lancamento, bem

como a evolucdo de producdo da FIAT no periodo:
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GRAFICO 1 - Vendas Pdio
FONTE - MAZZUCATO,1998.
No GRAF. 2 ettailustrada a posi¢éo de mercado em 2001 no segmento A, de carros pequenos

no Brasil, no qual aFIAT detém alideranca:
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GRAFICO 2 - Mercado total dos produtos do segmento A
FONTE - DUTRA, 2001.

Por outro lado, nos ultimos anos, tem-se verificado uma conexéo cada vez maior entre a
Gestédo do Conhecimento de Marketing e 0 sucesso de novos produtos nas organizagoes.
Segundo LI e CALANTONE (1998), adguns casos podem ser citados.

* A Microsoft estabeleceu formas de captar conhecimento de clientes em todas as fases no

desenvolvimento de novos produtos, desde especificacéo do produto, buscando observar se



0 produto esta conforme as especificacOes e verificar a versdo fina antes de seu
lancamento.

* A Silicon Graphics, ao procurar a construcdo de um novo computador gréfico, optou por
empregar heavy-users tais como o Walt Disney Imagineering Group, que a gudou a fazer
do computador Onyx um dos mais populares computadores graficos.

* A Genera Motors utiliza o conceito de benchmark competitivo de modo a revitalizar seu
longo periodo de lideranca no mercado automotivo. O seu Knowledge Center, localizado

na cidade de Detroit, examina de forma microscopica veicul os tais como Fords e Toyotas.

A emergéncia dessa tendéncia ndo € uma coincidéncia, mas esta fundamentada em uma
série de estudos e publicacdes sobre a importancia da gestdo de competéncias e de processos
de conhecimento sobre 0 mercado. GLAZER (1991) considera o Conhecimento de Marketing
COmMO um recurso estratégico da empresa. HAMEL e PRAHALAD (1994) e SINKULA (1994),
apud LI e CALANTONE (1998), argumentam que as competéncias associadas ao
Conhecimento de Marketing sdo competéncias essenciais para as organizagdes. RUKERT
(1992), AAKER (1998), DAY (1999), GEUS (1997) e CAPON (1992) observam que as
competéncias em Conhecimento de Marketing podem ser elementos geradores de vantagens

competitivas em novos produtos.

Em ambiente de alta competico e répidas transformagdes, as empresas empregam
diversos arranjos ou estratégias que sao “ regras de decisdo em condicdes de conhecimento
parcia ", conforme definem ANSOFF E MCDONNELL (1993), regras que buscam atingir a
adequacdo de suas potencialidades, forcas e fraquezas, de modo a obter o resultado maximo
possivel as suas condicdes especificas. Desse modo, as empresas precisam adotar estratégias
de marketing que sgjam decisivas, para promover a preferéncia dos consumidores,
desenvolver produtos que vendam e gerir processos que promovam a geracao e lancamento de

produtos vencedores.



Tais observacdes e perspectivas assumem especia relevancia ao se verificarem os dados de

pesquisa realizada em 1990, nos Estados Unidos, sobre a importancia dos novos produtos e o

faturamento das organizacdes, explicitados naFIG. 1.

i

" Novos produtmi -
[ Ano % das vendas totais % dos lucros |
1976-1980 33 22
1981-1986 40 33
1985-1990 42 — W
Projegao1986 52 46  J

FIGURA 1 - A Importancia dos novos produtos no faturamento das empresas.

FONTE —BAXTER, 1998.

Vé-se que, com a reducéo do ciclo de vida dos produtos e aumento da concorréncia e

exigéncia dos clientes, o processo de lancamento de novos produtos passa a ter especia

importancia. Uma pesquisa redlizada por BAXTER (1998), em 14.000 empresas e no

lancamento de 1.000 produtos, constatou que aspectos estratégicos e de plangiamento de

produtos sdo 0s elementos preponderantes No sucesso desses projetos. Informagdes sobre essa

pesquisa apresentam-se na FIG. 2
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FIGURA 2 - Fatores relevantes no sucesso de novos produtos
FONTE —BAXTER,1998.
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Verifica-se, conforme essa pesquisa, que as chances de sucesso de novos produtos séo

maiores se houver expressiva orientagcdo ao mercado que consiga abranger as questdes de



inteligéncia corporativa e capacidade estratégica, bem como as perspectivas de plangamento e

especificagéo.

Apesar de estudos redizados terem enriquecido a contextualizagdo sobre as
competéncias associadas a0 Conhecimento de Marketing e Inovagdo, uma série de questdes
ainda se mantém em aberto. Varios autores defenderam as competéncias associadas ao
Conhecimento de Marketing, porém o seu impacto nainovacdo tem sido pouco pesquisado. Um
segundo aspecto refere-se aos elementos externos a organizacdo que afetam 0s processos de
Conhecimento de Marketing. GUPTA et al. (1986) sugerem que o ambiente de negbcios
influencia o comportamento da empresa na geragcéo de novos produtos, mas poucos estudos
representativos buscam fazer uma andlise desses elementos de forma discreta. HaA uma excegéo,
como mostra o estudo de OLSON et al. (1995), porém tal pesguisa esté confinada a estruturas
de coordenacéo.

Andlisando-se a literatura pertinente composta de autores tais como SLYWOTZKY
(1997), ANSOFF E MCDONNELL (1993), HURLEY e HULT (1998), LI e CALANTONE
(1998), NARVER e SLATER (1990), GLAZER (1991), JAWORSKI e KHOLI (1993),
DESCHAMPS e NAYAK (1997), TREACY e WIERSEMA(1995), COLLINS e PORRAS

(1994) entre outros, verificam-se algumas perspectivas comuns.

1. Algumas organizacOes crescem em volume de vendas de produtos muitas vezes mais do que
outras empresas que atuam em condicdes competitivas similares.

2. A geracdo e comercializacdo de produtos inovadores, elaborados e disponibilizados ao
mercado, contribuem para os resultados dessas organi zagOes.

3. Os processos de Gestdo do conhecimento de Marketing e a Inovagdo séo elementos

antecedentes da geracdo de produtos vencedores no mercado.

Em torno dessas citacfes observadas na literatura e em pesqguisas empiricas realizadas,

bem como da observacdo das organizagOes nesse contexto, surge uma indagacéo fundamental :

Qual o Impacto dos Processos de Gestdo do Conhecimento de Marketing na Inovagéo e nos
Resultados de Mercado de Novos Produtos?



Visando dotar tal indagacdo de uma base empirica e cientifica de estudo, bem como
prover conhecimento sobre esse importante campo, que agrega pesquisadores e organizagoes

em torno de novas perspectivas de competitividade e desenvolvimento, foi executada esta

pesquisa.

As principais contribuicfes deste trabalho estdo locadas no nivel gerencial e académico. Ao
identificar-se as relacdes e intensidades entre os processos de Gestdo do Conhecimento de
Marketing e o desempenho no mercado de novos produtos, pode-se estabelecer um interessante
procedimento que indica as melhores praticas para direcionar-se o investimento de recursos e
capital no desenvolvimento de novos produtos. Um gerente de desemvolvimento de produtos,
ou de marketing, convive regularmente com uma série de importantes questdes. devo investir
mais para conhecer clientes, concorrentes ou tecnologia? Quais destes processos de
conhecimento geram mais resultados? O que contribui mais para o desempenho de novos
produtos. a inovagdo (novo conhecimento) ou os processos de gestdo do conhecimento
explicito de marketing (conhecimento existente)? Esta pesguisa fornece importantes

constatacdes empiricas sobre essas questes.

Ainda sob a ¢tica de contribuicbes gerenciais, pode-se afirmar que esse trabaho traz a luz
informacdes sobre antecedentes da inovacao nas industrias e suas relagbes com o desempenho
de novos produtos. Assim, revela aspectos que podem contribuir para maximizar a inovagao,

elemento gque contribui sensivelmente para o sucesso de produtos no mercado.

Ja na esfera académica, o trabalho vem somar-se as pesquisas de orientagdo ao mercado, que
s80 revisitadas conforme uma descricdo da sequéncia temporal de trabalhos sobre o tema,
revelando a base tedrica e empirica sobre Gestdo do Conhecimento de Marketing. Por outro
lado, observa-se que os trabalhos empiricos de Gestdo do Conhecimento de marketing ainda
s80 escassos em nivel mundial. Assim, esta pesquisa compactua e reforca a tese dos autores
gue propdem o macro construto de Gestédo de Conhecimento de Marketing, desenvolvendo um
modelo de Gestdo do Conhecimento de Marketing, inovagéo e desempenho empiricamente
testado e validado. Tal model o, que compactua com a maior parte dos autores de orientacdo ao
mercado e consiste em um passo importante para que outros estudos possam se seguir,

ampliando as bases tedricas sobre orientacdo ao mercado e principamente de Gestdo do



Conhecimento de Marketing, um campo de estudo novo, relevante e pouco explorado pela

ciéncia.



2 OBJETIVOS

GERAL

A pesquisa objetiva analisar um modelo de Gestdo do Conhecimento de Marketing e
suas possiveis relacbes com a inovacdo e resultados no mercado de novos produtos

desenvolvidos por industrias.

ESPECIFICOS

1. Redlizar uma revisdo bibliografica que contextualize a influéncia dos processos de
Gestédo do Conhecimento de Marketing e Inovacdo como possiveis elementos que
intensificam as vantagens competitivas de Novos Produtos.

2. Proceder um estudo cientifico empirico, que visa descrever as possiveis relacdes entre
elementos externos e internos das organizagOes, com 0s processos de Gestédo do
Conhecimento de Marketing, Inovagéo e Desempenho no mercado de novos produtos.

3. Analisar os resultados, limitagdes da pesquisa, implicagdes e relagbes com a teoria

bem como elaborar recomendagdes para pesquisas posteriores.



3 REFERENCIAL TEORICO

Para 0 desenvolvimento desta pesquisa, 0 referencia tedrico compreenderd,
inicialmente, uma perspectiva historica do ambiente organizaciona na atualidade. Em seguida,
serdo tratadas as estratégias empresariais e vantagem competitiva, de modo a situar o problema
no ambito maior da organizacdo, identificando as relacOes entre estratégias empresariais,
estratégias de marketing e estratégias de produto. A orientacdo para o mercado € revisitada,
pois os estudos em Gest&o do Conhecimento de Marketing sugerem uma origem nas pesquisas
empiricas sobre esse assunto, tais como a de NARVER e SLATER (1990) e JAWORSKI e
KHOLI (1993) entre outras.

A gestdo do conhecimento é um tema entdo tratado e fundamentado, criando bases para
um debate sobre Gestdo do conhecimento de Marketing que € abordado através de uma

perspectiva e andlise de estudos empiricos antecedentes a esta pesquisa.

3.1 Perspectiva histérica e contextual

A questdo estratégica tem sido foco de debates crescentes e sua importancia,
cada vez mais aceita. Neste momento de grande turbuléncia ambiental e competitividade, a
administracéo estratégica, que consiste em uma arte de fazer escolhas frente a uma realidade,
cuja interpretacdo e construcdo baseiam-se em informacBes e incertezas, é elemento
fundamental para o sucesso e sobrevivéncia das organizacOes. Até a década de 50, havia um
ambiente sequencial, no qual a chave do sucesso organizacional mudava a cada periodo. Na
década de 80, as novas prioridades ndo cederam lugar as antigas, mas adicionaram-se aelas. A
competicdo ndo se reduziu, mas acirrou-se com a globalizacéo. Os problemas de producéo e
distribuicdo tornaram-se maiores com os satos tecnoldgicos, obsolescéncia, mudancas

estrutural's na economia, no mercado e nas relagdes das empresas com 0 governo e a sociedade.



Em resumo, nas décadas de 50 a 80 houve uma escalada significativa de turbuléncia e as
perspectivas para a de 2000 sdo de uma escalada ainda maior. A inflagdo, restricOes
governamentais, insatisfagdo dos consumidores, invasdo de concorrentes estrangeiros,
aceleracdo do desenvolvimento tecnol 6gico, novas relacdes no trabalho, pressdes ecol dgicas e
sociais foram elementos novos que a cada dia aumentavam a complexidade de gestéo das
organizacOes. Para descrever esse periodo, DRUCKER (1994) usa o termo "Era da
Descontinuidade’, GALBRAITH (1977) diz se tratar da "Era da Incerteza', ANSOFF E
MCDONNELL (1993) utilizam o termo "P6s Industrid”. A FIG. 3 ilustra essa aceleracdo da
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FIGURA 3 - Acedleracdo da mudanca
FONTE - ANSOFF e McDONNELL,1993.

Dados sobre o crescimento no nimero de patentes nos Estados Unidos podem revelar a
escalada que vem ocorrendo no ambito do desenvolvimento tecnolégico e da inovagdo, como

uma possivel resposta das organizagdes as mudancas ambientai s supracitadas.
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FIGURA 4 - Evolucao no registro de patentes nos Estados Unidos 1790-1990
FONTE - HUGHES, 1998.

ANSOFF e McDONNELL (1993) afirmam que, sob as condi¢cdes de mudangas constantes e
crescimento da turbuléncia ambiental, as tradicBes e as experiéncias das organizacGes ndo
serdo suficientes para enfrentar as novas oportunidades e ameagas. O que foi, ou é um ponto
forte, pode se transformar no maior ponto fraco da empresa. Henry Ford produzia seu Ford T
padronizado na cor preta e foi surpreendido pela GM, oferecendo veicul os de tipos variados e
diversas cores. Nao observou que a padronizacdo, razéo de seu sucesso no passado, era o
motivo causador de seu fracasso no presente. Sem o beneficio de um posicionamento adequado
e unificador, em um momento de crise, provavelmente, espera-se que as partes diferentes da
organizacao desenvolvam respostas distintas, contraditérias e ineficazes. A &rea de marketing
continuard lutando para reativar a demanda tradicional, a de producdo fara investimentos na
automacdo e melhora de linhas obsoletas, a de O&M propora mudar a estrutura de modo a
otimizar 0s processos existentes, enquanto a area de pesquisa e desenvolvimento desenvolvera
novos produtos baseados em tecnologias superadas. Havera conflitos e a reorientacdo da
empresa serd prolongada, turbulenta e ineficiente. Em certos casos, o redirecionamento podera
vir tarde demais para garantir a sobrevivéncia. Quando enfrenta tais descontinuidades, a

empresa precisa lidar com dois problemas muito dificeis, que sdo 0s seguintes:

1. Como escolher as diregBes certas para o crescimento futuro, dentre muitas alternativas

conhecidas com impreci sao.
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2. Como mobilizar as energias de um grande nimero de pessoas na nova diregdo

escolhida.

As mudangas ambientais ocorridas na atuaidade foram muitas vezes tratadas pelos
administradores da maneira de sempre, resultando numa atuacédo em marketing ou na aplicacao
das técnicas administrativas em ascensdo. A passagem para uma nova orientacdo tem
encontrado resisténcia em muitas empresas porque introduz novas incertezas, prenuncia perda
de poder dos administradores estabelecidos e requer novas percepcdes e realidades. A
resisténcia a mudanca gera um hiato entre 0 comportamento da empresa e o imperativo da
realidade. (ANSOFF e McDONNELL 1993).

Nesse ambiente, GEUS (1997) argumenta que um terco das empresas que constavam na Fortune
500, em 1980, ja ndo mais existiam em 1996. A maior fortuna do mundo hoje é do Sr. Bill
Gates, um empresario cuja empresa sequer existia h cerca de 20 anos. No Brasil, no que se
refere a alteracdes no cenario empresarial, cabe citar o fechamento das Lojas Brasileiras,
Mappin, Bamerindus e Banco Nacional, bem como o crescimento da Fiat, Ital, Bradesco e
Carrefour (EXAME, 1999).

No intento de analisar tais fatos, SLYWOTSKY (1996) verificou o desenvolvimento
dos valores das acdes de diversas companhias americanas em um periodo de 10 anos. Nesse
sentido, observou que, enquanto a DEC (Digital) perdia valor, bem como a IBM, cresciam a
Intel e a Microsoft. A essas mudancas o0 autor denominou “Migracdo de Vaor”. Estes casos
estdo ilustrados nas FIG. 5 e 6:
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FIGURA 5 - Migracéo de Valor: Microsoft x DEC
FONTE — SLYWOTSKY,1996.
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SLYWOTSKY (1996) propde que, no processo de migracdo de valor entre empresas,
existemn trés estdgios: Inflow (crescimento de valor), Stability (manutencéo) e Outflow (perda
de valor). Segundo esse autor, uma empresa pode seguir os trés estagios sequencialmente, ou
se reposicionar, de modo que obtenha Inflow e Stability na maior parte do tempo. Parailustrar
essa questdo, pode-se observar os estégios da Microsoft e DEC (Digital) em 1996, segundo
SLYWOTSKY (FIG. 6).

DANGER POINT
Market
A Value/ cas At what
evenues 4 Capital | mSW Air B point is
(includes 1.0 Citles — ———— — — s 1BM the decline
debt) 08+t I Il U.S. Steel irreversible?
0.61 | | AMR Baggzh sm\S
04T | | Inland
4 | | UAL, USAIr,
0.2 | | Delta
0 Inflow Stability Outflow

FIGURA 6 - Fluxo de valor entre empresas de computacao.
FONTE - CDI Vdue Growth Database, apud SLYWOSTKY,1996.

O processo de migragdo de valor proposto por SLYWOTSKY (1996) gera um
interessante quadro referencial, que demonstra a fragilidade das empresas em ambientes de
rapidas mudancas e hipercompetitivade, bem como a existéncia de oportunidades para novas

propostas estratégicas.

ANSOFF e McDONNELL (1993) descrevem a Administragdo Estratégica como sendo
aforma fundamental de obter sucesso em ambientes de ata turbuléncia ambiental. Suas teorias
abordam desde o monitoramento de sinais de mudanca de baixa freqliéncia as surpresas
estratégicas, tais como a recente crise dos tigres asiaticos. Sempre demonstrando a importancia
da interacdo entre a empresa e 0 ambiente, ANSOFF e MCDONNELL (1993) ampliam a
associacdo de CHANDLER (1962) de estratégia com estrutura, propondo que a estratégia

define a potencialidade. Entendam-se como potencialidade todos os recursos da organizagéo,
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sgjam eles humanos, de méaguinas, prédios, estrutura e conhecimento (mercado, tecnologia etc.).
Assim, para cada mudanca estratégica faz-se necessaria uma mudanca na potencialidade e a
resisténcia a mudanca sera proporciona a diferenca entre a potencialidade atual e a necesséria

paraimplementar a estratégia.

E nesse cendrio complexo, turbulento e repleto de descontinuidades e desafios que a maior
parte das organizacbes encontra-se inserida. E € nesse ambiente que certamente surgem
oportunidades e ameacas que exigem habilidades dos decisores bem como se apresenta o

instigante universo de pesquisa e desenvolvimento da ciéncia da administracéo.

3.2 Estratégia, vantagem competitiva e suas relacbes com a lideranca de produtos

Estratégia Competitiva é a busca de uma posicdo competitiva favoravel em um ramo de
negécio. Visa estabelecer uma posicdo lucrativa e sustentavel perante as forcas que
determinam a concorréncia em um ramo. Segundo PORTER (1992), sdo duas as questdes
centrais que baseiam o estabelecimento de uma estratégia competitiva. A primeira refere-se a
atratividade dos diversos ramos de negécio e dos fatores que determinam tal lucratividade. A
segunda questdo em estratégia competitiva trata dos determinantes da posicdo relativa de uma
empresa, no que se refere a0 seu lucro, quando comparada ao conjunto de empresas
concorrentes. Em um ramo, algumas empresas s80 muito mais rentaveis que as outras. Ta

propostafoi diagramadanaFIG. 7:
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Mercad A Ramo D
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| |
Recursos Recursos
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FIGURA 7 - Atratividade por ramo e atratividade de empresas de em ramo de negécio
FONTE — PORTER, 1992.

Tanto a atratividade de um segmento de neg6cio quanto a posicdo competitiva podem ser
modeladas por uma empresa, 0 que torna a escolha da estratégia competitiva mais excitante e
desafiadora. A Vantagem Competitiva de uma empresa surge fundamental mente do valor que se
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consegue criar que ultrapassa o custo de fabricacdo da mesma. O valor € aquilo que os clientes
estdo dispostos a pagar, e o valor superior provém da oferta de precos mais baixos do que os
da concorréncia por beneficios equivalentes ou pelo fornecimento de beneficios singulares que

mais do que compensam um preco mais ato.

Andlise estrutural dos ramos de negdcio

O primeiro determinante da rentabilidade de uma empresa é a atratividade de seu ramo de
atuacdo. A estratégia competitiva deve surgir de uma compreensdo sofisticada das regras de
concorréncia e, em termos ideais, tentar modificar essas regras em prol da empresa. PORTER
(1992) propde que as regras de concorréncia s8o em suma englobadas por cinco forcas

competitivas:

Entrantes
Potenciais

l Ameaca de Novos Entrantes

Poder de Negociagéo dos
Fornecedores

Concorrentes

Fornecedores W U < Compradores

Intensidade da
Rivalidade

Poder de Negciagdo dos

Compradores
Ameaca de Produtos T

Substitutos

Substitutos

FIGURA 8 — As cinco forgas competitivas que determinam a rentabilidade de um ramo de
negocios

FONTE — Porter, 1992.

As cinco forcas determinam a rentabilidade de uma industria porque influenciam os pregos, 0s

custos e o investimento necessario — os elementos do retorno de investimento. O poder de

negociacdo do comprador influencia os custos, 0s investimentos e 0S precos que a empresa
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pode cobrar, através da exigéncia de beneficios especificos nos produtos e servicos. O poder
de negociacao dos fornecedores determina os pregos das matérias-primas e insumos. A ameaca
de novos entrantes coloca um limite nos precos e modula o investimento exigido para deter a
insercdo de novos concorrentes. A intensidade da rivalidade entre concorrentes influencia os
precos, o desenvolvimento dos produtos, a publicidade e a forca de vendas, dentre outras

perspectivas competitivas.

Além da necessidade de avaliar constantemente as cinco forcas competitivas de modo a
determinar suas estratégias, uma empresa pode alterar o equilibrio dessas forcas e aumentar ou
mesmo, reduzir a lucratividade de um ramo de negdécios. Ao observar-se a guerra de precos de
cervejas vivida no Brasil, ha cerca de 6 anos, constatou-se que, no final, nenhuma empresa
estava mais tendo lucros. JAno mercado de shoppings para o lar, notou-se em Belo Horizonte a

unido de todos eles para fazer campanhas conjuntas, pois a lucratividade do setor estava baixa.

Estratégias competitivas genéricas

A segunda questdo dentro da estratégia competitiva € a posicdo relativa da empresa em seu
segmento, 0 gque determinara a rentabilidade da empresa quando comparada com a média do
setor. O objetivo das organizagdes seria a obtencdo de vantagem competitiva sustentével e,
segundo PORTER (1992), existem dois tipos de vantagem competitiva: custo e diferenciacéo.
Os dois tipos de vantagem competitiva combinados com o escopo de atividades de uma
empresa levam o autor a propor trés estratégias genéricas, que objetivam alcancar o
desempenho acima da média em um ramo de negdcio: lideranca de custo, diferenciacéo e

enfoque.
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FIGURA 9 - Trés estratégias genéricas
FONTE — PORTER,1992.

Para obter vantagem competitiva, é necessario que a empresa fagca uma escolha sobre o tipo de
vantagem competitiva que espera obter e em que escopo. Ser tudo para todos é uma receita
para a mediocridade estratégica, para o desempenho abaixo da média e significa que a empresa

n&o conta com nenhuma vantagem competitiva.

Lideranca de custo

O lider de custo deve ser um produtor de baixo custo, que faz uso de economias de escala,
tecnologias e acessos preferenciais a matérias primas. Deve explorar todas as fontes de
vantagens de custos, mas ndo pode ignorar as bases da diferenciacdo. Seu produto deve ser
aceitavel ou comparavel pelos compradores no que se refere aos concorrentes. Normalmente

exige que aempresa seja alider de custos e ndo, uma entre varias.

Diferenciacéo

A empresa procura ser Unica em sua indUstria, ao longo de algumas dimensdes amplamente

valorizadas pelos compradores. Ela seleciona alguns atributos que muitos compradores
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consideram importantes e posiciona-se singularmente para atender essas necessidades. Ela serd

recompensada por sua singularidade e valor por um preco-prémio.

Um diferenciador ndo pode ignorar sua posi¢éo de custo, pois Seus pregos-prémio podem ser
anulados por uma posicéo de custo acentuadamente inferior. O diferenciador deve ter paridade
ou proximidade de custos com seus concorrentes, reduzindo o custo em todas as areas que ndo
afetam a diferenciacdo. A ldgica da estratégia de diferenciacdo consiste na escolha pela
empresa de atributos de diferenciacdo que sejam diferentes dos de seusrivais. A empresa deve
ser Unica em alguma coisa de modo a esperar um preco-prémio. Ao contrario da lideranca de

custo, pode haver mais de uma estratégia de diferenciacdo de sucesso em umaindustria.

Enfoque

A empresa que busca o enfoque seleciona um segmento, ou grupo de segmentos, em uma
indUstria e busca atendé-los, excluindo outro. No enfoque de custo, uma empresa procura ter
uma vantagem de custo em seu segmento-alvo, enquanto no enfoque de diferenciagdo uma
empresa busca diferenciacdo em seu segmento-alvo. O enfoque de custo explora a existéncia de
custos diferentes por segmento, e a diferenciacdo, a existéncia de necessidades especiais de

comprador% em certos segmentos.

A escolha da estratégia e a lideranca de mercado

Cada estratégia genérica € um meio totamente diferente de competir. Exigem recursos
diferentes que sfo incompativeis entre si. E impossivel obter lideranca de custo e
diferenciacdo, pois ela geramente € dispendiosa. Também é impossivel atender todo o
mercado com lideranca de custo ou diferenciacéo e buscar smultaneamente enfoque em um
segmento alvo em particular. Ficar no meio termo € a explicitacdo da relutancia em fazer

escolhas, e tal posicionamento sb trara resultados se os concorrentes fizerem o mesmo.

Uma posicao estratégica exige ponderacdes, decisdes sobre o que fazer e o que ndo fazer. Uma
empresa aérea americana tentou trabalhar com duas estratégias: baixo custo em algumas rotas e
servigo completo e mais caro em outras. Seus clientes ndo entenderam, pois ndo sabiam se

procuravam a empresa por causa do prego barato ou do servico étimo. Os custos internos
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ficaram altos, com grande nimero de refeices e balcdes de atendimento diferentes, servindo
desde refeicbes com talheres de prata a sanduiches baratos. A empresa perdeu posicionamento
e mercado, com aumento de custos e confusdo na cabeca de seus clientes. Segundo PORTER
(1996), os maiores problemas da estratégia ndo vém de fora, mas de dentro. O desgjo de
crescer cria um macho sense, leva a empresa a querer bater os rivais em todos 0s campos,
imitando-os em tudo. Ta comportamento encarece 0s produtos em itens ndo val orizados pelos
clientes, fazendo com que a empresa fique sem estratégia propria e com resultados mediocres.
Esse desgjo de crescer pode ser o pior inimigo da estratégia, pois as ponderacdes parecem
limitar o crescimento. A aparente saturacado de mercado pode levar a estender novas linhas e

segmentos, inserir novas caracteristicas nos produtos de forma pouco objetiva e efetiva.

PORTER (1992) observa que, conforme a industria evolui, a melhor estratégia genérica para
obter resultados é também modificada. No inicio do século, a Ford era lider de custo com o
Modelo A padronizado, porém, a partir da década de 20, a GM obteve a lideranca com
diferenciacdo e enfoque, oferecendo linhas de veiculos diferentes para cada segmento de
mercado. Conforme CHANDLER (1962) e PORTER (1992), cada estratégia genérica exigira

uma estrutura organizacional diferente que suporte adequadamente a estratégia.

Estratégias genéricas e diferenciacéo

Analisando-se as propostas de PORTER (1992) e buscando-se aplica-las as organizacOes,
deve-se observar que, segundo ee, s ha em um mercado / ramo um lider de custo. Ta
afirmacdo remete a seguinte situacdo: todos os demais sdo diferenciadores. Nesse sentido, a
diferenciacdo é o0 grande viés da estratégia genérica. A maior parte das empresas é
diferenciadora, ou segja, busca agregar diferenciais aos seus produtos para que possa gerar

transacOes, fazendo surgir para o cliente valor que ultrapassa seu custo de fabricacéo.

Tal fato remete a uma maxima encontrada na maior parte dos livros de Marketing editados nos
ultimos 10 anos: diga ndo a commodity. O produto que ndo se diferencia cai no lugar comum,
converte-se em mais uma commodity, € um entre varios na estante da loja, ndo apresenta
vantagem competitiva e logo contribui para um lucro baixo ou mesmo nulo. DESCHAMPS e
NAYAK (1997) argumentam que muitos empresarios confundem as propostas das estratégias

genéricas e acham que a diferenciacdo e enfoque sdo somente para grandes empresas de
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produtos de nicho, o que os leva a concorrer baseados no preco. Ta posicionamento reduz a
margem de lucro das empresas, faz o cliente acreditar que s 0 preco € importante, atua como
um elemento de fuga da questdo estratégica que consiste em definir o que deve ser feito e o que
ndo deve ser feito. O preco atua, nesses casos, como elemento para salvar as estratégias

erradas, buscando-se vender o produto de qualquer modo.

Mas a diferenciacdo ndo € uma tarefa facil. O que ocorre na prética € que muitas empresas
buscam agregar tantas caracteristicas em seus produtos, seguindo concorrentes ou mesmo
tentando, que aumentam seus custos sem resultados. Esse tipo de comportamento gera uma
série de oportunidades. Uma andlise relevante sobre esse assunto foi realizada por KIM e
MAUBORGNE (1997), que sdlientam a questdo da vantagem competitiva e diferenciacéo.
Criticando por um lado a visdo de que muitos tém da vantagem competitiva, esses
pesquisadores defendem a tese de que os estrategistas sofrem restricdes em trés frentes:
buscando bater a concorréncia, focando nos seus clientes atuai's ou nas competéncias e recursos

de suas empresas.

Nesse sentido, ao buscar vencer a concorréncia, as empresas estariam visando umas nas outras,
sem grandes ateragOes que pudessem gerar diferenciactes relevantes. No que se refere ao foco
no cliente atual, os novos mercados e necessidades ainda latentes ou mesmo n&o explicitadas
pelos clientes ndo seriam exploradas, e é dessas necessidades que surgem muitas vezes grandes
oportunidades. Observem-se 0s casos das copiadoras Xerox e dos walkmans da Sony. Quando
submetidos a pesquisas com clientes, ndo obtiverem aprovacdo ou mesmo intencdes de compra,
por serem extremamente inovadores. Ja 0 foco nas competéncias e recursos atuais da empresa
leva a organizac8o a manter as coisas proximas da situacdo atual, dificultando inovacdes de
valor. Haveria aqui entdo uma questdo interessante: 0 conhecimento de mercado (clientes, por
exemplo) intensifica a inovagdo de produtos e servigos ou com eles compete? Seria O
conhecimento de mercado um antecedente ou apenas uma variavel isolada da inovacdo? Como
a inovacdo e o conhecimento de mercado contribuem para a vantagem competitiva de novos

produtos?

Apdbs um estudo de cinco anos em empresas que apresentavam resultados excepcionais, KIM e
MAUBORGNE (1997) verificaram que as empresas lideres prestavam pouca atencdo em como

vencer os rivais, mas criavam uma curva de valor inovadora para o cliente, valorizando aquilo
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gue realmente importava ao extremo e abandonando aspectos menos relevantes. Os autores

propunham quatro perguntas para andlise da curva de valor. S8o as que se seguem:

Que fatores (caracteristicas dos produtos / servicos) considerados adequados pelas
empresas do ramo devem ser eliminados?

Que fatores devem ser reduzidos abaixo do padréo daindustria?

Que fatores devem ser aumentados acima do padréo?

Que fatores devem ser criados e que aindulstria nunca criou?

Um exemplo importante é dos Hotéis Formule 1 , do grupo Accor, localizados na Franca. A
Rede Formule 1, de hotéis de duas estrelas, eliminou os restaurantes e lobbys de luxo. O
numero de recepcionistas foi reduzido e foram retiradas escrivaninhas, mesas e decoracfes dos
guartos. No gue se refere ao siléncio nos aposentos (isolamento acustico), conforto das camas
e higiene, itens mais valorizados e essenciais para os clientes, a rede Formule 1 excedeu as
especificagdes de hotéis mais caros e luxuosos. Em compensacdo, de executivos a motoristas
de caminhdes (que antes dormiam nos veiculos), passaram a se hospedar nos hotéis Formule 1.
Essa rede obteve, em 1997, mais participacdo de mercado do que todos os outros cinco

concorrentes somados. NaFIG. 10, pode-se analisar acurvade valor do Formule 1:

| Curva de Valor do Formule 1 |

Elementos do
Produto/Servico

Restaurantes . .
Médiade Hotéis

Estética de Duas Estrelas

Arquitetonica
Lobby

Tamanho do
Quarto

Recepcionista

Mbveis nos
Quartos

Qualidade
da Cama

Formule 1

Higiene Média de
Hotéisde
UmaEstrela

Siléncio no
Quarto

Prego

Baixo Alto
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FIGURA 10 - Curvade vaor darede Formule 1
FONTE - KIM e MAUBORGNE, 1997.

Estratégias genéricas e as disciplinas dos lideres de mercado

S30 varios os estudos posteriores as obras de PORTER (1992) sobre estratégias genéricas. Um
deles, de grande repercusséo, foi proposto por TREACY e WIERSEMA (1995) em pesquisas
que duraram em torno de 10 anos, documentadas no livro: The Discipline of Marketing
Leaders (1995), em que apontam trés disciplinas de valor (focos de atencdo). Esses autores
consideram que, devido as restricdes de recursos organizacionais e o proprio equilibrio
dindmico das ingtituicdes, escolha constitui uma forte estratégia de sobrevivénciano longo
prazo. O desafio dessa proposta € que as empresas gque enfatizam uma dessas disciplinas de

valor setornem lideres no seu segmento de atuacéo e garantam vida longa.

A primeira disciplina de valor pode ser denominada exceléncia operacional. Nessa linha, as
empresas buscam produzir bens sob controle rigoroso de custos, oferecendo produtos ou
Servicos ao menor preco total possivel para o cliente. Por menor custo total ndo se entendem
apenas 0s precos dos produtos / servicos, mas também a conveniéncia com que sdo oferecidos
ao publico, acrescidos de confiabilidade e durabilidade. Sua proposicéo €, em resumo, preco
baixo e servico razodvel, sem problemas. Companhias que seguem essa disciplina ndo sao
inovadoras em produtos ou servicos e nem mesmo cultivam relacionamentos mals
aprofundados um a um com os clientes. Essas empresas abrem méao da variedade de produtos
gue oferecem aos clientes de forma a poderem se especidizar cada vez mais em seus
processos de producdo. A rede Wal-Mart é considerada pelos autores dentro dessa disciplina.

Em Belo Horizonte, as |ojas Nova Brasilia e Marisa seguem model o andl ogo.

A segunda disciplina € denominada exceléncia em produto. Nessa proposi¢cdo, a empresa busca
oferecer o melhor produto, com continua inovacao, ano apds ano, até mesmo encurtando o ciclo
de vida do produto. Nesse modelo, a competicdo ndo é pelo pregco, mas pelo desempenho do
produto, seu design e sua qualidade. As organizagdes que optam por essa estratégia tém
estruturas flexivels que evitam oprimir a criatividade dos seus empregados. Os investimentos
em pesquisa e desenvol vimento sdo necessariamente altos, e varios projetos séo desenvolvidos
simultaneamente. O ciclo de vida dos produtos é controlado e, ndo raro, um produto da
empresa toma o lugar de seu antecessor. Os empregados procurados por essas empresas tém
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gue ser criativos, talentosos e versateis. O clima de competicdo entre eles é comum e até
mesmo incentivado. O que essas empresas oferecem aos clientes € um produto / servico que
representa o estado da arte no setor. Os precos refletem esse tipo de posicionamento, pois
geramente sdo acima da média do mercado. A Mercedes Benz tem os automaéveis cobicados e
seus compradores ndo entram no mérito da composicdo dos precos nas compras. A Nike é

reconhecidamente lider em projeto e inovacdo de ténis.

A terceira disciplina congtitui na busca da intimidade com o cliente. Seu foco € prover ndo um
mercado, e sim um consumidor especifico. Essas empresas ndo cultivam uma venda isolada,
mas compras repetitivas e relacionamentos duradouros. Elas se especializam em satisfazer
desgios dos clientes em suas caracteristicas pessoais, 0 gque se pode denominar como
customizacdo ou produto feito sob medida. Isso € possivel através da construcdo de um
relacionamento que permita um maior conhecimento das necessidades e expectativas dos
clientes. A sua proposicdo para o cliente & nds temos a solucéo mais adequada para vocé e
oferecemos todo o suporte que vocé precisar para alcancar os melhores resultados e o
melhor valor de qualquer produto que vocé compre. Conforme esse modelo, a intimidade com
0 cliente passa a ser um fator estratégico para as empresas lideres. As empresas que adotam
esse tipo de estratégia buscam conhecer profundamente seus clientes, oferecendo-lhes uma
ampla linha de produtos configuraveis as suas necessidades. Essas empresas S0
completamente voltadas para o suporte a linha de frente, com envolvimento total de todos os
funcionarios principamente dagueles que tém contato direto com clientes. O perfil dos
funcionérios dessas empresas passa por adaptabilidade e multidisciplinaridade, sendo a
iniciativa individual e a dedicagdo no atendimento ao cliente caracteristicas relevantes. A
informacdo sobre os clientes é o ativo mais importante da empresa, sendo disponibilizada para
todos os niveis hierarquicos dentro da empresa. Os relacionamentos buscados por essas
empresas séo de longo prazo. Para elas, os clientes sdo estimulados a dar sugestdes, definir
produtos e apoiar a solucdo de problemas. A FIAT Automdveis buscou, com alguns produtos,
uma customizacdo adequada aos interesses de clientes. A TAM enfatizou intimidade com os
clientes segundo aspectos de conforto oferecidos quanto a alimentacdo dos mesmos durante os

vOOSs.

A FIG. 11 ilustra graficamente as disciplinas. Uma vez escolhida a disciplina de énfase, néo

significa abandono das outras duas, pois, se issO ocorrer certamente a empresa ficara
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comprometida. O caso é escolher uma delas como énfase de investimento dos maiores esforgcos

corporativos, monitorando as demais. O vetor resultante apresentado na FIG. 11 ter4 maior

inclinagdo para aguela componente priorizada pela empresa. Logo o vetor resultante néo

consegue se posicionar em igual intensidade para atender os trés eixos (EO, EP, El).

A

. Exceléncia Operacional (EO)

Enfase

Disciplina de Valor

Aelénciaeintimidade com o (ED

>

Excelénciaem Produto (EP)

FIGURA 11 - Distribuicdo do esforco estratégico visando vantagem competitiva

FONTE —TREACY e WIERSEMA, 1995.

A TAB. 1 mostra as principais caracteristicas das disciplinas de valor apresentadas e os sinais
detectados no diagndstico empresarial:

TABELA 1

Caracteristicas das empresas segundo as disciplinas de valor.

Disciplinas Caracteristicas observadas nas empresas
procedimentos de desenvolvimento padronizados
Excel é_nci a controles e medicdes ao longo do processo de desenvolvimento

Operacional preocupacdo com o controle de custos
organizacdo da forca de trabalho em equipes
produto béasico, visando atender a maior parte do publico
investimento em treinamento dos funcionarios de desenvolvimento
investimento em Pesquisa e Desenvolvimento

Liderancaem utilizac&o de tecnologia de ponta

Produtos

desempenho do produto

defeitos zero

controle de ciclo de vida de produtos
funcionarios talentosos e inovadores
ambiente de competicdo interna

produtos customi zavei s as necessidades dos clientes
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Intimidade comos | - manutenc&o e uso de banco de dados de clientes

Clientes . funcionérios empéticos com os clientes
funcionarios contam com autonomia para tomarem deci soes
cultivo de relacionamentos de longo prazo
informac6es sobre os negdécios dos clientes
contato permanente com os clientes em pds-venda
feedback dos clientes

FONTE —TREACY e WIERSEMA, 1995.

Os estudos de TREACY e WIERSEMA (1995) tém total insersecdo com as propostas de
PORTER (1992). A Exceléncia Operacional é totalmente compativel com a lideranca de custo,
pois as competéncias essenciais necessarias e o tipo de valor gerado para o cliente séo
basicamente os mesmos. Ja no que se refere a Exceléncia de Produtos, tal proposta € uma
diferenciacéo baseada nas caracteristicas desses produtos, logo compativel com o modelo de
PORTER (1992). Ja a disciplina de valor denominada Intimidade com o Cliente pode ser
classificada como um Enfoque com Diferenciacdo. Assim, conclui-se que a contribuicdo desses
autores provém de sua forma de detalhar as propostas de PORTER (1992), dotando-as de

perspectivas mais novas tais como a intimidade com o cliente e o marketing one-to-one.

Estratégias genéricas e outros estudos sobre estratégias competitivas

O proprio PORTER (1992) afirma que a determinagéo das estratégias competitivas deve ser o
elemento principal do plangamento estratégico das organizacBes. Por ser elemento t&o
relevante para as empresas, milhares de artigos e livros tém sido escritos sobre o tema. Tais
autores propdem estratégias diversas para as empresas. inovagdo, ciclo de vida curto,
gualidade de servicos entre outras. Nesse momento surge uma questdo: seria o0 modelo de
PORTER (1992) capaz de classificar as estratégias especificas aplicadas pelas organizacdes e

sugeridas pelos autores, atuando como um modelo genérico?

Assim, propde-se uma taxonomia das mais recentes propostas de estratégias em torno do
modelo de PORTER (1992), como um exercicio de compreensdo e descricdo dessas
estratégias. Para tanto, foram selecionados autores relevantes e suas propostas de estratégia

para as organizagoes. Foi considerada neste estudo a diferenca entre estratégia competitiva e
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competéncia essencial, conceito este deixado claro por PRAHALAD e HAMEL (1994). As
competéncias essenciais, assim como 0s recursos financeiros e materiais sdo suporte basico
das edtratégias e as potencializam, mas ndo consistem em estratégias em s. Uma estratégia
competitiva sb pode ser assim definida se gerar valor para o cliente perante o mercado. Desse
modo, know-how, tecnologia e conhecimento seriam competéncias essenciais e ndo estratégias

competitivas.

Segue-se uma lista de estratégias competitivas para as organizagdes, conforme diversos

autores:

DESCHAMPS e NAYAK (1997):

Proliferacdo de modelos de produtos. A Sony € um exemplo de empresa que tem oferecido
ampla gama de produtos para a escolha do cliente, langando, em 1989, nada mais do que
170 model os de walkmans. Outros exemplos séo a P& G e sua variedade de fraldas.

Valor pago pelo dinheiro. A proposta € oferecer mais valor para o cliente pelo mesmo
dinheiro pago. Os autores argumentam que a Toyota (Lexus) conseguiu fazé-lo saindo fora
da curva convencional da industria de carros de luxo, ou sgja, aumentou a qualidade e
caracteristicas atrativas para o cliente sem aumentar o preco conforme a concorréncia. Ta

acao estadescritana FIG. 12:

A
Fabricantes europeus
de carros de luxo /
A Cust 7~ /
usto 1
Jy -
. Toytota (Lexus
S —
>
A Quadlidade

FIGURA 12 - Desafiando arelacéo tradicional Qualidade / Custo
FONTE - Deschamps e Nayak, 1997.

Design como estratégia. O design esta se tornando mais critico em diversas industrias, tais
como movels, acessorios, lougas, vestuério entre outras. O design vai aém do estilo, mas
inclui aspectos ergondmicos e de uso, facilidade de operacdo, instalacdo e economia de
fabricagéo.
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Inovagdo. Muitas sio as empresas que se dizem inovadoras, mas sdo0 também muitos os
gerentes que as véem como arriscadas. A inovacao pode ser capaz de gerar atos ganhos,

principalmente quando a empresainicia 0 processo e se vé sozinha no mercado.

Atendimento. Esta estratégia tem correlacdo com a qualidade de servigos e o produto

expandido, bem como com o marketing de relacionamento e servicos pos-venda.

Velocidade. De elaboracéo e langcamento de novos produtos, bem como da reducéo de seu

ciclo devida

TREACY e WIERSEMA (1995):

Exceléncia operacional.
Exceléncia de Produto.

Intimidade com o Cliente.

KOTLER e ARMSTRONG (1993):

Diferenciacdo — principais variaveis:
Produtos. Caracteristicas, desempenho, conformidade, durabilidade, facilidade de
conserto, design, estilo.
Servigos. Entrega, instalacdo, atendimento, assisténcia técnica, garantias.
Pessoal. Competéncia, cortesia, credibilidade, confiabilidade, orientacdo para o cliente,
comunicagao.
Imagem/Marca. Simbolo, Midia, Atmosfera, Eventos.

SEMENIK e BAMOSSY (1995):

Estratégias de Diferenciacdo - tipologia:
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Funcional. Atributos fisicos, tangivels.

Emocional. Desenvolvimento de uma imagem Unica e diferenciada para a marca. Status,
prestigio e grupos de referéncia/ identidade sdo utilizados para diferenciacdo emocional.
Beneficios de uso. Caracteristicas Unicas obtidas na utilizacdo do produto, tais como

economia, facilidade de uso, desempenho, atendimento e garantias.

CHANDLER (1962):

Escala. Altaescalade producao.

Escopo: Atuacdo sinérgica como matérias primas, insumos e mercados que compartilham

recursos.
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Outros autores:

ENSEIHARDT E BROWN (1998). Defendem o Time Pacing — fendmeno no
qual a empresa substitui os produtos em espacos de tempo pré-determinados.
Esta estratégia substituiria 0 event-pacing, no qual a empresa age quando ha
mudanca ambiental. A Intel € um exemplo de time-pacing. Essa organizacdo
ndo reage a concorréncia, mas plangja e lanca novos produtos em periodos
programados, tal como faz a Gillette com seus barbeadores, fazendo com que a
concorréncia figue sempre buscando se igualar, reduzindo os ciclos de vida com
a obsolescéncia de seus processadores e incentivando suatroca pelos clientes.
MCFARLAN (1993). Defende ser a Tecnologia da Informacdo fonte de
vantagem competitiva — trata-se de uma competéncia essencial potencializadora
de diferenciaco e lideranca de custos (exceto para empresas de informética).
WHEELWRIGHT e HAYES (1998). Defendem o papel da tecnologia de
fabricagdo na obtencdo de vantagem competitiva — trata-se de competéncia
essencia que pode habilitar estratégias de custo ou diferenciacao.

ALBRETCH (1992). Anadlisam vantagem competitiva fundamentada em
estratégias fundamentadas em servicos (trata-se em geral de diferenciacéo).
DAVENPORT e PRUSSAK (1998). Defendem ser o conhecimento a Unica
vantagem competitiva sustentavel. O conhecimento é uma competéncia essencial
geradora e potencializadora de estratégias competitivas e ndo uma estratégia
competitiva em s para a maior parte das organizacoes (exceto as que vendem

conhecimento tais como universidades e consultorias).

Buscando analisar as propostas acima na taxonomia de PORTER (1995), propde-se 0 seguinte

diagrama analitico:
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Estratégias
Competitivas Valor Pago pelo

Genéricas j Dinheiro

Branding / Image
Posicionamento

Custo . .
Diferenciacdo

Enfoque no Escopo Enfoque na Escopo
Custo Amplo Diferenciaca Amplo
o]

 Exceléncia
Operacional
e Escaa

Inovagéo
Servicos/ Atendimento

Design

Proliferacéo de novos
produtos

Velocidade / Time Pacing
Execeléncia de produto
Intimidade com o cliente
Diferenciagdo Emocional

COMPETENCIAS ESSENCIAIS

FIGURA 13: Estratégias genéricas. perspectivas propostas para uma taxomomia
FONTE — PORTER,1995.

Analisando-se o diagrama, cabe observar que o valor pago pelo dinheiro (estratégia proposta
por DESCHAMPS e NAYAK, 1997), foi alocado na raiz do esquema, pois trata-se
simplesmente de um elemento fundamental da decisdo de compra pelo cliente, conforme a
maior parte dos estudos de comportamento do consumidor. Ja a questdo da gestdo da
marca/branding/imagem, esta também foi posicionada na por¢cdo superior do diagrama, pois

faz parte de qualquer estratégia organizacional. Trata-se de uma funcdo geral do marketing e
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deve ser redizada independentemente da estratégia competitiva. Posicionar-se como uma

empresa como lider de custo ou diferenciadora € umatarefa de aplicagdo ampla.

As competéncias essenciais foram posicionadas na porcdo inferior do diagrama,
proporcionando uma idéia de base de sustentacdo, habilitacdo e potencializadora da realizacdo
e efetivacdo das estratégias competitivas, tais como sdo 0s recursos financeiros, fisicos e
humanos. Observa-se que o diagrama ndo € definitivo nem amplamente abrangente. Trata-se de
uma proposta que visa proporcionar uma perspectiva de andlise diferente sobre estratégia

corporativa.

3.3 Estratégia e suas relacdes com o perfil estratégico de uma organizagao

Um perfil estratégico, que dispbe do futuro de uma companhia, pode ser definido em termos de
produtos, clientes, industria e mercados geograficos. Mas como chegar a esse perfil? O
primeiro passo, segundo ROBERT (1995), estd na identificacdo da forca motriz que move a
empresa. A maioria das companhias, segundo o autor, tem um componente fundamental do
negocio que lhes da uma vantagem competitiva e relaciona-se com a cultura estratégica da
organizacdo. Esse componente foi denominado forga motriz da companhia. Todas as decisdes,
incluindo que produtos devem-se desenvolver, que clientes devem-se atender e em que

mercados entrar, sdo baseadas na forca motriz definida pela empresa.

A forca motriz de uma companhia dirigida para o cliente, por exemplo, € um grupo de clientes
especificos ou usuarios. A Johnson & Johnson -J& J- faz produtos de salide relacionados para
doutores, enfermeiras, pacientes e méaes. Todos os produtos de J& J, de esparadrapos a suturas,
sdo dirigidos a esses usuarios. Engquanto uma companhia pode ter muitos elementos
direcionadores de suas decisdes estratégicas, uma Unica dessas forgas estaria primordialmente
dirigindo sua estratégia.  ROBERT (1999) propbe que as organizacdes disponham dessas
forcas motrizes, ou sga, linhas de pensamento estratégico que S0 Sinérgicas com suas
capacidades e influenciam suas decisdes. O autor propde a seguinte classificagcdo para as

forcas motrizes:
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Estratégia orientada a produto. Uma companhia orientada a produto tem seu negécio atrelado a
um produto singular. Produtos futuros se assemelham aos correntes e aos produtos passados em
aparéncia e funcdo. Produtos futuros de fabricantes de carros sdo produto-dirigido: as

companhias continuardo produzindo veicul os de quatro rodas por um bom tempo.

Estratégia dirigida a uma classe de clientes. A empresa desse tipo construiu seu negicio ao

redor dos clientes especificos ou usuérios. A Johnson & Johnson € um exemplo.

Estratégia dirigida a0 mercado. Em vez de limitar seu negocio para um grupo de usurios,
essas empresas focam em mercados especificos. A American Hospital Supply faz tudo para

um Unico mercado: hospitais.

Estratégia orientada a producéo. Sua estratégia esta focada em suas instalagdes de producéo. A

estratégia de capacidade visa manter a producdo atodo o vapor.

Estratégia dirigida para tecnologia e know-how. Companhias desse tipo se distinguem por uma
tecnologia distintiva. A DuPont faz , a partir da fibra sintética, meias-cal¢a, tapetes, sapatos,

linhas de pesca em mercados diferentes, clientes diferentes, mas com uma mesma tecnologia.

Estratégia direcionada para vendas. S0 empresas que tém modos diferenciados de vendas.
Companhias como Avon, Mary Kay e Tupperware por exemplo, so focalizam produtos que

podem ser vendidos de porta-em-porta.
Estratégia direcionada para a distribuicdo. S0 empresas que tém um modo sem igua de
oferecer os produtos para os clientes. Companhias telefonicas sdo um exemplo e se focam em

oferecer servicos através de seus telefones, cabos e tomadas.

Estratégia dirigida para recursos naturais. Empresas que constroem os negécios ao redor do

acesso a recursos naturais. Oleo e companhias mineradoras sio exemplos

Estratégia dirigida a tamanho-crescimento. Companhias que seguem estratégia estéo

interessadas em crescimento como um fim em s mesmo.
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Estratégia dirigida a0 Lucro-Retorno. Companhias que tém s um critério por entrar em um
mercado ou desenvolver um produto: lucro. IT&T, sob o comando de Harold, Geneen, adquiriu

duzentos e setenta-cinco Negoci 0s sem conexao.

A ldentificagdo da forca motriz da companhia €, segundo ROBERT (1995), um primeiro passo
em pensamento estratégico. A proxima etapa € verificar se se trata do caso de mudar a forca
motriz. A decisdo deve ser unanime do time de administracdo para que as decisdes na alocacdo

de recursos e as escol has de produtos futuros, clientes e mercados sejam adequadas.

Em pesquisa empirica redlizada por COOPER (1984) denominada “ Estratégias de Novos
Produtos. o que distingue as empresas de maior resultados?’, o autor identificou dezenove
dimensbes de 66 itens e cinco grupos (clusters) de empresas, organizados por estratégias. Os
resultados apresentam interessantes constatacOes, sugerindo que as organizacoes podem ter
focos ou forgas direcionadoras, ou mesmo culturas estratégicas, que orientam em geral suas

decisdes. Os grupos encontrados por COOPER (1984) s&o:

1. Empresa direcionada por tecnologia. As mais populares (26,2% das empresas) sdo
orientadas para tecnologias sofisticadas e para a inovagdo e pouco orientadas para o
mercado, focadas em mercados pequenos ou com taxa de crescimento baixa. Esse tipo
de empresa tem resultados moderados. baixos lucros e baixas taxas de sucesso no

desenvolvimento de novos produtos.

2. Empresas de estratégia balanceada. Cerca de 15,6% da amostra séo empresas também
orientadas para tecnol ogias sofisticas e inovacdo, porém com grande equilibrio entre a
orientacdo de mercado e a orientacdo tecnolOgica, focadas em mercados em

crescimento. Excelente em cadaitem de andlise de resultados.

3. Empresa defensiva, focada e tecnol ogicamente deficiente. Grupo de empresas de 15,6%
da amostra fracas em novas tecnologias e inovagdo buscando defender sua fatia de
mercado. Segundo o autor, de tais empresas emerge a denominagdo sem estratégia ou

de estratégia inconsistente. Os resultados dessas empresas S0 ruins.
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4. Empresas de baixo or¢camento e conservadoras. Cerca de 23,8% da amostra, com o
menor gasto em pesguisa e desenvolvimento. Seus novos produtos tém alta sinergia com
0s atuais e com suas estratégias de producdo. Demonstram SuUCesso Nos Seus programas
de langcamento de novos produtos com lucros, porém com pouco impacto nos resultados

e vendas totais da empresa.

5. Empresa de alto orcamento e estratégia diversificada. Cerca de 18,9% das empresas
pesguisadas eram as que mais investiam em P& D, com grande diversidade de produtos,
mercados e tecnologias diferentes, bem como grande foco em novos mercados.
Apresentam resultados deficit&rios em seus programas de lancamento de novos

produtos (lucros e vendas).

Observa,-se algumas congruéncias entre a pesquisa de COOPER (1984) e a proposta de
ROBERT (1999). As empresas orientadas a producdo de ROBERT (1999) se assemelham as
empresas tipo 4 de COOPER (1984). Possivelmente, as empresas orientadas para o
crescimento de ROBERT (1999) enquadram-se no tipo 5 de COOPER (1984). Nesse momento,
sugerem-se algumas questdes. Haveria uma cultura estratégica nas organizagdes que,
smilarmente as forgas motrizes, direcionariam as decisdes estratégicas? Seria factivel
construir uma tipologia da cultura estratégica, que antecede a elaboracdo de estratégias e
estratégias competitivas? Qua a influéncia dos elementos culturais na geracdo de vantagem

competitiva de novos produtos?

3.4 Estratégia de marketing e novos produtos

Na tentativa e na expectativa de consecucéo dos seus objetivos empresariais, as
empresas empregam uma rede de decisdes, que SG0 as estratégias empresariais, ou
simplesmente estratégias. Quando tais estratégias se circunscrevem ao ambito restrito da
atuacdo de uma area funcional da empresa, ela pode ser classificada como uma estratégia
funcional, recebendo 0 nome da érea a que se circunscreve. No caso das estratégias funcionais
da area de marketing, tém-se as estratégias de marketing (ou estratégias mercadol 6gicas), que
objetivam facilitar e consumar as relagdes de troca, conforme ressaltado por SEMENIK e
BAMOSSY (1996).
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O Plangiamento de Marketing é usado para descrever as estratégias de marketing e definir os

métodos de aplicacdo dos recursos, de modo a atingir os objetivos de Marketing
(WESTWOOD, 1990). O Plangamento de Marketing pode ser dividido em duas etapas:
Plangamento Estratégico de Marketing, elaborado pela alta geréncia e diretoria, que atua

como um input do plangamento estratégico da empresa, bem como um Plangamento de
Marketing Tatico-Operacional, voltado para a execucdo. MATTAR e SANTOS (1999) propde

0 Seguinte esquema para essa proposta:
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FIGURA 14 - Esquema do plangjamento de marketing

FONTE — Adaptado de MATTAR, 1999.
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Observa-se em especia neste esquema, conexdes entre o Plano Estratégico de Marketing e o
Plangamento de Produtos. Estratégias de produto podem ser consideradas como importante
componente das estratégias de Marketing de uma empresa, bem como antecedentes dos planos

taticos de implementacdo de Novos Produtos.

3.5 Novos produtos, inovacéo e resultados no mercado

Diversos autores tém discutido a contribuicdo de novos produtos para as organizagoes.
Segundo COOPER (1984), em pesquisa empirica realizada em 122 empresas canadenses,
verificou-se que os produtos inseridos no mercado nos Ultimos cinco anos eram responsavels
por 47% das vendas das empresas. BAXTER (1998) assevera que hoje esse valor deve estar
acima de 52%. No estudo de COOPER (1984), um grupo de empresas destacou-se com

resultados bem acima da média.

Houve um momento, ndo ha muito tempo atras, em que encontrdvamos maquinas registradoras
Nationa Cash Register em todas as lojas, maguinas de costura Singer em todas as casas, bem
como méaquinas mimeogréficas Multigraph em todas as empresas. Entretanto, hoje, tais
companhias estdo praticamente extintas. Apesar disso, um grupo de empresas como 3M,
Johnson& Johnson e HP mantiveram e aumentaram suas posi¢oes de mercado. Mas quais seriam
as habilidades dessas empresas se manterem e as outras ndo? A solugcdo da questéo, na visao
de ROBERT (1995) esta na maestria no processo de geracdo de novos produtos e inovacdo. O
fato sobre novos produtos € que a importancia do produto para 0 sucesso em marketing é tao
relevante que este consiste em um dos 4 P's do Marketing, uma arena estratégica basica para

plangjamento de marketing.

Processo de Criagdo de Novos Produtos e Inovagéo

A Schwinn, empresa fabricante de bicicletas localizada em Chicago, faliu em 1992. Com as
grandes modificacdes ocorridas no design das bicicletas nas décadas de 70/80, a empresa ndo
conseguiu atuar de forma adequada. Segundo a revista Forbes, Schwinn estava obcecada em
cortar custos, no lugar de inovar. Em contraste, observa-se em agumas organizagcbes uma
obsessdo na inovacdo. Carterpilar, Merck, Rubbermaid e Procter& Gamble sdo aguns

exemplos. Para essas organizagdes, procurar continuamente por oportunidades de novos
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produtos e mercados, bem como desenvolver de forma melhor e rdpida processo de manufatura
sd0 considerados o0s elementos essenciais para a sua sobrevivéncia. Na visdo de ROBERT
(1995), sua capacidade de gerenciar mudancas é um continuo gerador de novos conceitos de
produtos e mercados. Nesse sentido, 0 autor verifica a necessidade da existéncia de um
processo sistematico de criacdo de novos produtos. PETERS (1998) declara que, apds 400
seminarios apresentados e dezenas de anos de consultoria, considera a inovagcdo como a chave
para 0 sucesso de uma pessoa, departamento ou mesmo de uma empresa de 60.000

funcionarios. E dele afrase:

“Por que héa tantos livros sobre equipes, qualidade, delegacéo de poderes e reengenharia e tao
poucos sobre inovacdo? (1) N&o sei (2) E dificil demais?... Se 0 seu produto ou servico esta
virando commodity, ent&o vocé precisa melhorar mais rapidamente que seus concorrentes... ou
estaréa piorando... Como resolver isto? E inovaggo... ANTA 11" (PETERS, 1998: 9)

O Conceito de inovagao

Segundo ROBERT (1995), o termo Inovacdo, muitas vezes, tem um sentido pouco
compreendido. A primeira distincdo que pode ser feita discrimina inovagéo de invencéo.
InvencBes estéo associadas a descobertas — tecnologias, patentes e férmulas. Porém, a
inovacdo tem uma dimensdo mais ampla. Inovagdo pode ocorrer tanto no desenvolvimento de
novos produtos, como em processos. Na maior parte dos casos, as inovagdes sdo incrementals

e continuas e, mais raramente, mais drasticas, derivadas de novas invengoes.

SPENCE (1994), apud ZHUANG, WILLIANSON e CARTER (1999), define ainovagéo de
umaformamais ampla, que exige reflexdo: “A Inovacdo pode ser algo que nuca existiu
previamente. Pode ser considerada uma coisa nova para nossa situagdo pessoal, ou capaz de
mostra-se novidade quando tomamos consciéncia de sua existéncia’ SPENCE, apud ZHUANG,
WILLIANSON e CARTER, 1999:67.

De acordo com essa definicdo, ZHUANG, WILLIANSON e CARTER (1999) propdem uma
classificagdo dainovacdo de forma mais pragmética e operacional. Segundo esses autores, a

inovac&o pode ser considerada como:

1. Umainvencdo, como, por exemplo, a criacdo de algo totalmente novo.
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2. Um mehoramento — um refinamento em algo que ja existia

3. A difusdo ou adocdo de umainovacdo ja existente.

Observando-se a inovagdo sob os aspectos da teoria de sistemas, uma organizacéo pode ser
vista sob a ética de um sistema que transforma entradas em saidas, através de uma série de
processos. Nesse sentido, ZHUANG, WILLIANSON e CARTER (1999) observam que a

inovagao pode ser associada a

1. Inovacdo de saida: inovagdo de produtos, servicos e logistica.
Inovacdo de entrada: materials, suprimentos e fontes.
3. Inovagdo de processos: inovacao em processos administrativos e técnicas aplicadas nos

processos que transformam a entrada em saida.

A inovacdo de produtos, talvez a mais familiar para os consumidores, € aquela de que sera
tratada nesta pesquisa.  E, nesse sentido, a mudanca pode ser considerada o elemento bruto da
inovagdo de produtos. Na visdo de ROBERT (1995), existe uma correlag@o direta entre a
guantidade de mudanca encontrada no ambiente de negdcios da empresa e a quantidade de
oportunidades para lancamento de novos produtos ainda ndo aproveitados. Consequientemente,
monitorar e utilizar essas mudancas para converté-las em conceitos de produtos, mercados,
clientes e servicos deve ser um processo deliberado nas organizagdes. O processo de criagdo
de novos produtos, segundo o autor, deve ser visto como uma prética repetitiva, uma arma

ofensiva de objetivos claros para todos nas empresas.

3.6 O Sucesso no desenvolvimento de novos produtos

Varios estudos tém sido realizados sobre como criar um processo eficiente para a criacéo de
novos produtos nas empresas. Diversas préticas encontradas em organizagdes de sucesso sao

citadas como possiveis possibilidades para geracéo de produtos.

ROBERT (1995) sugere que envolver todas as pessoas-chave no processo de geracao de novos
produtos € um elemento importante. O processo de geracdo de novos produtos ndo poderia
ficar restrito a um grupo de pessoas ou area. Todos os envolvidos na cadeia de geracdo de
novo produto, consumidores a fornecedores devem ser envolvidos. Também é importante

separar aqueles que lidam com os clientes atuais, nos mercados atuais com um sistema de
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gestdo que se ocupe de gerar novos mercados, produtos e servicos. Tal proposicdo é
compartilhada por diversos autores, entre eles, ANSOFF E MCDONNELL (1993). Para este
autor, quando as atividades de cunho operacional (agenda atual de produtos) fundem-se com
novos projetos (de cunho estratégico), o operaciona (dia-a-dia) tende a vencer, tomando todo
o tempo e recursos disponiveis. Outro fator relevante sugerido refere-se a criacdo de um comité
de gestéo de novos produtos, responsavel por uma constante andise de novas oportunidades,

provido de recursos e apoio politico.

Encorgjar riscos é outro importante fator. Na Johnson& Jonhson havia uma maxima: “... se vocé
ndo esta cometendo erros, ndo estd tomando decisbes’. A questdo do risco tem afetado as
indUstrias americanas, que, muitas vezes, sdo bercos das invencdes mas ndo as exploram em
um sistema de gestdo que evitariscos. O transistor inventado pela Bell Labs foi explorado pela
SONY, enquanto o videocassete, inventado pela AMPEX, foi melhor explorado pela JVC,
Panasonic e SONY ..

Outro aspecto relevante € medir e criar metas que foquem nainovagéo. Enquanto na 3M 25%
dos lucros devam vir de produtos criados nos ultimos cinco anos, ha Rubbermaid, esse indice
chega a 33%. T&o importante como medir € o fato de alinharem-se 0s sistemas de recompensa.
O fato € que o sistema de remuneracdo deve incentivar ainovagdo e criacdo de novos produtos,
alinhados com as estratégias da empresa, sendo que produtos novos para 0 mercado devem

levar arecompensas maiores do que extensdes de linha de produtos (ROBERT, 1995).

Um estudo interessante foi realizado durante muitos anos pelo “Manufaturing Vision Group”,
gue estudou o desenvolvimento de produtos em empresas tais como Ford, DEC, Kodak, HP,
Harvard, Stanford entre outras (CLARK E WHEELWRIGHT,1995).

Tal estudo identificou sete elementos principais que fomentam a inovagdo, aprendizado,
desenvolvimento e mudancas nas organizagdes. Tais elementos estariam presentes nos

principais projetos de novos produtos. S&o eles:

Capacidades centrais
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S80 os atributos que permitem a uma empresa servir aos clientes de uma forma Unica,
diferenciada da de seus competidores. Inclui conhecimento e habilidades, sistemas de gestéo,
processos de manufatura e valores — atitudes, comportamentos e normas que dominam a
organizacdo. Essas capacidades centrais crescem naturalmente mais que as demais, mas, com
as mudancas de mercado e sem uma Visdo estratégica clara, podem se tornar Capacidades

Centrais Rigidas e ser o principal problema da empresa.

Visdo direcionadora
Uma visdo direcionadora € um dos elementos mais relevantes no que se refere a obtengdo de
resultados. Uma clara visao do futuro, uma luz no final do tdnel serve como um ponto focal no

trabalho di&rio, como um guia. Ta visdo ndo é uma meta especifica, mas um destino gera que

descreve aonde se quer chegar.
Organizacéo e lideranca
Os autores sugerem que as empresas devem ter um sistema para promover o trabalho em
equipe e fornecer gerentes para liderarem equipes de desenvolvimento de produtos com

conceitos claros do que um determinado produto deveria ser, capacidade de prover direcdo e

autoridade na tomada de decisdo.

Comprometimento e motivagéo

Através de gerentes habilidosos e préticas organizacionais adequadas, pode-se obter

comprometimento e motivacao da equipe.

Empurrar o envelope

Termo utilizado pelos autores para definir a pratica de sempre estar se buscando melhorar os

produtos e processos, sempre almejando novos niveis de desempenho.

Protétipos

40



O uso intensivo de prot6tipos de model os sdo préticas comuns nos grandes projetos.

Integracéo

Para otimizar o trabalho, as empresas precisam promover decisdes conjuntas com todas as
areas envolvidas no projeto. Integracdo € mais do que coordenacdo; ela redefine o contelido do

trabalho e as tarefas individuais de modo a aumentar o rendimento da equipe como um todo.

NONAKA e TAKEUCHI, apud CLARK E WHEELWRIGHT (1985), apresentam similarmente
0s resultados de suas pesquisas em empresas japonesas e americanas, tails como Fuji-Xerox,
Canon, Honda, NEC, Epson, Brother, 3M, Xerox e HP. Nesse sentido, um dos elementos
encontrados como influenciadores do sucesso de novos produtos € o desenvolvimento
simultaneo de diversos procedimentos, com a substituicdo do modelo seqliencial por outro no

gual as etapas se sobrepdem. Tal modelo € exibido naFIG. 15:

Sequiencia

NS
VAV SN

Tempo ——————»

Sobreposicdo Tipo A

> I
Sobreposicdo Tipo B

FIGURA 15 - Projetos com fases simultaneas
FONTE - NONAKA e TAKEUCHI, apud CLARK e WHEELWRIGHT (1995).

Neste trabalho de pesquisa, a partir de dados obtidos de entrevistas com presidentes e
engenheiros, esses autores encontram o0s seguintes fatores como possiveis elementos que

contribuiram para 0 sucesso no desenvolvimento de novos produtos:
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Um senso de instabilidade inerente

Nos projetos estudados, os diretores forneciam a linha geral do produto desegjado, sem delinea
lo de forma definitiva, mas langavam méo de metas desafiadoras. Ofereciam flexibilidade e
liberdade para a equipe, mas faziam questéo de desafiar a equipe a atingir novos patamares de

inovagdo com 0 novo produto.

Equipes auto organizaveis
Uma equipe tem esse comportamento quando trabal ha com um estado “zero de informagdo”, em
gue o conhecimento existente ndo se aplica. O projeto tem um carater de ambiglidade, e a

equipe trabalha como uma nova empresa, que inicia agora. Tem sua propria agenda e seus

proprios conceitos.

Autonomia

O escritorio central prové dinheiro, diretrizes e apoio moral a equipe, mas no dia-a-dia 0s

gerentes raramente intervém.

Auto transcendéncia

As equipes parecem absorvidas em uma questdo sem fim no que se refere a limites. A partir
das diretrizes gerais fornecidas pelos gerentes, a equipe estabelece suas préprias metas e
continua elevando-as durante o processo de desenvolvimento de produto, até chegar a “grande

descoberta”.
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Fertilizacéo Cruzada

As equipes consistem de membros com vérias especializaces. A Fertilizacgo cruzada ocorre
guando os membros comecam atrabalhar em conjunto e a trocar idéias. Na Xerox, a equipe da
copiadora FX-3500 consistia de membros dos departamentos de plangamento, design,
producéo, vendas, distribuicdo e avaliacdo (NONAKA e TAKEUCHI, apud CLARK E
WHEELWRIGHT (1985)).

3.7 O processo de gestdo do portifolio de novos produtos e servicos

O processo de gestdo do portfdlio de produtos € objeto de andlise de diversos autores.
A visdo geral desse processo € descrita de forma abrangente por DESCHAMPS e NAY AK
(1997), cujo modelo esta descrito na FIG. 16:

Gestiio de Idélas
{Geragao; caleta/enriquecimento; avaliacdo/selecan)

lmg‘ Bncia Esp‘,’:ﬁf’,g'gze Suporte técnico
da produto/mercado de PI_IOCtile e

concoiréncia tecnologia/ . suporte técnico

e do mercado / f / / / e mercado

produgac

Plansjamento s desenvolvimento de recursos
(Base de suprimentos:; tecnologias; habilidades e competéncias)

FIGURA 16 - Processo de Gestdo de Produtos
FONTE - DESCHAMPS e NAYAK, 1997.

Conforme esse quadro, a inteligéncia corporativa, que inclui 0 monitoramento
informacional e gest&o do conhecimento sobre o mercado, clientes, concorrentes e tecnologia, é
a acao que precede todas as demais. A partir da obtencéo e selecéo dessas informagdes, sao
gerados os planos estratégicos do portfolio de produtos, ou sgja, sdo definidas questdes tais

como, que produtos lancar, quando, com que caracteristicas, se serdo diferenciadores ou
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lideres de custo e como integré&los com os atuais. Em seguida, o produto é desenvolvido,
seguindo um modelo similar ao proposto por KOTLER e ARMSTRONG (1993), que € exibido

aseguir, sempre (FIG. 20) calcado na geracdo de idéias e desenvolvimento de recursos.

O processo de gestdo do portfélio de produtos tem seus objetivos claramente descritos
por DESCHAMPS e NAY AK (1997):

Identificar novas oportunidades de mercado, basicamente pela descoberta de
ofertas ndo exploradas ou mal exploradas pela concorréncia.

Avaliar o potencial de impacto competitivo proporcionado por cada uma das
estratégias acima descritas, isoladamente ou em conjunto.

Selecionar 0 pacote mais atraente ou defensavel, para o envolvimento de outros
(fornecedores e distribuidores), de modo a montar um sistema de negécios
exclusivo.

Determinar quais as capacidades que a empresa precisa empregar para implementar

aformula com sucesso e obter vantagem sustentavel.

No que se refere as etapas do plangamento estratégico de produtos, bem como dos
aspectos a serem considerados nesse processo, BAXTER (1998) propde um quadro referencial

gue busca relacionar suas diversas perspectivas. Tal proposicéo segue naFIG. 17 enaTAB. 2

Missdo

v

Objetivos do Desenvolvimento de Produtos

v

Estratégia do Desenvolvimento de Produtos

v

Implementacéo

FIGURA 17 - Andlise estratégica de produtos.
FONTE - BAXTER,1998.
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TABELA 2
Andlise Estratégica de Produtos.

Questbes M étodos Respostas Decisdes
Especificas
Qual é anecessidade de Novos
Produtos?
Em quefasedo Ciclo deVisa Andlise daMaturidade dos

encontram-se os produtos atuais?  Produtos

Como os Produtos atuais se situam

com relagdo aos concorrentes? Andlise dos Concorrentes A necessidade de desenvolvimento de Objetivos do
Novos Produtos é importante ou urgente Desenvolvimento
de Produtos

Qual avelocidade de mudanga nos
negocios?

Qual é anossa capacidade para Andlise do Mercado Estéatico-

desenvolver novos produtos? Dinémico

(pessoal, conhecimento, dinheiro,

procedimentos, outros?) Auditoriado risco dos produtos  Correcéo das falhas dos produtos Estratégia do
Desenvolvimento
de Produtos

FONTE - BAXTER (1998)

Nesse quadro, podem-se verificar dimensdes do processo de gestdo e decisdo do
portfélio de produtos, em especial na identificacdo das possiveis oportunidades, cuja analise
pode, segundo BAXTER (1998), ser facilitada com utilizacdo de pesquisas que permitam
avaliar o valor atribuido ao produto pelos clientes, bem como questfes relativas ao preco a ser

transacionado. A FIG. 18 mostra perspectivas desse tipo de andlise:

Necessidades
ndo atendidas
no
T Mercado
Aumento
deValor
Produtos Concorrentes
Valor

Reducdode| preco
< Prego &

FIGURA 18 - Necessidades do mercado e oportunidades.
FONTE - DESCHAMPS e NAY AK,1997.

Tal processo deve caminhar junto com as perspectivas dos clientes, especiamente

aquelas presentes nos momentos de compra. DESCHAMPS e NAY AK (1997) propdem que o
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processo de decisdo de compra pelo cliente configure trés perspectivas fundamentais: a
imagem, essencial para que o cliente considere a compra da empresa, o valor (atributos do
produto), gerador da qualidade percebida, e a satisfacdo, que promovera a recompra ou mesmo
aperda do cliente. Assim, segundo esse model o, os estrategistas de marketing devem focar em
imagem, valor e satisfacdo simultaneamente. Essa proposta estd esquematizada na FIG. 19
seguinte:

Cliente Potencial Perdido

= =
Contempla Imagem
a Compra A
Recompra: Consideraa
: . Compra
Recomenda a Qualidade P
Outros Per cebida

Venda
Perdida

Reputacéo Perdida

FIGURA 19 - O processo mental de compras
FONTE - DESCHAMPS e NAY AK, 1997.

Uma andlise especifica do processo tradicional / seqiencial do desenvolvimento de
novos produtos pode ser encontrada em KOTLER e ARMSTRONG (1993). Esses autores
definem novos produtos como sendo produtos originais, melhorias e modificagOes de produtos

existentes, bem como novas marcas que a empresa desenvolve por seu préprio esforco e

pesquisa.
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Segundo esses autores, 0 processo de desenvolvimento de novos produtos é congtituido de oito

passos principais, conforme FIG. 20:

Geragdo de Andlise Deasenvolvimento Egratégiade 1
Idéias do|conceito Marketing
|
| L
Andlise dos Besenvolvimento Teste de Corercializacdo
egocios do produto Marketing

FIGURA 20 - Ciclo de etapas no desenvolvimento de um novo produto
FONTE - KOTLER e ARMSTRONG,1993

Os autores afirmam que o desenvolvimento de um novo produto tem inicio com a
geracdo de novas idéias. Essa busca deve ser sistemética e ndo aleatéria. A alta direcéo deve
definir quais produtos e mercados devem ser enfatizados e 0 que €la desgja alcancar com esses
novos produtos (fluxo de caixa, participagdo no mercado etc.). As principais fontes de
informagéo para geracdo de novos produtos sdo as internas, consumidores, concorrentes e

distribuidores/fornecedores.

Em seguida, faz-se uma andlise das idéias. Seu objetivo € abandonar as idéias fracas o
mais rapido possivel, pois 0s custos de desenvolvimento crescem etapa a etapa. Podem ser
levados em consideracdo os seguintesitens:

alinhamento com as estratégias e objetivos da companhia;

habilidades e experiéncia de marketing com essa categoria de produto/servico;
recursos financeiros necessarios ao desenvolvimento e lucratividade esperada;
avaliagcdo dos canais de distribui¢ao;

capacidade de producéo;

capacidade de pesquisa e desenvolvimento;

habilidades de obter suprimentos.

As idéias atrativas devem ser transformadas em conceitos de produtos. Um conceito é
uma versdo detalhada da idéia, apresentada em termos significativos de consumo. Os conceitos

podem ser apresentados através de descricdes audiovisuais, uso, beneficios e valor de venda
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do produto. A partir do conceito, ou mais de um, sdo realizados testes com os consumidores
para verificar a viabilidade do produto e elaborar, de forma mais refinada, o conceito
(SEMENIK e BAMOSSY, 1996).

A fase de definicdo das Estratégias de Marketing tem como objetivo uma efetiva
introducéo do produto do mercado. Segundo KOTLER e ARMSTRONG (1993), essa etapa
pode ser estruturada em trés partes:

descricdo do mercado avo, participacdo almejada no mercado, objetivo de lucro para os
préximos cinco anos e qual o0 posicionamento do produto na mente do consumidor,
considerando a concorréncia;

definicdo de prego, distribuicdo e orcamento de marketing para o primeiro ano;

definicdo a longo prazo do plangamento de vendas, lucro e estratégia do Mix de

mar keting.

Em seguida, deve-se proceder a uma Andalise de Negocios, para avaliar a atratividade
financeira do produto ou servico. A empresa buscard estimar as vendas através de pesquisas de
opinido, custos e lucros esperados, verificando o lancamento do produto sob uma ética de

ordem financaira.

Os produtos devem entdo ser desenvolvidos, sendo que o departamento de pesquisa e
desenvolvimento transforma o conceito em produto fisico. Esse departamento gerara uma ou
mais versdes fisicas do produto. Se o conceito do produto for aprovado, o departamento de
pesguisa e desenvolvimento o transformard em produto funcional, gerando protétipo e
atentando para seu design e otimizacdo do processo de fabricacdo. Em seguida, sera efetuado
um teste de mercado, no qual o produto e as estratégias de marketing sdo testados em situacdes
de mercado bem realistas (SEMENIK e BAMOSSY/, 1996).

O Ultimo estagio de introducéo do novo produto € a comercializacdo efetiva. A empresa
deve verificar o momento correto de seu lancamento (quando), para que grupo deve dirigir seus

esforcos (quem) e gastar seu orcamento de marketing da melhor maneira possivel (como).

MacCORMACK, VERGANTI e IANSANTI (1999) denominam o ciclo de
desenvolvimento de novos produtos, tal como proposto por KOTLER e ARMSTRONG (1993),
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como modelo stage-gate ou estagio-portdo. Nesse modelo tradicional, a partir do
desenvolvimento do conceito do produto, novas informagdes sobre 0 mercado provenientes de
clientes ndo sdo mais necessarias, sendo o conceito do produto congelado. Um retorno de
informacBes do mercado e clientes sb vem a ocorrer apos o0 langcamento e comercializagdo do
produto. MacCORMACK, VERGANTI e IANSANTI (1999) argumentam que estudos recentes
tém apontado para um desenvolvimento flexivel de produtos que, aém contemplarem etapas
sobrepostas, como jafoi abordado, implementam uma obtencéo de informagdes e conhecimento

de mercado durante o processo de desenvolvimento do produto, o que €ilustrado naFIG. 21:

Primeira Congelamento do
Integracdo  Conceito
Informac&o Nova

Vo4 Y

DESENVOLVIMENTO DO CONCEITO

PROJETO DETALHADO

vy

Retorno sobre Resultados / Satisfacao

TESTE DO SISTEMA

FIGURA 21 - Um modelo mais flexivel de desenvolvimento de produtos
FONTE - MacCORMACK, VERGANTI e IANSANTI,1999.

Em sua pesquisa com 29 empresas de desenvolvimento de software para Internet,
MacCORMACK, VERGANTI e IANSANTI (1999) encontraram casos de desenvolvimento de
produtos com caracteristicas similares ao modelo acima. O primeiro protétipo do produto €
apresentado aos clientes na etapa de desenvolvimento do conceito do produto, fornecendo
preciosas informagdes para a equipe. Logo quando ocorre a primeira integracéo do sistema (ou
sga, a construcdo de um modelo piloto do software ou Beta), o produto / sistema é
disponibilizado para um grupo de clientes utilizarem, fornecendo dados para a equipe de

projeto sobre o produto, satisfacéo dos clientes no cenario de mercado atual.
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3.8 Processo de desenvolvimento de novos produtos no ocidente e Asia

Uma interessante pesquisa realizada por SONG e PARRY (1997) com dados coletados em 788
projetos de novos produtos em empresas japonesas e 612 americanas proveram relevantes
descricbes de falhas e sucesso dos produtos e de préticas gerenciais empregadas. Devido a
escassez de estudos comparativos e a qualidade dessa pesquisa, verifica-se a importancia de

seus resultados.

Tal estudo inicia-se com uma revisdo de literatura sobre desenvolvimento de novos produtos
no Japdo. Autores tais como KODAMA (apud SONG e PARRY, 1997), IMAI, NONAKA E
TAKEUCHI (apud SONG e PARRY, 1997) tém suas pesquisas revisitadas e observa-se que
um elemento externo comum suporta a flexibilidade e velocidade no processo: uma cadeia de
suprimentos capaz de auto-organizar-se, com uma divisdo compartilhada de trabalho,
aprendizado, troca de informacdes e reciprocidade. Também identificaram-se seis elementos
internos que habilitavam flexibilidade e velocidade: direcdo estratégica e controle sutil
proveniente da diretoria, times de projetos auto-organizados, desenvolvimento simulténeo de

produtos / etapas, aprendizado inter-funcional e transferéncia na organizacdo de aprendizado.

Como principais resultados da pesquisa de SONG e PARRY (1997), foram encontradas
grandes similaridades entre os processos de desenvolvimento de novos produtos no Japao e
nos Estados Unidos. Um outro elemento relevante abordado, refere-se a integracdo
multifunciona e interfuncional no desenvolvimento de um novo produto, permitindo que o
conhecimento sobre clientes e concorrentes seja compartilhado e difundido por todas as areas

envolvidas no projeto.

3.9 Gestéo do conhecimento e gestdo do conhecimento de marketing

3.9.1 Perspectiva contextual da gestdo do conhecimento

Nas décadas de 50 a 80 houve uma escalada significativa de turbuléncia e as
perspectivas para a década de 90 sdo de uma escadada ainda maior. RestricBes

governamentais, insatisfagdo dos consumidores, invasdo de concorrentes estrangeiros,

50



aceleracdo do desenvolvimento tecnol 6gico, novas relagdes no trabalho, pressdes ecoldgicas e
sociais foram elementos novos que a cada dia aumentavam a complexidade de gestdo das

organizacoes.

Nesse ambiente de rapidas mudancas e alta competitividade, organizagdes crescem e
obtém mercado, tais como a Microsoft e Intel, enquanto outras encolhem, sdo vendidas ou
encerram suas atividades (Digital e Pan-Am). Vérios debates tém sido travados quanto as
guestdes que levaram essas organizagches a0 sucesso ou mesmo ao fracasso. Em 1983, o Shell
Group conduziu uma pesquisa coordenada por ARIE de GEUS (1997) e verificou que a vida
média das empresas citadas na Fortune 500 € de 40 a50 anos. Um terco das empresas da lista
de 1973 desapareceram em 1983, sendo adquiridas, fundidas ou partidas em pedacos. A vida
média da empresas européias e japonesas, de qualquer tamanho, seria de 12,5 anos. Porém,
existem casos diferentes. O Sumitomo Group teve sua origem em 1590. O grupo Shell teve seu
inicio em 1890. Segundo essa pesquisa, o principal elemento gerador da longevidade dessas
companhias estava ligado a sua sensibilidade para com o ambiente, para aprender e se adaptar

de forma mais rapida que os concorrentes.

Recentemente, a Ford tentou reproduzir o sucesso da equipe que desenvolveu o Taurus,
0 carro que lhe permitiu retomar alideranga no mercado automotivo americano no segmento de
sedas grandes, ao buscar desenvolver um novo carro. Mas ninguém lembrava o que havia de
tao especial naquele projeto. O presidente da HP, Leo Platt declarou: “ Se a HP soubesse 0 que
a HP sabe, nGs seriamos trés vezes mais rentavels’. DAVENPORT (1998) realizou uma
pesquisa com executivos de 25 empresas, incluindo-se HP, IBM, AT& T e American Airlines e,
para sua surpresa, ouviu desses profissionais. “NOs ndo temos a menor idéia de como
gerenciar o valor agregado das informagdes e 0 conhecimento em nossas organizagoes’. Tendo
realizado erros custosos, por desprezar a importancia do conhecimento, varias organizactes
tém agido para descobrir 0 que sabem, 0 que necessitam saber e o que fazer com tais

e ementos.

O consultor Peter Senge publicou pela primeira vez seu livro The Fifth Discipline nos
Estados Unidos, em 1990, obtendo melhor sucesso do que o préprio autor jamais teria
imaginado. Nesse livro, 0 autor analisa a ascensdo do Japdo, Singapura e Tailandia, que ndo

dispunham de recursos naturais, fendmeno esse referenciado por um ministro de Singapura em

51



uma frase: “Nés sb temos a nds mesmos’. Segundo SENGE (1990), quando um pais encara o
fato de que “Nos s6 temos a ndés mesmos’, ele percebe que a Unica maneira de desenvolver
vantagem competitiva € através da utilizacdo da inteligéncia e do comprometimento das
pessoas. Conforme SENGE (1990), os programas de aprendizado organizacional podem ser a
nica fonte sustentavel de vantagem competitiva. Para a organizac8o se tornar uma empresa que
aprende Learning Organization seria necess&io incorporar as cinco disciplinas de
aprendizagem: dominio pessoal, modelos mentais, visdo compartilhada, aprendizado em equipe
e pensamento sistémico. O sucesso desse livro despertou ainda mais o interesse na gestdo do

conhecimento e da aprendizagem organizacional.

3.9.2 A mudanca para a sociedade do conhecimento — um debate com muitas vozes

O ciclo de desenvolvimento de produtos nas empresas tem sido drasticamente reduzido,
e 0 mercado requer cada vez mais qualidade, inovacéo e velocidade das organizacOes, para
permanecerem no mercado. Percebe-se entdo que atividades baseadas no conhecimento, como
0 desenvolvimento de novos processos e produtos, estéo se tornando as fungdes primordiais
para as empresas. As corporagoes estdo se diferenciando umas das outras pelo que sabem. Em
um mercado dindmico, competidores podem copiar e, até mesmo, aperfeicoar a qualidade e o
preco de um produto ou servico idealizado por uma empresa lider, mas, no momento em que
isto ocorre, a empresa rica e gerenciadora de conhecimento ja ter4 se movido para um novo
nivel de qualidade, eficiéncia e criatividade. DAVENPORT (1998) reconhece que 0s aspectos
intangiveis que adicionam valor aos produtos e servicos sdo todos baseados em conhecimento:
habilidade técnica (know-how), projeto de produto, apresentacdo de marketing, criatividade e
inovacdo. Ao contrério de ativos materiais que se depreciam a medida que sdo utilizados, o
ativo do conhecimento é ilimitado, pois cresce quando é estimulado e utilizado: idéias geram
novas idéias e o conhecimento compartilhado permanece com a sua fonte bem como com seu

receptor.

Outros elementos reforcam tal argumentacdo: o0 possivel surgimento de industrias
baseadas essencialmente no conhecimento, a mecanizagdo e robotizagdo — fim do emprego
intensivo em mao-de-obra — as empresas sdo0 baseadas em trabalho intelectual (menos gente
mais qualificada) e o conhecimento sendo reconhecido como item de grande relevancia, porém

sua obtencdo, armazenamento, controle, organizacdo e disseminacdo ainda seriam processos
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cabticos e deatorios. A Microsoft, por exemplo, ndo possui linha de producdo. Como seu
trabalho é intelectual, depende quase que exclusivamente de qualificacdo, integracdo e
motivacdo de seus membros. Seus recursos fisicos (prédios e maguinas) ndo valem muito se
comparados com os intelectuais. O que elatem e é o que realmente apresenta maior valor é sua
capacidade de gerar novos produtos competitivos no mercado. Por outro lado, em uma andlise
da Intel e da industria de microprocessadores, pode-se verificar como um produto com custo
de insumos baixo pode ser comercializado a US$ 350. Com baixos pregos de matéria prima,
provenientes do Brasil e de outros paises periféricos, agrega-se o conhecimento e atecnologia
construtiva de um microprocessador, dominado por pouguissimas empresas em todo o planeta.
Hoje a industria de chips (circuitos para computadores) € maior do que a do petréleo, e a
industria ligada a informacdo (software, computadores e telecomunicacfes) emprega mais
pessoas e movimenta valores monetarios superiores do que a industria automobilistica nos
Estados Unidos, que € sempre estudada e citada como parametro relevante da economia
(BUSINESS WEEK, 1996).

Entre os autores que compartilham essas idéias podem-se citar DRUCKER (1994),
CASTELLS (1996) e NONAKA e TAKEUCHI (1995). CASTELLS (1996) define etapa
do desenvolvimento econdmico como “Informacionalismo”. Enquanto o Industrialismo
ocupava-se da producdo de bens fisicos, tangiveis, no paradigma “Informacionaista’ a
producdo consistiria na geracéo de tecnologia do conhecimento, processamento de informagdo
e comunicacdo simbdlica. Tal suposto paradigma, defendido por diversos autores, traz consigo
a mensagem de um descolamento entre os meios de producdo e a aplicacdo de médo-de-obra.
CASTELLS (1996) dfirma que se trata de uma consequéncia do rejuvenescimento do

capitalismo, trazendo flexibilidade e eficiéncia.

GEUS (1997) faz uma andlise, na qual posiciona o inicio da década de 50 como o
momento de transicdo de uma sociedade baseada no capital para uma sociedade baseada no
conhecimento. Segundo esse autor, 0 conhecimento passou a Ser 0 elemento mais escasso e as
organizagdes que souberem aplicilo e transformé-lo em produtos e servicos adequadamente

serdo as vencedoras.

3.9.3 Conhecimento nas organizagdes — 0 Modelo de Davenport
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DAVENPORT (1998) considerou que o processo de geréncia do conhecimento pode
ser subdividido em trés sub-processos. geracao, codificacéo e transferéncia de conhecimento.
Tais atividades podem, segundo o autor, ser vistas objetivando fazer os mercados do
conhecimento trabalharem mais eficientemente e eficazmente. Tais sub-processos estéo
ilustrados na FIG. 22:

Geracao I p| Codificacgdo } | Transferéncia

FIGURA 22 - Sub-processos da Geréncia do Conhecimento
FONTE — DAVENPORT, 1998.

Geracao de conhecimento

Todas as empresas saudaveis geram e usam conhecimento. Ao interagirem com seu
ambiente, as organizagbes absorvem informagdo, a transformam em conhecimento e tomam
decisbes baseando-se em uma combinacdo de suas experiéncias, valores e regras internas.

DAVENPORT (1998) argumenta que existem cinco modos de se gerar conhecimento:

- Aquisicdo. Comprar conhecimento de outras empresas, copiar ou mesmo admitir alguém

que detenha 0 conhecimento.
- Aluguel. Através de contratos com ingtitutos de pesguisa e contratacéo de consultores.
- Recursos Dedicados. Areas internas de pesquisa e desenvolvimento.

- Fusbes. Entre organizagdes, bem como equipes multifuncionais, que séo capazes de trocar e
gerar novas perspectivas.
Adaptacdo. A constante adaptacdo as mudancas ambientais e a competitividade gera um
tipo especial de aprendizado e conhecimento.

- Redes. Formais e informais de comunicagéo.

Segundo DAVENPORT (1998), todos esses elementos apresentam em comum a

necessidade de alocagéo de recursos, e em especial 0 mais escasso deles: o tempo.

Codificacao e coordenacéo do conhecimento
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O objetivo da codificacdo e coordenagd do conhecimento € de formatar o
conhecimento organizaciona de forma que possa ficar acessivel para qguem dele necessite. Ta
processo literalmente transforma o conhecimento em um codigo para que sgja organizado,
portavel e facilmente compreensivel. Por exemplo, o sistema juridico esta codificado em uma
série de leis. Codificar todo o conhecimento corporativo €, segundo DAVENPORT (1998),
umatarefa comparavel a construir um modelo de dados de toda a organizacdo: insensata. Deve-

se manter o foco no que é relevante.

Uma das agOes recomendadas por O'DELL e GRAYSON (1998) e DAVENPORT
(1998) consiste na construcdo de um Mapa do Conhecimento, uma espécie de “Péaginas
Amarelas’ que informa aonde se pode encontrar um dado conhecimento, sgja com pessoas,
documentos ou um banco de dados. Tal mapa pode ser construido a partir de mapeamentos com
cada empregado, constando de seu proprio expertise. A Microsoft, por exemplo, possui um
mapa desse tipo. Assim, se um lider de projeto necessitar de formar uma equipe ou resolver
uma questdo pode encontrar mais facilmente tal solugdo pesquisando no mapa. Um mapa
eletrénico seria mais aconselhével, pois pode ser revisto com maior facilidade. A IBM e
McKinsey utilizam o Lotus Notes para construir esses mapas, enquanto a British Petroleum
utiliza a Web.

Uma questdo complexa refere-se a0 conhecimento tacito, complexo e internalizado.
Esse tipo de conhecimento envolve um aprendizado profundo, tal como o dominado por um
mestre da musica: é praticamente impossivel armazenalo em um documento ou um banco de

dados. Seu acesso muitas vezes ficara restrito a apontar quem o possui.

Transfer éncia de conhecimento

Segundo DAVENPORT (1998), a melhor forma de se transferir conhecimento seria
contratar pessoas especialistas e deixélas conversar com as outras. Mas, segundo o autor, as
organizacOes preenchem todo o tempo das pessoas com tarefas que deixam pouco tempo para
conversar e pensar. A Semantech, uma empresa de alta tecnologia do Texas, possui
documentos, bancos de dados, Intranet, Web e Groupware. Porém, considera que os encontros

face a face sdo a forma mais eficiente com que conta de transferéncia de conhecimento. No

55



Japéo, algumas empresas inseriram as salas de conversacdo, onde se espera que 0s executivos
parem para conversar e trocar idéias. Algumas empresas tais com a Ernest& Y oung realizam
feiras de conhecimento, nas quais seus consultores apresentam novas idéias e trocam
informacdes sobre suas experiéncias e préticas. Um aspecto relevante na transferéncia do
conhecimento é que somente tornar o conhecimento disponivel ndo representa sua transferéncia.

A transferéncia envolve sua absorcdo e uso.

3.9.4 O papel do Chief Knowledge Officer- CKO- na gestéo do conhecimento

E sabido que s30 as pessoas que adicionam o valor, transformando dados em
conhecimento e, se uma organizacao espera obter resultados com a geréncia do conhecimento,
devera criar uma série de habilidades e realizar vérias acbes de cunho tético e estratégico.
Cada individuo, da secretaria ao analista de negdcios, consiste em um gestor de conhecimento,
devendo criar, compartilhar, procurar e usar 0 conhecimento em suas rotinas diérias. Assim,
desde 0 processo de admissdo, em que se buscam pessoas com capacidade técnica e
experiéncia, bem como caracteristicas mais soft, que envolvam capacidades de lidar com os

aspectos culturais, politicos e pessoais do conhecimento.

Nesse novo cen&rio, novos cargos tém sido criados, entre eles, verificam-se o
engenheiro do conhecimento, o gerente do conhecimento, Chief Lear ning Officer-CLO-, diretor
do Capital Intelectual (Skandia), Diretor de Transferéncia do Conhecimento (Buckman
Laboratories), Diretor Global de Recursos Intelectuais (Dow Chemical) e o denominado CKO.
Mais especificamente sobre o CKO, observa-se que vérias organizagdes nos Estados Unidos e
algumas na Europa tém a figura do CKO. Em todos os casos, 0 CKO e o CLO séo gerentes
seniores, com atribuic¢des complexas e multifacetadas. Segundo DAVENPORT (1998), entre as

principais fun¢bes do CKO podem-se citar:

Defender o conhecimento e o aprendizado, associando-0s com as estratégias e processos
nas organizagdes na atualidade, buscando realizar as necessarias mudancas culturais.
Criar a necesséria infra-estrutura do conhecimento, com bibliotecas, bases de dados, redes
humanas e de computadores, centros de pesquisa e estrutura organizaciona orientados
para o conhecimento.

Gerenciar e estabelecer contratos com fornecedores internos e externos de informacéo e

conhecimento.
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Projetar os sistemas de conhecimento, bem como sua codificacéo.

Medir e controlar os valores, beneficios e orcamentos, buscando fazer a area se pagar
economicamente.

Gerenciar os profissionais de fungdes associadas ao conhecimento, provendo um senso de
comunidade, estabel ecendo padrdes e gerenciando sua carreira.
Gerenciar o desenvolvimento do conhecimento, focalizando os recursos da organizagéo e o

tipo de conhecimento de que necessita com maior prioridade.

Para exemplificar tais préticas, observa-se que John Petetz, CKO da Ernest& Y oung,
criou uma adequada infra-estrutura de geréncia do conhecimento. Tais componentes envolvem
Conselhos de Conhecimento, em nivel internacional, nacional e unidade de negécios. Para cada
area de prética de consultoria, existem redes humanas para troca de conhecimento (O'DELL e
GRAY SON, 1998, DAVENPORT, 1998).

3.9.5 Tecnologias e ferramentas para geréncia do conhecimento

A tecnologia tem importante papel na geréncia do conhecimento, porém € relevante
observar uma série de dimensdes a e€la associadas nesse processo. A Tecnologia da
Informagdo ndo pode ser considerada uma fonte sustentavel de vantagem competitiva. Uma vez
gue em geral esta disponivel e pode ser obtida por todos, ndo pode manter diferencial alongo
prazo. A Tecnologia da Informacdo é o condutor e 0 armazenamento do sistema de troca de
conhecimento. A tecnologia n&o cria conhecimento nem pode garantir ou promover a geracéo

de conhecimento em uma cultura organizacional que ndo favorecatais atividades.

O maior valor da tecnologia na geréncia do conhecimento € o de estender o alcance e
aumentar a velocidade da transferéncia de conhecimento. A Tecnologia da Informacéo permite
gue o conhecimento de um individuo ou de um grupo sgja utilizado por outros membros da
organizacao ou seus parceiros de negécio em todo o mundo. A tecnologia também apdia a

codificagdo do conhecimento e, muitas vezes, a sua geragéo.

Uma das tecnologias de grandes beneficios é a Web. A HP desenvolveu um sistema
denominado Eletronic Sales Partner-ESP - que contém centenas de milhares de documentos,
apresentacOes, especificagdes técnicas e elos para documentos externos disponiveis
mundialmente através da Web. Alguns desses documentos sd0 organizados automaticamente
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através de metaconhecimento, classificacbes de tipo e formato desse conhecimento, e é
disponibilizada uma ferramenta de pesquisa por categoria bem como recursos de arquivamento
dos documentos menos acessados. Outro sistema disponivel na HP via Web é o Connex, que
permite ao pessoa de pesguisa e desenvolvimento localizar os experts com os conhecimentos
necessarios para seus projetos. Também existem sistemas baseados no Lotus Notes, que
permitem trocas de conhecimento dos trainees com ingtituicdes de ensino. Na HP, ha um
sisterna que conecta os revendedores a empresa, permitindo-lhes obter informacdes técnicas e

servicos on-line.

Os Expert Systems, capazes de smular o conhecimento de especialistas em
determinadas &reas de negdcio, continuam a ser utilizados, principalmente nas areas de seguro
e risco. Um novo ramo da inteligéncia artificial, denominado Case-based Reasoning - CBR-,
tem buscado associar o valor das narrativas com a capacidade dos computadores e € utilizado
principalmente nos servicos a clientes. De forma diferenciada dos expert systems, que
trabalham com uma série de regras, os CBR seguem os modelos cognitivos humanos, obtendo
maior eficiéncia e desempenho. A Inference Corporation fornece tecnologias CBR e tem
aplicagbes que muito auxiliam no atendimento aos servicos em copiadoras (Xerox) e

computadores (Compaq).

Uma outra técnica bastante aplicada consiste na construcéo de grandes repositérios de
dados, especialmente na forma de documentos. Tais repositérios tratam de temas tais como
conhecimento de produtos, marketing e clientes, utilizando a Web ou Notes. O GrapeVINE, um
produto usado na HP e Ford, tem a habilidade de fazer buscas em bancos de dados externos e
vem, junto com outros softwares, reduzir o inconveniente das pesquisas com muitas respostas,
como ocorre nas ferramentas de busca da Web. Devem-se também citar as ferramentas de Data
Mining, que utilizam possantes algoritmos, muitas vezes baseados em redes neurais, que
permitem, a partir de uma massa de dados reais de transacOes e clientes, a construcéo de
modelos, que sinalizam acbes de marketing possivelmente mais eficazes (data-driven

marketing).

Enfim, deve-se refletir que, somente instalando o Lotus Notes ou a Web, ndo esta-se
fazendo uma pessoa aumentar sua expertise e compartilh&la com as outras. A simples

existéncia da tecnologia ndo vai criar uma organizacdo que aprenda baseada no conhecimento.
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A tecnologia tem seu proprio papel nesse processo, pois possibilita colocar a informacéo
certa, na hora certa, para a pessoa certa, como também apdia a geracdo da necessaria cultura

do conhecimento na organizagao.

3.9.6 Um modelo para gestéo do conhecimento

Conforme GONCALVES e GONCALVES (1999), a Geréncia do Conhecimento surge
como um novo desafio, repleto de oportunidades e questdes, para as organizagbes da
atualidade. A obtencdo, geracéo, distribuicdo e uso do conhecimento é e sera cada vez mais
uma fonte de vantagem competitiva para as organizacOes, em um ambiente de elevada
competitividade, répidas mudancas e foco em processos estratégicos. O estudo desse campo
trd&z novas dimensdes para as organizacles, que tém de focar elementos intangiveis e
simultaneamente muito importantes. A Geréncia do Conhecimento ndo é exclusivista. Ela
coexiste com as estratégias de negdcios e todos 0s outros processos organizacionais. N&o é

uma nova técnica, mas mais um enfoque que se agrega aos existentes.

Observando-se 0 modelo de DAVENPORT (1998), bem como através de outros autores tais
como SENGE (1990), DEGENT (1984), DRUCKER (1994) e AGYVRIS (1996),
GONCALVES e GONCALVES (1999) propuseram um diagrama que representa dimensdes da

Geréncia do Conhecimento, que é exibido na FIG. 23:
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ESTRATEGIAS CORPORATIVAS
GESTAO DO CONHECIMENTO: Promover, Plangjar, Desenvolver e Medir
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DECISAO
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FIGURA 23 - Elementos da gestéo do conhecimento

Nesse diagrama observam-se as estratégias corporativas direcionando todo 0 processo
e a cultura organizacional como uma base referencial para todos os seus componentes. Em
seguida, nota-se 0 processo e fluxo do conhecimento nas organizagdes, calcados em sistemas e

pessoas, que interagem em uma série de sub-processos integrados.

Para 0s proximos anos, acredita-se que serdo proficuos os desenvolvimentos cientificos
e tecnoldgicos nesse campo, potencializando os beneficios que o conhecimento e sua gestéo

podem trazer as organizagdes.

3.9.7 Competéncias essenciais e conhecimento

PRAHALAD e HAMEL (1995), professores da London Business School e Michigan, apds

terem vérios artigos publicados na Harvard Business Review, publicaram, em 1995, o livro
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Competindo pelo Futuro. Durante anos de pesquisa e consultoria, ambos ficaram intrigados
com 0 crescimento de pequenas empresas, sem grandes recursos, que conseguiam superar
outras muito maiores e mais ricas. Esses pesquisadores observaram repetitivamente a
incapacidade de defesa dos lideres com empresas téo limitadas. Eles se perguntaram: como a
Canon obteve tamanha fatia de mercado da Xerox? Como a Honda obteve superar os gigantes
de Detroit? E o que dizer da Sony versus RCA?

Muitas vezes, os desafiantes criavam formas inteiramente novas de vantagem
competitiva e reescreveram drasticamente as normas de enggamento. Algumas equipes
gerenciais eram capazes de imaginar e criar produtos, servicos e setores ainda inexistentes.
Esses gerentes pareciam gastar menos tempo pensando em como posicionar a empresa no
espaco competitivo existente e mais tempo em criar um espago competitivo completamente
novo. Outras empresas, retardatérias, estavam mais preocupadas em proteger o passado do que
em criar o futuro. Este plangamento do futuro estaria associado as competéncias essenciais que
a organizacdo deve possuir para suportar ou mesmo conduzir seu pensamento estratégico. Tal
andlise fica mais pragmatica quando estudamos os tipos de competéncias e capacidades que

uma organizacdo deve possuir, conforme proposto por TOMASKO (1994):

Central: capacidade comum atodas as empresas deste setor.
Critica: aquela que é responsavel pela vantagem competitiva atual da empresa.

Vanguarda: fontes de vantagem competitiva futura da empresa.

As competéncias essenciais de PRAHALAD e HAMEL (1995) surgem aparentemente como um
subconjunto das potencialidades de ANSOFF E MCDONNELL (1993), ou sga, deve-se ter
capacidades, habilidades e conhecimento para implementar estratégias, e esses el ementos

podem ser 0s proprios impulsionadores dessas estratégias.

Uma interessante questdo relativa a gestdo do conhecimento refere-se as suas relagbes com as
competéncias essenciais, assm como foram definidas por PRAHALAD E HAMEL (1996).
QUINN (1999) define Core Competencies como atividades ou sistemas gque a empresa executa
melhor do que qualquer outra. Seria uma série de habilidades que a companhia executa como
sendo a melhor no mundo e através das quais a companhia cria um Unico valor para seus

clientes. Se a empresa ndo conta com a classificacdo de a melhor em uma competéncia,
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segundo a dtica de QUINN (1999), deve comprar ou adquirir esta competéncia de quem a
possui. Tal proposicdo estailustradana FIG. 24:

Capacidade “Best in the
world”

essencial, ndo core

nao core

Demandada pelos clientes ou

Cosidere
para defender o core

Outsourcin

FIGURA 24 - Competéncias essenciais
FONTE — Quinn, 1999.

Competéncias intelectuais ou baseadas em servicos, tais como sistemas de software, design e
manutencdo podem ser adquiridos de fontes externas em qualquer lugar do mundo (EDS, FedEx
etc). Assim, conforme QUINN (1999), as empresas devem proceder a uma andlise baseada em
custos e riscos sobre que tipo de competéncias deve ser desenvolvido internamente e quais

devem ser provenientes de fontes externas.
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3.10 Informacéo e conhecimento para marketing

“ Como saber para ondeir se ndo sei de onde vim nem onde estou?”
ditado popular in MATTAR e SANTOS(1999)

O plangjamento de marketing deve ser realizado em bases solidas, ou sgja, é imperativo que se
cologuem a disposicdo dos executivos informacfes sobre desegjos, necessidades e grau de
satisfacdo de clientes, acOes dos concorrentes, evolucdo do mercado, vendas, lucros entre
outros elementos (MATTAR e SANTOS,1999).

As continuas e aceleradas mudancas nos ambientes social, tecnolégico, cultural, demogréfico,
politico, legal, governamental e psicologico caracterizam o macroambiente das organizactes
hoje. Associadas as continuas mudangas internas, aquisicbes, fusdes, mudancas
organizacionais, estratégias e politicas fazem como que atarefa de administracéo torne-se mais
arriscada e complexa, mais notadamente a &rea de marketing, que esta voltada para 0 complexo

ambiente externo.
Os sistemas de informacao de marketing séo elementos fundamentais no processo de Gestéo do
conhecimento de Marketing. Os sistemas de informacao de marketing auxiliam o processo de

gestéo de conhecimento, disponibilizando informacdes de marketing.

Um modelo de sistemas de informacdo de marketing € mostrado, como ilustracéo, na FIG. 25:
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Fontes de Dados

Macroambiente Concorrentes  Empresa
Mercado(clientes)

Dados
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Sistemade Sistemade Sistemade Sistemade
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Classifica Armazena Atudiza Recupera Andlisa
Interpreta Dissemina

Informagdes

<~

Usuarios

Analisam Plangjam Organizam Decidem  Executam  Controlam

FIGURA 25 - Sistemade Informagdo de Marketing
FONTE - MATTAR e SANTOS, 1999.

O processo de uso do conhecimento nas empresas tem sido visto como uma &rea importante de
pesquisa sob a dtica da eficiéncia empresarial. Entretanto, nossa atual compreensdo desse
fendmeno é restrita porque 0 processo de uso do conhecimento nas organizacOes € complexo,
de dificil conceituacdo e mensuracdo. MENON e RAJAN (1992) afirmam que, recentemente,
as organizagdes tém-se tornado mais orientadas ao mercado e, nesse enfoque, a utilizacdo de
inteligéncia de marketing e informagdes geradas em pesquisas ganharam grande relevancia. As

informagbes de marketing devem, segundo esses autores, ser disseminadas por toda a
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organizagao, lembrando WHITELEY (1992) que aconselha saturar a empresa toda com a voz

do cliente.

O’ BRIEN et al. (1995) afirmam que o conhecimento deve ser acumulado, estruturado e
organizado eficiente e efetivamente como uma base para a tomada de decisdo em marketing.
Conforme estes autores, o conhecimento representa a moeda da era da informagdo. Somente as
empresas com profundos conhecimentos sobre clientes, competidores e negdcios venceréo
nessa e’a. MENON e RAJAN (1992) argumentam que o0 conhecimento tem as seguintes

finalidades em marketing:

Uso Instrumental. O conhecimento é aplicado para resolver um problema existente,
incluindo-se ai a necessidade de reduzir incerteza, reforcar uma tomada de decisdo,
neutralizar criticas ou legitimar uma decisdo.

Uso Conceitual. Seu uso € indireto e visa aumentar o conhecimento de gerentes. Projetos e
estudos geralmente geram conceitos, modelos e teorias que mais tarde ser&o aplicados ou
servirdo de base para tomada de deciséo.

Uso Simbdlico. Ocorre quando o conhecimento € usado inadequadamente e de forma
distorcida, gerando conclusdes equivocadas, ou para justificar agdes as quais ndo Ssao

aplicaveis.
3.11 Gestéo do conhecimento de clientes - aprendendo com clientes e usuarios

No meio dos anos 90, os dirigentes da 3M verificaram que grande parte do crescimento da
empresa estava vindo de modificagdes nos produtos existentes. A real inovagdo estava ficando
escassa, e 0s incentivos focados no curto prazo pareciam levar a constante proposicdo de
alterar os produtos existentes. Para contrapor essa tendéncia, a diretoria estabeleceu que 30%
das vendas deveriam ser provenientes de produtos que ndo existiam nos anos anteriores
(HIPPEL et al.,1999).

Para isso, os funcionarios deveriam seguir um novo método denominado de lead user process.
Este processo baseia-se em duas observacoes realizadas pel os pesquisadores: grande parte das
inovacdes vem de protétipos feitos pelos clientes, e que esses produtos tendem a ser

desenvolvidos por lead users, pessoas que estéo a frente das tendéncias de mercado e tém
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necessidades que vao aém das do usuario médio. Através dos graficos GRAF. 3 e GRAF. 4,

verifica-se que, em determinadas indUstrias, a maior parte das inovagdes provém de usuérios:

Computadores - sistemas de alta
performance
25%
Oindustria
B suario
75%

GRAFICO 3 - Inovagao proveniente de usuérios e da indistria em percentual. Industria de
computadores

FONTE - HIPPEL et al., 1999.

Industria Quimica

Oinddstria

B usuario

GRAFICO 4 - Inovagao proveniente de usuérios e da industria em percentual. Inddstria
quimica
FONTE - HIPPEL et al., 1999.

Essa proposta pode ser mais bem analisada na FIG. 26, em que se observam os lead users

como aqueles que se antecipam as organi zagdes com suas necessi dades.
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“lead users’

- . Produto disponivel comercialmente
criam solucdes

<4+“—p < >

Tendénciade
M ercado

Adotantes de rotina

Adotantesiniciais

TEMPO
FIGURA 26 - Curvade “Lead Users’ que antecipam as tendéncias de mercado

FONTE - HIPPEL et al., 1999.

Habitualmente as informacdes para a criagdo de novos produtos sdo coletadas no centro do
mercado-alvo, através de focus groups, dados de vendas, relatorios de vendedores, pedidos e
reclamagbes. A proposta de coleta de informagdes atraves de lead users toma um caminho
diferente: obter informagdes de necessidades e solucdes das fronteiras que lideram e apontam
tendéncias dentro do mercado-alvo e de mercados que estdo sujeitos a problemas similares de
forma extrema (HIPPEL et al. 1999)

Similarmente, PRAHALAD e RAMASWAMY (2000) fazem uma andlise andloga no que se
refere a gestdo do conhecimento de clientes. A Internet estaria, segundo PRAHALAD e
RAMASWAMY (2000), trazendo os clientes para interacdes ativas e diadlogos com 0s
produtores de servicos e produtos. O didogo ndo seria mais controlado pelas corporaces

iniciando didlogos, movendo-se como atores da audiéncia para o palco.

Os consumidores sempre tiveram papel importante na criagdo e competicdo por valor, mas na
Nova Economia eles se transformam em uma nova fonte de competéncia para a companhia. A

competéncia que os clientes trazem € consequéncia do conhecimento e habilidades que
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demonstram, vém de sua disposicdo para aprender e experimentar e de sua habilidade para
efetivar um didlogo ativo. A TAB. 3 ilustra esta proposta:

TABELA 3

Consumidores e Organizagoes.

Per suadir Transacionando | Relacionament | Clientes como co-
determinados | com osvitalicios criadores devalor
gruposde compradores com
usuérios individuais clientes
Momento 1970 - 1980 1980-1990 1990's 2000's
historico
Naturezadas | Clientes sdo vistos como compradores passivos com | Clientes sdo parte de
trocasepapel | um determinado padréo umarede, eles criam e
do cliente extraem valor. Eles so
colaboradores, co-
desenvolvedores e
competidores
Visdo oclienteéuma |Oclienteéuma | O clienteéuma | O cliente ndo é sb um
Gerencial média estatistica pessoa: cultiva | individuo, mas parte de
estatistica; individual na credibilidade e | um emergente grupo
grupos de transacéo relacionamentos | social e cultural

clientes sdo pré-
determinados

pelaempresa

FONTE - PRAHALAD E RAMASWAMY!, 2000.
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TABELA 3

Consumidores e Organizagdes. (conclusao)

Interacdo com | Pesquisade Mudanca da observar Clientes sdo co-
clientes Marketing venda para gjudar | usuérios, desenvolvedores de
Tradicional osclientes, via |identificar experiéncias
help desk, call solucdes de personalizadas.
center e usuarios Empresas e
programas de lideres; consumidores lideres
servigos a reconfiguragdo | tém papéis conjunto na
clientes, eentdo | de produtos educacdo, delineando
redirecionar baseada em expectativas, e co-
produtos e estudos criando aceitacdo
servigosvia profundos de mercadol 6gica para
feedback concorrentes produtos e servicos
Motivo do fluxo| Atingir grupos | Database Marketing de Diaogo ativo com
de declientes Marketing Relacionamento | clientes para formatar
comunicagdes | Comunicagao Two-way Two-way mais | expectativas e criar
one-way acesso tendéncias.

Acesso em multiplos

niveis e comunicagao.

FONTE - PRAHALAD ERAMASWAMY, 2000.

O conceito de competéncia aqui surge sob uma visdo nova dos gerentes gque olham a companhia

como uma colecdo de competéncias, no lugar de um conjunto de unidades de negdcios. Muitas

indUstrias tém visto o cliente como uma fonte de competéncias. Por exemplo, 650.000 clientes

testaram a versdo Beta do Windows 2000. O valor do investimento em pesquisa equivalente a

participacdo dos clientes no co-desenvolvimento do Windows 2000 é estimado em 500

milhdes de dolares.
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3.12 Pesquisa e desenvolvimento: fonte de geracdo de conhecimento e inovacgao

A érea de pesquisa e desenvolvimento é hoje, conforme uma série de autores, considerada mais
critica e relevante como forma de geracdo de oportunidades de mercado. Em tal cenério,
grandes descobertas cientificas ficam mais complexas para serem atingidas por individuos
trabalhando isoladamente. A maior parte das descobertas cientificas € construida por times
multidisciplinares, geralmente associadas a lideranca e a individuos que primam pela
exceléncia (ASHOK, 1999).

As linguagens do mercado e a cientifica estdo sendo associadas como resultado da crescente
interacdo entre homens de negécios e pesquisadores. E também, novos instrumentos de
identificacdo das necessidades de clientes, iniciando estudos cientificos exploratérios
antecipatorios para explorar tais necessidades, desenvolver tecnologias proprietérias e
construir atributos relevantes para os clientes, na frente da concorréncia. Para tanto, o
treinamento de cientistas para conhecer 0 que é um negdcio, como gerar riqueza, bem como as

guestdes do trabalho em equipe séo elementos relevantes na obtencdo de resultados.

A gestdo de recursos humanos também apresenta especial papel e pode ser considerada uma
core activity naindistria. Uma atencdo especia deve ser alocada para definir as competéncias
e habilidades requeridas dos cientistas, como uma forma de recrutar pessoal de classe mundial.
Os planos de carreira devem incluir um desenvolvimento de carreira com continuo
aprendizado. Os explosivos avangos em todas as &reas da ciéncia ndo permitem gue os
individuos sgjam responsaveis por seu treinamento e aprendizado de forma pouco estruturada.
O treinamento formal, em freqiiéncia pré-determinada, faz-se necess&rio para renovar as
capacidades e sustentar niveis de habilidades e competéncias, essenciais para a extensao de

uma vida cientifica produtiva.

Importantes mudancas que acontecem no relacionamento entre empresas e universidades estéo
gerando modelos nos quais académicos trabalham em projetos de Pesquisa e Desenvolvimento
da Industria, em equipes formais. Tais intercambios incluem acesso planegjado aos centros de
pesquisa geradores de conhecimento, através de parcerias, criando uma estratégia com custo e
eficiéncia otimizada capaz de produzir tecnologias de ponta.

Outro importante elemento refere-se a capacidade de gerenciar equipes multidisciplinares,

times intra e interorganizacionais, que requer mudancas culturais profundas. No nivel
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fundamental, requer mudancas das estruturas hierédrquicas convencionais para matrizes de
forma plana. Tais estruturas sdo definidas por tarefas ao contrario das antigas estruturas de

comando e controle.

Gestdo do conhecimento, inovacao tecnoldgica e as forcas de mercado

A forca atras do fornecimento e demanda de conhecimento de marketing pode estar relacionada
com o aumento da competitividade internacional na indUstria e nos negécios.  Segundo
GIBBONS (apud ASHOK,1999), as empresas intensivas em conhecimento mantém-se
rentaveis porque contam com habilidades ndo encontradas em qualquer outro local, incluindo
as gue sd0 necessdrias para conectar identificadores de problemas com identificadores de
solucBes. A tecnologia ndo é mais um elemento de prateleira que pode ser obtida somente
através de transferéncia ou contratos de propriedade intelectual sendo que tais habilidades e

competéncias estdo freglientemente distribuidas em diferentes regifes geograficas.
A conex&o das forgas de mercado com a pesguisa e desenvolvimento tém no conhecimento o

componente principa que conecta diversos elementos no, assim definido por ASHOK (1999),

como sendo o0 universo do conhecimento:
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FIGURA 27— O Universo do Conhecimento
FONTE - Ashok, 1999.

Gestdo da ciéncia, tecnologia e inovagao

No contexto comercia, é possivel identificar uma cadela de conhecimento que conecta a

ciénciaao mercado. Tal modelo é exibido na FIG. 28:
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Temasda Clustersde Processos de
Ciéncia Tecnologia Inovacéo

FIGURA 28 - A cadeia do conhecimento
FONTE - Ashok, 1999.

Cada empresa ou corporacdo tem um conjunto Unico de requerimentos para o continuo fluxo de
conhecimento para aimentar 0 crescimento dos negécios e sustentar sua intensidade
competitiva. As empresas devem delimitar a &rea da ciéncia bésica que necessitam para
atender suas visdes de negocios de longo prazo. Cada empresa deve desenvolver uma

descricéo desses temas que tendem a ser clusters de atividades cientificas interdisciplinares.

Os clusters de tecnologia sdo entidades utilizadvels de conhecimentos fundamentais,
representando as competéncias fundamentais da empresa e sua base usavel de conhecimento.
Tais competéncias fornecem as habilidades para que a empresa alimente seu desenvolvimento
de novos produtos e servicos. Para sustentar a qualidade e o valor das inovagdes geradas pela
empresa, a massa de base cientifica e a qualidade dos clusters (agregados) de tecnologia

devem ser cuidadosamente orquestrados.

A gestéo do processo de inovagdo € o processo final de uso de conhecimento para ganhar
vantagem competitiva e lideranca de mercado. As inovagbes bem sucedidas sGo uma
expressao pratica dos produtos finais alcangados através da transformacéo de definicdes de
oportunidades de mercado em mercadorias negociavels e servicos, com a guda do trabalho da

ciéncia e suatecnologia utilizavel.

Inovagdo — estabel ecendo conexdes entre a ciéncia e tecnologia e os mercados

E importante, no inicio desse topico, descrever e rever alguns conceitos fundamentais. ASHOK
(1999) define tecnologia como o veiculo que possibilita descobertas cientificas que podem ser

transformadas em bens e servigos. Ja a pesquisa € uma acdo organizada para explorar novos

conhecimentos. Ja a palavra desenvolvimento, nesse contexto, refere-se ao processo pelo qual
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o conhecimento emanado da pesguisa cientifica € empregado para disponibilizar bens e

servicgos, utilizando o veiculo das tecnologias apropriadas.

A diferenca entre ainovagdo individua através dainspiracéo e o processo de inovacdo formal
gerenciado por especiaistas € distinto, mas ndo inteiramente diferente. O primeiro é um caso
de propensdo individual a inovagdo e a inata capacidade de procurar por idéias originais,
enguanto o segundo é um processo deliberado de gestdo que busca por idéias relevantes para
0S negocios que sdo convertidas através de uma seqiéncia de atividades estruturadas em

produtos e servicos.

A FIG. 29, na pagina seguinte, traz um esquema dos blocos principais ho processo de inovacao,
no qual a estratégia de negdcios é o ponto de partida. Nesse diagrama, 0 ambiente competitivo
e as necessidades dos clientes sdo exibidas como alguns dos e ementos mais relevantes que
mais influenciam o delinear das estratégias. Uma estratégia de negdcio é a principa fonte de
uma estratégia de pesquisa e desenvolvimento, que prové a diretriz para construir a base de
ciéncia e tecnologia para um negécio ou um grupo de negoécios. As idéias sdo convertidas em

produtos e servicos a partir da base tecnol 6gica da empresa.
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FIGURA 29 - Construcdo de blocos no processo de inovagéo.
FONTE — ASHOK, 1999.

WHEELRIGHT e CLARK (1992) propuseram um método para lidar com idéias e inovacoes,
gue denominaram “Funil da Inovagdo”, esquematizado na FIG. 30. O “Funil” inicia com um
grande numero de idéias para serem testadas em critérios de atratividade para os negdcios,
viabilidade e prioridades. Ja que as novas idéias sdo derivadas de um conhecimento intimo dos
mercados e consumidores, e desde que a tecnologia habilita 0 processo de converté-las em
bens e servigos, as idéias inovadoras sado escolhidas com o objetivo de serem transformadas
em projetos (ASHOK, 1999).
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Figura 30: Componentes do Funil da Inovacdo. Fonte: WHEELRIGHT E
CLARK (1992)

Tipicamente, em um dado momento, uma unidade de negoécios pode ter projetos de curto e
longo prazos, alguns deles capazes de alterar radicamente as regras do mercado. Havera
projetos que visam melhorias incrementais nos produtos atuais que durardo de um a dois anos,
no maximo. Ja 0s projetos que visam criar novas variagdes ou pequenas alteragdes podem ser
classificados como derivativos e duram de 15 a 30 meses. Os projetos denominados de
plataforma representam um degrau maior de mudanca tecnoldgica, derivada de pesquisas
cientificas e relevantes para determinados produtos e servicos. Ja os projetos de Inovacdo
Total sdo raras oportunidades exploradas de descobertas cientificas radicais, mudam a
percepcdo dos clientes e regras de mercado. Usuamente demandam cinco anos ou mais para
serem desenvolvidas (ASHOK, 1999).

O risco é proporcional a0 tempo necess&rio para cada projeto. Cada projeto individual é
gerenciado por times dedicados e monitorados individuamente. Segundo ASHOK (1999), a
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maior parte dos projetos deve ser executada por equipes aplicadas. Cada individuo deve estar
preferencialmente dedicado a um Unico projeto, 0 que reduz a capacidade de inovacdo da
organizacao, mas, em conseqiéncia, 0s projetos em andamento tém maior sucesso. A FIG. 31

mostra um organograma tipico de uma equipe de um projeto que visainovacao.

Lider de Projeto para Inovacédo

v

Time Centra
Time Time Time Satélite (Time Central Time
Satdlite Satdlite de Pesquisa e Satélite
Desenvolvimento)

v

Pesquisa e

Desenvolvimento

FIGURA 31 - Estrutura de gest&o de um projeto parainovagao
FONTE - ASHOK (1999).

Areas prioritarias parainclusio em times/equipes que objetivam inovagao:

1. Areas Funcionais-Chave (Marketing, Produgo ..).
2. Areas de Risco (novos componentes, atendimento a reclamagoes ..).

3. Alvos definidos e metas do projeto.

3.13 Cultura organizacional e grupos de desenvolvimento de produtos

A vasta literatura que aborda a cultura de empresa tem contribuido para o surgimento
de diversas correntes de tedricos que, a partir da década de 80, na forma de livros, coletaneas
de artigos, publicacfes de pesquisas e cases em periddicos e revistas de grande circulagdo no
Brasil e no mundo, exploram a discussdo temética da inser¢cdo cultura no ambiente
organizacional (PARDINI, 1998).
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Uma leitura critica de AKTOUF (1994) nos conduziria a aceitar a diversidade das
correntes ideacionistas, ecoldgico-adapcionistas, cognitivistas, estruturo-funcionalistas ou
histérico-difusionistas que tratam de cultura organizacional. Pela perspectiva do autor, a
dimensdo metaférica de cultura esta circunscrita em um leque muito mais abrangente do que o
poder manipulativo, quando presente, de decretar e mudar a cultura corporativa a bel-prazer

dos gestores.

A abordagem da cultura enquanto metafora nas relaces de trabalho € uma discussio
estimulante que tem levado antropdlogos, socidlogos, psicologos, administradores e
economistas a um debate efervescente sobre o contexto cultural nas organizagdes. Por outro

lado, persiste 0 consenso de que a cultura organizacional é construida por “... meio da

~_ 3

interacéo
“... conjunto de evidéncias’ , de “... postulados’, de “pressupostos bésicos’, de “...

entre membros, dirigentes e empregados de uma organizacdo que compartilhando um

representacdes imaginarias sociais’, conferem um sentido de identidade expressado em termos
de “... valores, normas, significados e interpretacdes’ (SCHEIN (1992), AKTOUF (1994),
FREITAS (1997)).

O conjunto de tracos particulares de uma organizacdo, em grande parte, segue a meta
pessoa de seu criador. Entretanto, os melhores administradores sdo agueles que além de
compreenderem 0s negocios e estabelecerem objetivos oportunos e sadios, cultivam “...
valores filosoficos e de caréter” que os impulsionam a pautar as diretrizes do empreendimento
a“... valores eternos’ (OHMANN, 1986). A condicdo de grande lider esta relacionada a sua

sensibilidade em perceber 0 seu papel histérico para a sociedade que o cerca.

Pesquisas recentes atestam que empresas antigas e relativamente importantes em seus
setores, no seu longo periodo de existéncia, souberam sentir, aprender e se adaptar ao ambiente
a sua volta. Ao demonstrar coesdo e identidade, conceberam sua estrutura organizacional
humana, construiram relagbes com outras entidades e adotaram sempre uma postura
conservadora em termos financeiros, o que as capacitou a gestdo do crescimento e a evolucao
efetiva
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Essas conclusfes do trabalho de GEUS (1997) revelam que a idéia de vivenciar a
empresa diante das inexoraveis mudancas do mundo atua significa manter um constante
desenvolvimento da empresa, envolvendo e enggando as pessoas no trabalho. A empresa
atuante ndo existe simplesmente para suprir clientes através de suas mercadorias, ou
possibilitar o retorno de investimentos a acionistas ou unicamente fornecer emprego as pessoas.
Ela existe primeiramente em funcéo de sua sobrevivéncia e aperfeicoamento, aproveitando as

suas potencialidades e eternamente crescendo.

A cultura organizacional é apontada por diversos autores como elemento fundamental
para 0 processo de desenvolvimento de novos produtos bem como antecedente da inovacéo.
MENON, BHARADWAJ, ADIDAM e EDISON (1999) associaram em modelo de pesquisa a
cultura inovadora como antecedente para os processos de elaboracdo de estratégias de
marketing. LEONARD e SENSIPER (1998) observam que a criatividade e inovagéo estéo
relacionadas com as interagdes entre as pessoas nos grupos de desenvolvimento de produtos. A
forma e eficiéncia dessas interacbes estariam, segundo os autores, relacionadas com 0s
métodos de gestdo da empresa. SONG, XIE e DYER (2000), em pesquisa redizada
argumentam que o sucesso do desenvolvimento de novos produtos estd atrdlado a
comportamentos colaborativos nos grupos envolvidos. HURLEY e HULT (1998) verificaram
gue elementos associados a cultura organizacional, tais como compartilhamento de poder e

amplitude de participacdo dos funcionarios nas decisdes, influenciam ainovacdo nas empresas.

O desenvolvimento de produtos € um processo geramente desenvolvido por equipes
multifuncionais, e certamente o clima e forma de organizagdo influenciam os resultados.
KATZENBACH e SMITH, apud CLARCK e WHEELWRIGHT (1995), definem assm uma
equipe como um numero pequeno de pessoas com habilidades complementares que estéo
comprometidas com um objetivo comum, um conjunto de metas de resultados e forma de

trabalho na qual todos séo considerados importantes.

Em uma pesquisa realizada em 50 equipes em 30 empresas, ap0s entrevistas com centenas de
individuos, KATZENBACH e SMITH, apud CLARCK e WHEELWRIGHT (1995),

identificaram os seguintes elementos como diferenciadores de grupos e equipes.

Grupo de trabalho:
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Lider forte e dtamente focado

Avaliacdo individua

Objetivo do grupo é o mesmo que o declarado na missdo da empresa

Produtos de trabalho individual

Existancia de reunides eficientes

Medicdo sua eficiéncia indiretamente através de sua influéncia em outros (como, por
exemplo, os resultados financeiros do negdcio)

Discusséo, decisdo e delegacéo

Equipes/ times

Compartilhamento dos papéis de lideranca

Avaliacbesindividuais e do grupo

Objetivos especificos do grupo que a propria equipe define (a partir dos corporativos)
Produtos de trabal ho obtidos col etivamente

Encorgjamento de discussdes abertas e reunides ativas para solugdes de problemas
Medicdo de resultados diretamente através dos produtos do trabalho coletivo

Discusséo, decisdo e execucao do trabalho real juntos

A maior parte dos executivos defende o trabalho em grupo. O trabalho em grupo representa
uma série de valores, tais como o encorgjamento do ouvir e responder de forma construtiva a
visdes de outras pessoas, dar aos outros os beneficios da divida, prover suporte e reconhecer
0S interesses e metas dos outros. Esses valores gudam o desempenho dos times e da
organizagdo, mas eles ndo so suficientes para assegurar o trabalho em equipe. Grupos néo se

transformam em time por declaragéo ou denominagéo da chefia

Navisdo de KATZENBACH e SMITH, apud CLARCK e WHEELWRIGHT (1995), a esséncia
das equipes é o comprometimento. Sem ela, os grupos funcionam como individuos, com ele sdo
instrumentos de desempenho coletivo. Consideram os objetivos da empresa tais como
satisfazer clientes, bater a concorréncia importantes diretrizes, mas dentro deles criam seus

préprios, relacionados a vitoria, tais como serem 0s primeiros, revolucionarem e estarem no
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estado da arte em sua area. Equipes desenvolvem direcdo, forca e comprometimento por

trabalharem de modo a estabelecer um objetivo que tenha significado para seus membros.

Com o objetivo de auxiliar as equipes em seu trabalho, MEYER, apud CLARCK e
WHEELWRIGHT (1995), propde a aplicacdo do sistema de gestdo a vista. Segundo esta
proposta, os times apoiam a elaboracéo de instrumento de medida, acessivel atodos em forma

de um quadro de controle.

3.14 Gestdo do Conhecimento de Marketing e seu relacionamento com o0s
conceitos de Orientacédo ao Mercado

Por volta do inicio dos anos 50, BORCH, apud JAWORSKI e KOHLI (1993), foi introduzido
o conceito de marketing e a fundamentag&o filosofica da orientagdo para 0 marketing. Nesse
sentido, apesar da importancia da orientagdo para 0 mercado, varias pesquisas tém sido
realizadas principalmente com objetivos de verificar a extensdo com que as empresas tém
aplicado os conceitos de marketing. Porém, verifica-se que poucos estudos empiricos tém sido
realizados com o intuito de revelar os antecedentes e as consequiéncias da orientagdo para o
mercado (JAWORSKI| e KOHLI, 1993).

Podem-se citar os estudos de FELTON, apud JAWORSKI e KOHLI (1993) e LEVITT, apud
JAWORSKI| e KOHLI (1993), como participantes do inicio dos debates sobre orientacéo para
0 mercado, especiadmente no que se refere a importancia atribuida pelos administradores as

necessidades dos clientes, bem como suas relacbes com 0 nivel de orientacdo ao mercado da

organizacao.

NARVER e SLATER (1990) observaram que, para criar valor superior para os clientes e obter
vantagem competitiva sustentada, deve-se ter um negdcio capaz de ter uma cultura geradora de
comportamentos orientados ao mercado. Nesse sentido, definem orientacdo para 0 mercado
como sendo uma cultura organizacional que objetiva criar, de forma eficiente e efetiva,
comportamentos que gerem valor representativo para os clientes e, conseqlientemente, maiores
resultados no mercado. Assim, uma empresa orientada para 0 mercado seria aquela que sempre
esta avaliando alternativas capazes de gerar vantagens competitivas sustentaveis, optando por

aquel as capazes de gerar maior valor presente e futuro para o publico-avo.
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Apdbs umarevisdo da literatura de marketing (AAKER, 1998; ANDERSON, 1982; DAY, 1999;
LEVITT, 1960; OHMAE, 1982; PORTER, apud NARVER E SLATER , 1990), NARVER e
SLATER (1990) propuseram que a orientacdo para 0 mercado consistiria de trés componentes
principais. orientacdo para o cliente, orientagdo para 0s competidores e coordenacdo

interfuncional.

Observa-se entdo um importante antecedente, pois, se é necessario estar-se orientado a clientes
e competidores para que haja orientacdo a0 mercado, possivelmente serdo necessérias
informagdes e conhecimento desses clientes e concorrentes. Conclui-se, pois, que a gestéo do
conhecimento de clientes e concorrentes pode ser considerada elemento relevante para a
orientacdo ao mercado e, por conseguinte, modalidades fundamentais dos processos de gestéo
do conhecimento de marketing. Os componentes da orientacdo a0 mercado de NARVER e
SLATER (1990) estéo ilustrados na FIG. 32:

Orientacéo ao Cliente

Foco no
lucrono
longo prazo

Orientacdo ao
Competidor

Coor denacao
Interfuncional

PUblico-Alvo

FIGURA 32 - Orientagdo ao mercado
FONTE - Narver e Slater, 1990.
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Os autores definem orientacdo ao cliente como sendo a suficiente compreenséo de um
mercado-alvo de modo a poder-se criar valor superior para 0s compradores continuamente e
envolve o entendimento de toda a cadeia de valor do comprador. Ja a orientagdo para o
concorrente significa que a empresa compreende as forcas e fraguezas de curto prazo e as
capacidades e estratégias de longo prazo dos concorrentes atuais e potenciais. A coordenacéo
interfuncional esta relacionada com a utilizacdo coordenada de recursos da empresa para criar
valor para os consumidores do publico-alvo. Entende-se que o esforco deve ser de toda a
organizacdo e ndo sO de um departamento. O foco de longo prazo foi incluido no modelo,
relacionado com o lucro, conforme sugeria FELTON, apud NARVER E SLATER (1990), e
KOHLI e JAWORSKI , apud NARVER E SLATER (1990). Em uma amostra de 110 empresas
americanas, 0s autores testaram o modelo representado na FIG. 33, no qual foram realizadas

regressdes com o método dos minimos quadrados:

Fator es Especificosdo
Negocio

Q Custo Relativo
Q Tamanho Relativo

Orientagdo ao
Marketing

0 Orientacdo ao
Cliente

0 Orientacdo ao
Competidor >

o Coordenagdo Inter-
funcional

Desempenho do Negécio

Fatoresde Mercado

Crescimento
Concentrag&o
Barreiras de entrada
Forca do comprador
Forca do Vendedor
Mudangas

tecnol égicas

[N iy Sy i

FIGURA 33 - Modelo de orientagdo ao mercado
FONTE - NARVER E SLATER ,1990.
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Os resultados obtidos confirmam gue para negécios classificados como do tipo commodity e
ndo commodity, uma orientacdo maior ao mercado levou a maior desempenho no mercado. Ha
sentido afirmar entdo que a orientagdo para o cliente, orientagdo para 0 competidor e
coordenacao interfuncional geram resultados para as empresas. Observando os resultados da
pesquisa, 0s autores sugerem realizar novas pesquisas que busquem identificar os elementos
ambientais que afetam a orientacdo para 0 mercado. Também sugerem verificarem-se 0s
elementos internos das organizacOes que afetam a orientacdo ao mercado, de modo que os

gerentes possam atuar sobre essas variaveis.

Observando os aspectos de marketing em ambientes intensivos em informagdo, GLAZER
(1991) verificou ser o conhecimento um recurso a ser gerenciado e uma importante variavel a
ser pesquisada. Propondo um modelo de pesquisa que trata de conhecimento e valor da
informacdo, GLAZER (1991) sugere influéncia dos processos de gestdo da informacéo e
conhecimento nas agdes de marketing das empresas, incluindo-se ciclo de vida de produtos e
definicdo de seu mercado de atuacdo. Nesse sentido, observam-se as primeiras ligacoes entre

conhecimento e marketing no plano da pesquisa académica.

JAWORSKI E KOHLI (1993), por outro lado, observam que orientagcéo para o mercado refere-
Sse a geracdo em toda a organizagdo de inteligéncia de mercado, disseminacdo dessa
inteligéncia pelos departamentos e a existéncia de responsabilidade em toda a empresa sobre
isso. Nesse sentido, LI E CALANTONE (1998) ancoraram sua pesquisa sobre Gestdo do
Conhecimento de Mercado, no sentido de competéncia essencial como definida por
PRAHALAD E HAMEL (1995). LI e CALANTONE (1998) consideraram 0s processos de
gestdo do conhecimento de competidores e concorrentes — como proposto por NARVER E
SLATER (1990) - e também com um sentido mais amplo, no ambito de um processo de
inteligéncia como defendido por JAWORSKI E KOHLI (1993).

JAWORSKI e KOHLI (1993) constatam haverem poucas pesquisas empiricas conclusivas
sobre os efeitos da orientacdo de mercado sobre o desempenho, sendo que os resultados
obtidos até o momento estariam levando a conclusdes de dependéncia de fatores tais como
turbuléncia ambiental e intensidade da concorréncia. Os autores propdem um estudo empirico
gue possa, além de avaliar tal possibilidade, verificar o efeito da orientacdo ap mercado sobre

os empregados. O modelo empirico proposto pelos autores esta descrito na FIG. 34:
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Empregados

o Comprometimento
0 Espirito deequipe

Direcao da Empresa >
o énfase
O aversdoarisco
Dinamica _ N
| nter departamental Orientacao ao
Mercado
o conflito
0 relagbesde > 0 Geracdo deInteligéncia
comunicacéo 0 Disseminagdo de
Inteligéncia
o Comprometimento
Sistemas Organizacionais
0 Formalizacdo
0 Centrdizacdo
0 Departamentalizacdo
0 SistemasdeIncentivo
| E—

FIGURA 34 - Orientacdo ao mercado: um modelo empirico
FONTE - JAWORSKI E KOHLI, 1993.

Ambiente

Q Turbuléncia
Ambiental

a Intensdadeda
Concorréncia

Q Turbuléncia
tecnol égica

Resultados do
Negdcio
(desempenho)

Nessa pesquisa empirica, JAWORSKI E KOHLI (1993) realizaram duas amostras distintas e

buscaram comparar os resultados das duas amostras. A primeira contava com 222 unidades de

negoécios selecionadas entre as maiores de um cadastro da Dun e Bradstreet e outra de 230

empresas associadas a American Marketing Association. A orientacdo para o mercado foi

medida através de uma escala com 32 itens, na qual se verifica a énfase na questdo de

inteligéncia de marketing (e suas relagdes como a gestéo do conhecimento de marketing), como

se pode verificar nas seguintes questdes extraidas do questiondrio dos autores:

1. Na sua unidade de negdcios, a inteligéncia sobre competidores é gerada

independentemente pel os diversos departamentos.

2. NOs temos encontros interdepartamentais pelo menos uma vez no quadrimestre para

discutir tendéncias de mercado e desenvolvimento.
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3. Asreclamactes de clientes ndo sdo tratadas nessa unidade de negoécios; (usou-se escala

de cinco itens — concorda fortemente — discorda fortemente).

Os autores realizaram diversas regressdes multiplas entre a variavel orientagdo ao mercado e
seus antecedentes. Nesse caso, observou-se influéncia no que se refere a énfase dos diretores
em orientacdo ao marketing e a intensidade do processo de inteligéncia de marketing. Porém,
0s escores que ligam a orientacdo ao mercado com o desempenho foram baixos (observe-se
que orientacdo a0 mercado aqui estd mais focada em inteligéncia de marketing) e ndo se
verificaram relaces entre a intensidade da concorréncia e os resultados obtidos. No caso
dessa pesquisa, varidvels conectadas a0 ambiente foram propostas como antecedentes de
resultados / desempenho, deixando a lacuna sobre a verificacdo de influéncias do ambiente
sobre os processos de gestdo do conhecimento de marketing (inteligéncia) e de novo

conhecimento (inovagao).

De forma bastante pertinente, HAN, KIM e SRIVASTAVA (1998) levantaram a hipotese de
que, ao se falar em orientacdo ao mercado e em andlise de desempenho, ainovacdo seria o link
de conexdo importante ainda pouco tratado nos estudos empiricos. Nesse sentido, os autores

realizaram uma pesquisa que propde 0 seguinte model o:

Condigdes Ambientais

Ori ~ Turbulénciano Turbuléncia
rlentagao ao Mercado Ambiental
Mercado
O  Orientagdo a0 Inovagao
Cliente Organizacional
0 Orientacdo ao
Competidor >
Inovacdo
o Coordenagédo Técnica +——»| Desempenho
Interfuncional da
+ * Empresa
| = | IS
Inovacdo
Adminstrativa

FIGURA - 35: A inovagdo como mediadora da perfomance no mercado

FONTE - HAM, KIM e SRIVASTAVA, 1998.
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HAN, KIM e SRIVASTAVA (1998) constatam a existéncia de uma lacuna nas pesquisas sobre
orientacdo ao mercado no que se refere a necessidade de inclusdo da inovagdo, como possivel
fonte de resultados. Com uma amostra de 134 bancos americanos respondentes, esse estudo néo
verificou consisténcia entre orientacdo a competidores e coordenagdo interfuncional com o
construto inovagdo. Da mesma forma, observou ser consistente nessa amostra afirmar que a
orientacdo ao cliente influencia positivamente a inovagéo. Essa pesquisa € interessante no que
se refere a associar inovacdo, desempenho e orientacdo ao mercado. Porém, aqui ndo
verificou-se como a gestdo do conhecimento de marketing e inovagcdo contribuem para

resultados e desempenho de forma distinta.

SOUDER e SONG (1998) redlizaram uma pesquisa com empresas americanas € japonesss,
focando-se em casos de produtos desenvolvidos, buscando relacionar trés condicionantes do
sucesso de um novo produto: Clima, Expertise e Gestdo. O modelo proposto pelos autores esta
descrito naFIG. 36:

Clima (Desenv. Novo prod.) Familiaridade com o
Mercado

0 Integracdo Marketing-
P&D - >

0 Descentralizagdo e
Parti cipacéo

Expertise/
Conhecimento
0 VendaseMarketing

Grau de Sucesso do
> Novo Produto

Q Técnico

Gestao

0 CompeténcianaGestdode
Projeto
a Envolvimento daDiretoria

FIGURA 36 - Modelo de pesquisa
FONTE - SOUDER e SONG, 1998
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Essa pesquisa tem elementos interessantes ap considerar a interface marketing com pesquisa e
desenvolvimento, bem como elementos ligados ao clima organizacional como antecedentes do
sucesso comercial do novo produto. Alids, o construto sucesso comercial no produto aparece
como antecessor do desempenho no mercado, ou sgja, antes de saber se o produto da retorno, €
interessante verificar se ele € melhor que o dos concorrentes. A amostra constou da analise de
120 produtos desenvolvidos. Os elementos que mais influenciaram o sucesso comercial dos
novos produtos em empresas americanas foram as competéncias em gestdo de projetos e
conhecimento de marketing e vendas. Em projetos nos quais a empresa dispunha de pouca
familiaridade com o mercado, a integracdo marketing com P&D e a descentralizacdo também
surgiram como elementos relevantes. Ja em empresas japonesas, dém dos elementos
apresentados, a competéncia técnica surge como elemento sempre considerado importante.
Nessa pesquisa pode-se concluir que existem diferengas no processo de desenvolvimento de
novos produtos entre os dois paises, sugerindo que, no Brasil, os fatores determinantes para o
sucesso no desenvolvimento de novos produtos possam diferir de estudos americanos e
japoneses. Observa-se também que o conhecimento técnico, até entdo pouco considerado nas
pesquisas citadas, é considerado importante fator nas empresas japonesas, 0 que sugere a sua

inclusdo em pesquisas futuras.

3.15 Desenvolvimento de novos produtos e inovagéao

Dentro do contexto de orientacdo ao mercado e visando verificar elementos que contribuissem
para 0 sucesso de novos produtos, varias pesquisas tém sido realizadas, em sua maior parte,
com focos distintos em eementos tais como pessoas (HURLEY E HUNT, 1998,
MCDONOUGH I11, 2000), planejamento (MORMAN e MINER, 1998), estratégia (COOPER,
1984, MATSUNO e MENTZER, 2000), qualidade (SETHI, 2000), processo (LINDMAN,
2000), integracdo Marketing e P&D (MOENAERT e SOUDER, 1990), aliangas (S\VADAS e
DWYER, 2000), conflito (SONG e DYER, 2000), informacdo (GLAZER, 1991) e
conhecimento (MASCITELLI, 2000, LI e CALANTONE, 1998). Em seguida relaciona-se uma

revisao sobre essas dimensoes e estudos / pesquisas pertinentes.
Pessoas, equipes, conflito e qualidade de novos produtos

Uma das areas em constante estudo por diversos pesquisadores tem sido a questdo humana e

sua influéncia no desenvolvimento de novos produtos e inovagdo. Uma recente pesguisa sobre
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conflito de SONG, XIE E DYER (2000) buscou identificar elementos que sdo gerados de
conflito ou comportamento colaborativo, integracdo multifuncional e desempenho dos novos
produtos em termo de sucesso ho mercado e retorno financeiro. Com 965 questionarios
provenientes de empresas do Japdo, Estados Unidos, Inglaterra e Coréia, foram observadas
diferencas entre as amostras dos diversos paises, como, por exemplo, maior influéncia da
“gestéo participativa’ no que se refere a um comportamento colaborativo dos funcionérios nos
Estados Unidos e Inglaterra e menos no Japdo e Coréia. Mas 0 que € mais relevante nessa
pesquisa s os resultados empiricos relativos as hipéteses nas quais comprova-se que a gestéo
participativa e a elaboragdo de metas coerentes causam consideravel integracdo entre os
participantes de equipes multifuncionais e, conseqlentemente, maior SUCESSO NOS NOVOS

produtos nas quatro amostras.

A pesquisa realizada por SETHI (2000) aborda a questdo das equipes multifuncionais e, em
especial, visando verificar a qualidade dos novos produtos desenvolvidos. SETHI (2000)
considerou como elementos importantes de influéncia sobre as equipes a questéo da integracéo
da informacéo e diversidade funcional, bem como influéncias contextuais dentre outras
variaveis. a influéncia de clientes e o nivel de inovacéo do produto. A influéncia de clientes
foi verificada como variavel relevante sobre a qualidade do produto, sugerindo estudos sobre
0s processos de gestdo do conhecimento de marketing. Porém, esse estudo ndo considerou
outros contextos de informagdo externa exceto clientes e exclui do modelo elementos como

resultados / desempenho.

Uma outra pesquisa relevante sobre o tema foi proposta por McDONOUGH (2000), sugerindo
gue a cooperacdo, comprometimento e o respeito / confianga sGo elementos que maximizam o

sucesso de equipes multifuncionais.
Informacdo e conhecimento

Verificase que, na maior parte das pesquisas de orientagdo ao mercado e inovagdo, a
informacéo de mercado ou inteligéncia de mercado, ou mesmo expertise sdo considerados
elementos relevantes nos modelos pesquisados, mas poucos estudos focam especificamente a
gestéo do conhecimento de mercado. A pesquisa de MASTICELLI (2000) trata diretamente de
gestéo do conhecimento, e seu foco principal € no conhecimento tacito e sua correlacdo com a
inovagdo. Nesse sentido, observa-se ser interessante tratar em uma pesquisa futura as duas

variaveis: conhecimento tacito e explicito e aintensidade de suas influéncias sobre a inovacao.
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Observarse, na pesquisa de MASTICELLI (2000), que as varidvels propostas como influentes
no conhecimento tacito so, na sua maior parte, fatores humanos relacionados com a gestdo e

relacionamento das pessoas e equipes.

Através de umarevisdo de diversas pesquisas anteriores e artigos, GLAZER (1991) propbs um
modelo hipotético no qual aintensidade de informagdo na empresa era a variavel independente
em seu estudo, e como variaveis dependentes foram considerados elementos tais como ciclo de
vida dos produtos, participacdo de clientes no desenvolvimento de produtos; decisdo em
equipes, orientacdo a0 mercado e forca dos clientes entre outros fatores. Essa pesquisa
contribuiu para a elaboracdo da pesquisa de LI e CALANTONE (1998) e outros trabalhos
subseqiientes que vieram a considerar a possibilidade de estar medindo e validando modelos
gue tratam de intensidade de informac&o nas empresas como elemento capaz de condicionar

comportamentos e estratégias.
Estratégia e plangjamento

COOPER (1984) realizou uma interessante andlise de empresas e 0 desenvolvimento de novos
produtos em 122 empresas canadenses. Como foco central nas estratégias utilizadas, e
aplicando a andlise de Cluster, criou uma taxonomia na qua as empresas sdo classificadas
como: impulsionadas pela tecnologia (focadas em tecnologia, inovadoras e pouco orientadas
para o mercado); balanceadas (orientadas para tecnologia, mercado e inovadoras); defensivas
(pouco orientadas a tecnologia e inovacdo e forte orientacdo ao mercado); conservadoras de
baixo orcamento (seguidoras de baixo custo, sem orientagcdo tecnol dgical mercado/inovacao) e
de ato orcamento / diversificadas (inovadoras, com altos gastos em pesquisa). Tais resultados
levantam a hipétese de replicagdo em andlise no quadro atual do desenvolvimento de novos
produtos no Brasil, em um ambiente de alta competitividade, e a possibilidade de se buscar

gerar taxonomias baseadas em dados atuais e regionais.

Outra pesquisa que se refere a estratégia e orientacdo ao mercado foi realizada por MATSUNO
e MENTZER (2000). Nesse sentido, os autores criam uma taxonomia particular de estratégias
genéricas. A pesquisa empirica realizada com 384 empresas industriais leva a conclusdes de
que o tipo de estratégia adotada afeta e faz a intermediacdo entre orientacéo ao mercado e 0s
resultados da empresa/ desempenho. Esse importante aspecto gera possibilidades de pesquisas
empiricas que estendam o estudo de gestdo de conhecimento, inovacdo e resultados /

desempenho inserindo a estratégia como varidvel mediadora.
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3.16 Competéncia de conhecimento de marketing e inovacdo como geradores
de resultados no mercado para novos produtos

O conhecimento de marketing é definido por LI e CALANTONE (1998) como informacéo
organizada e estruturada sobre o mercado. Organizada no sentido de processamento sistemético
(em oposicdo a obtencdo randémica) e estruturada, pois esta relacionada com contelido e
significados Uteis (opostos a dados irrelevantes). Os autores definem “Competéncia de
Conhecimento de Mercado” como 0 processo que integra e gera conhecimento de mercado. Tal

processo € implementado como uma série de atividades que geram e integram conhecimento.

LI e CALANTONE (1998) operacionalizaram “Competéncia de Conhecimento de Marketing”
como trés processos:. 1. gestdo do conhecimento de clientes; 2. gestdo do conhecimento de
concorrentes e 3. interface entre Marketing e Pesquisa / Desenvolvimento. O processo de
gestéo do conhecimento de clientes refere-se ao conjunto de atividades e comportamentos que
geram conhecimento sobre as necessidades atuais e potenciais de novos produtos. Ja o
processo de gestdo do conhecimento de concorrentes envolve as atividades comportamentais
gue geram conhecimento sobre os produtos e estratégias de concorrentes. A interface entre
Marketing e Pesguisa/ Desenvolvimento refere-se ap processo no qual a area de marketing e
a area de P&D comunicam-se e cooperam uma com a outra. LI e CALANTONE (1998)

utilizaram técnicas multivariadas para avaliar 0 seguinte modelo (FIG. 37).
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Antecedentes Fatores de Contribuicdo Resultados

Externos Competénciade
Conhecimento de Mercado
Nivel Exigénciade
Clientes Gesté&o do Conhecimento de
Clientes
Intensidade da >
Competica
ompetedo Interface Marketing — P& D Vantagem do Desempenho no
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Mudangas Produto
Tecnoldgicas Processo de Conhecimento de
Clientes
Internos
ImportanC|§atr|bU|da ForcadaAreade P&D
ao Conhecimento de
Marketing P

FIGURA 37 - Modelo de pesquisa
FONTE - Li e Caantone, 1998.

Observando-se os resultados obtidos por LI e CALANTONE (1998), verifica-se que as
Competéncias de Conhecimento de Marketing afetam positivamente a vantagem competitiva de
um novo produto. Porém, esse estudo exclui o0 conhecimento sobre tecnologia, o que dificultaa
verificacdo de sua influéncia quando comparado com os demais. Da mesma forma, 0 mesmo
estudo considera processos de gestdo do conhecimento mas ndo aborda de forma direta a
geracd de novos conhecimentos proveniente da inovacdo. LI e CALANTONE (1998)
constataram também a influéncia dos processos de gestdo do conhecimento de clientes e
concorrentes com a vantagem competitiva de novos produtos, porém com pesos (betas
padronizados) de 0,23 e 0,20, respectivamente, ou sga, relativamente baixos, mas
significativos. Segundo os autores, a pesguisa comprova a necessidade de uma gestéo
balanceada do conhecimento, na qual o foco em competidores e concorrentes deve ser
distribuido, conforme sugere DAY (1999).

O estudo comprova o ato grau de influéncia da vantagem competitiva de novos produtos no
gue se refere aos resultados e desempenho no mercado (com o coeficiente padronizado de 0.8
no caminho), 0 que vem a exibir a importancia de estudos nesse campo. Essa pesquisa
constatou gque a intensidade da concorréncia ndo influencia a intensidade do processo gestéo do
conhecimento sobre concorrentes, 0 que, de certa forma, contraria os estudos de JAWORSKI e
KHOLI (1993), bem como de NAVER e SLATER (1995). Entende-se que esse relacionamento
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deva ser mais pesquisado. Por ndo tratar a intensidade de gestdo do conhecimento sobre
tecnologia, esse estudo encontra pouca influéncia das mudangas tecnolégicas sobre os
processos de gestdo do conhecimento. Nesse sentido, pode ser adequado realizar mais

experimentos incluindo essa variavel.

HURLEY e HULT (1998) conduziram uma importante pesquisa buscando verificar relagctes
causais no que se refere a vantagem competitiva e desempenho, tendo como principal
antecedente a inovacdo. Nessa pesquisa, caracteristicas da organizacdo (estruturais, de
processos e culturais) sd0 propostas como antecedentes da inovagdo e de resultados no
mercado. Assim, de acordo com esse modelo, a inovagdo é geradora de vantagem competitiva

e desempenho, conforme pode ser observado na FIG. 38:

Caracteristicas da Organizagéo Resultados Organizacionais

Caracteristicas de Estrutura e Processos

L??ho e Recursos Capacidade de
Diferenciagéo > Inovar
Formalizacéo
Hierarquia ~
Inteligéncia de Mercado
Plangjamento

Vantagem Compstitiva

e Desempenho

Caracteristicas Cultura

Foco no Mercado
Aprendizado
Diferenciais de Status
Decisdo participativa
Suporte e Colaboracédo -
Distribuicso de poder <«——p Inovagao
Comunicacdo

Aversao a Conflito e Risco

Feedback e reforco

T

FIGURA 38 - Modelo de Pesquisa
FONTE - Hurley e Hult, 1998.
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A pesguisade HURLEY e HULT (1998) tem, como a pesquisade LI e CALANTONE (1998),
fortes bases no trabalho de NARVER e SLATER (1990) sobre orientagdo para o mercado.
Esses autores criticam SLATER e NARVER (1995), que, apesar de introduzirem o conceito de
aprendizado organizacional como elemento importante para a orientagdo para 0 mercado e
observarem que a empresa orientada para 0 mercado € capaz de gerar produtos e servicos
inovadores, ndo incluem o construto de inovagdo em seus modelos de pesquisa. HURLEY e
HULT (1998) propSem que a orientacdo para o mercado deveriafocar ainovagédo, no lugar de

aprendizado, como principal elemento para responder as necessidades dos mercados.
Desde modo ha uma questéo inerente as duas pesquisas. a vantagem competitiva de novos

produtos é proveniente da inovacdo ou de processos de gestdo do conhecimento de mercado e

tecnologia?
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4 METODOLOGIA

4.1 Caracteristicas gerais da pesquisa

4.1.1 Tipo de pesquisa

A presente pesquisa se insere na classificagcéo de pesquisa explicativa, pois busca as razoes
pelas quais a distribuicdo de um fendbmeno em uma populacdo se apresenta, sendo guiada por
hipéteses explicitas, que assinalam relagbes causais que buscam explicar o fendmeno em
estudo (GREENWOOD, 1993).

4.1.2 Método de pesquisa

O método de survey apresentou-se como adequado, pois se aplica a quantificacdo dos dados e
permite generalizagdo dos resultados para a populacéo (MALHOTRA, 1996). Os principas

métodos de obtencdo de dados em survey sdo: telefone, correio e pessoa mente.
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4.2 Modelo hipotético de pesquisa: Gestdo do Conhecimento de Marketing e

resultados no mercado de novos produtos

Este trabalho de pesquisa € sobre Gestdo do Conhecimento, Inovacdo e Resultados no
Mercado, referentes a0 Desenvolvimento de Novos Produtos. Antecedentes internos e externos
sd0 considerados como elementos que influenciam o desenvolvimento de novos produtos. Um

modelo conceitual é exibido na FIG. 39:

Antecedentes Fatores de Contribuicéo Resultados
Processos de Gestéo
do Conhecimento de
> Marketing
Resultados
Antecedentes Antecedentes a Cliente L Ve cad
i no i ercado
Externos Internos 2 Competidor
O Tecnologia
0 Intensidade da A
Competicéo gutgrri | E—
0 MudancaTecnolégica —— : R
0 Nivel de Exigénciade Orlentadgs a |
Clientes Inovacso
é : Elementos Culturais
| | 0 Formalizagio N
| | o Distr. Poder Inovagao
| | 0 Deciséo
T > Participativa T ”
| a Suportee
. > Colaboragéo
0 Aprendizado
FIGURA 39 - Modelo conceitual de pesquisa
Relacionamentos

Hipotéticos
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Antecedentes internos e externos

Neste estudo, foram considerados quatro elementos antecedentes no modelo: um interno
e trés externos. Os antecedentes sd0 elementos que contribuem para que o ambiente interno da
empresa se configure, influenciando os processos de gestdo do conhecimento e processos que

envolvem as equipes e pessoas conforme 0 model 0 proposto.

O nivel de exigéncia dos clientes, intensidade da competicdo e intensidade de mudancas
tecnolégicas foram fatores externos considerados no modelo, pois representam forcas de
mercado e varidvels externas relevantes para a elaboracéo de estratégias (DAY 1999,
PORTER 1985). NARVER e SLATER (1990), bem como HAN, KIM e SRIVASTAVA (1998)
consideram esses fatores importantes para a orientagdo a0 mercado de cliente e dos
concorrentes. A FIG. 8, proposta por PORTER (1992), deixa clara sua preocupacdo com
clientes e concorrentes, bem como com outras forcas que influenciam a rentabilidade de uma
industria. LI e CALANTONE (1998) consideram o nivel exigéncia dos clientes como
importante elemento na gestdo do conhecimento de marketing em sua pesquisa. Desse modo, a
intensidade da competicdo e a intensidade do nivel de exigéncia de clientes foram incluidas
como variaveis antecedentes aos processos de gestdo do conhecimento de marketing tratados

COMOo escopo desta pesquisa.

Observa-se, porém, que pesquisas sobre a influéncia de tais forgas no processo de gestéo do

conhecimento de marketing so escassas na literatura.

Intensidade de mudancas tecnolbgicas

Conforme ja abordado neste estudo, as mudancas tecnol dgicas afetam as organizacoes.
Especificamente neste trabalho, mudanca tecnoldgica refere-se a velocidade do
desenvolvimento tecnolégico no mercado de um produto. JAWORSKI e KOHLI (1993)
sugerem como conclusdo de seus estudos empiricos que, quanto mais rdpidas as mudancas
tecnol6gicas, menor a importancia do conhecimento de clientes, porque os clientes pouco
sabem sobre as novas tecnologias emergentes, porém admitem serem fontes de informagdes
sobre mercados emergentes. A intensidade das mudancas tecnolégicas também foi incluida
como variavel relevante nos estudos de orientacéo a mercado de NARVER e SLATER (1990)
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e de gestéo do conhecimento de marketing de L1 e CALANTONE (1998). Observa-se que a
variavel tecnologia ndo consta dos modelos de PORTER (1992) sobre forgas competitivas de
forma direta, mas de forma indireta através de produtos substitutos e novos entrantes. Com o

objetivo de estudar estas relagdes foram propostas as seguintes hipoteses:

H1 Quanto maior a intensidade das mudancas tecnol 6gicas:

Hla: maisintenso o processo de gestéo do conhecimento de clientes,
H1b: maisintenso o processo de gestdo do conhecimento de concorrentes;

H1c: maisintenso o processo de gestdo do conhecimento tecnol 6gico;

Intensidade do nivel de exigéncia dos consumidores

Uma série de estudos tem apontado o nivel de exigéncia dos consumidores como sendo
um dos elementos mais relevantes no que se refere aos esforgos de marketing a que estdo sendo
submetidas as organizagbes. Tais estudos incluem PORTER (1990), GUPTA, RAJ e
WILEMON (1986), AAKER (1998) e DAY (1999). Porém, tais pesquisas concentram-se
principamente na questdo das vantagens competitivas. O trabalho de LI e CALANTONE
(1998) faz referéncia ao nivel de exigéncia de clientes como antecedente dos processos de
gestédo do conhecimento de clientes em seu modelo. Desse modo, propdem-se as seguintes
hipbteses, que buscam relaces entre o nivel de exigéncia de consumidores e 0s processos de

gestéo de conhecimento:

H2: Quanto maior o nivel de exigéncia dos consumidores:
H2a: mais intenso o processo de gestdo do conhecimento de clientes;
H2b: mais intenso o processo de gestdo do conhecimento de concorrentes;
H2c: maisintenso o processo de gestdo do conhecimento tecnol 6gico;

Intensidade da competi¢do / concorréncia

A intensidade da concorréncia € um eemento relevante na andise competitiva,
conforme PORTER (1990). DAY (1999) e AAKER (1998) argumentam que a concorréncia é
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elemento bésico para a andlise e a elaboracéo de estratégias de marketing, influenciando os
processos e acgdes das organizagcdes. KOHLI e JAWORSKI (1990) observavam, em pesguisa
publicada que na auséncia de competidores era desnecessario monitoramento da concorréncia,
porém, em condicBes de intensa concorréncia, 0 que é cada vez mais fregliente naindistria, LI
e CALANTONE (1998) argumentam que a intensidade da competicdo e monitoramento da
concorréncia sdo relevantes por dois motivos: por questdes de incerteza, modo de antecipar
comportamento de concorrentes, e por aspectos competitivos, visando manter o produto
diferenciado e o market share. Formamente elaborou-se a seguinte hipétese de modo a

verificar arelagdo daintensidade da concorréncia com a gestdo de conhecimento:

H3: Quanto maior a intensidade da concorréncia:
H3a: maisintenso o processo de gestéo do conhecimento de clientes,
H3b: mais intenso o processo de gestdo do conhecimento de concorrentes,

H3c: maisintenso o processo de gestdo do conhecimento tecnol 4gico;

Valores culturais orientados para a inovacao

COLLINS e PORRAS (1996), em uma pesqguisa abrangente, concluiram que os valores
culturais compartilhados na organizacéo sdo elementos de extrema relevancia para moldar seu
comportamento e o de seus funcionarios. Segundo GEUS (1997), alguns resultados empiricos
constatam gue a estabilidade administrativa e a perpetuidade da empresa podem advir de uma
forte ideologia preservada e repassada continuamente pelos fundadores a nova geracdo de
lideres executivos. Em pesquisa publicada, SLATER e NARVER (1995) sugerem que uma
importante area para a investigacéo cientifica refere-se a influéncia da cultura da empresa em
Seus processos de gestéo de aprendizado e marketing. ASHOK (1999) observa que empresas
inovadoras tém um conjunto de valores que fomentam e incentivam a inovagdo. JAWORSKI e
KOHLI (1993) conduziram a investigagdo empirica no sentido de verificar as possivels
influéncias de elementos culturais na orientacdo a0 mercado e geracdo de inteligéncia de

mar keting. Desse modo, elaborou-se a hipétese 4:
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H4: Quanto mais intensos na organizacdo valores culturais orientados para inovacao:
H4a: maisintenso o processo de gestéo do conhecimento de clientes,
H4b: mais intenso o processo de gestdo do conhecimento de concorrentes;

H4c: mais intenso o processo de gestdo do conhecimento tecnol 4gico;
Processo de gestdo do conhecimento de clientes

Consistente com as teorias de gprendizado organizaciona (SINKULA, apud LI, 1998);
DAVENPORT 1998; SENGE 1996; NONAKA e TAKEUCHI (1996), o processo de geréncia
de conhecimento de clientes pode ser abordado sob a égide do modelo de DAVENPORT
(1998) que consiste de obter, codificar e distribuir o conhecimento. Tal processo envolve
pesquisa de marketing (MALHOTRA, 1996), encontros regulares e interagdes com clientes
(KOHLI e JAWORSKI, 1990), entrevistas pessoais e grupos de foco (MALHOTRA,1996;
CAPON et al. (1992) e sessOes para resolugdes de problemas (VON HIPPEL, apud L1,1998).
Segundo RUKERT (1992) e BAXTER (1996), 0 processo de gestdo do conhecimento de
clientes € elemento basico para fundamentar as caracteristicas e especificagdes de novos

produtos e geracdo de vantagem competitiva

HAN, KIM e SRIVASTAVA (1998), NARVER e SLATER (1990), LI e CALANTONE
(1998), JAWORSKI e KOHLI (1993) sdo aguns autores gue buscaram pesquisar
empiricamente a orientacdo a clientes e processos de gestéo de inteligéncia a clientes como
antecedentes de resultados e orientacdo ao mercado. Porém, s80 raras as pesquisas que buscam
analisar esse item como antecedente da inovagdo. MacCORMACK, VERGANTI e IANSITI
(1999) encontraram forte relaco empirica entre a obtencéo de informacdes de clientes iniciais
de novos produtos e a qualidade dos produtos. Com base nessas constatagOes e de modo a
obter dados empiricos especificamente sobre a relacdo inovacdo-gestdo do conhecimento de

clientes, foram elaboradas as hip6teses H5a e b:
H5: Quanto mais intenso o processo de gestdo do conhecimento de clientes:

H5a: maior a intensidade de inovagdo de novos produtos.

H5b: maior a intensidade dos resultados dos novos produtos no mer cado;
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Processo de gestdo do conhecimento sobre a concorréncia

O processo de Gestdo do Conhecimento de Concorrentes envolve obtencéo,
codificacdo/armazenamento e distribuicdo de informagdes como uma atividade continua de
inteligéncia competitiva. Conforme DAY (1999), AAKER (1998), ANSOFF E MCDONNELL
(1993), MATTAR e SANTOS (1999) e GEUS (1997), o conhecimento sobre concorrentes
exerce papel fundamental no posicionamento competitivo das organizacOes. Segundo WEISS
(1993), se uma empresa ndo detiver vantagens sobre os concorrentes € melhor ndo entrar no
mercado. GEUS (1997) afirmou: “...a Unica fonte de vantagem competitiva no futuro sera

aprender (sobre os competidores) mais rapido que seus competidores’.

Pesquisas empiricas anteriores buscaram analisar a influéncia de concorrentes na intensidade
de orientagdo a0 mercado (NARVER e SLATER, 1990, JAWORSKI e KOHLI, 1990).
JAWORSKI e KOHLI (1993) buscaram analisar a relagdo entre inteligéncia de marketing (que
inclui informagdo de concorrentes) e resultados da empresa no mercado. LI e CALANTONE
(1998) buscaram empiricamente relacionar gestdo do conhecimento de concorrentes com
vantagem competitiva e resultados no mercado. HAM, KIM e SRIVASTAVA (1998)
pesquisaram a relacdo entre orientagdo ao competidor e inovagdo. Deste modo verifica-se a
existéncia de escassas pesguisas dentro do escopo do modelo proposto, que relaciona

inovagdo e gestdo do conhecimento. Nesse sentido, elaboraram-se as hip6teses H6a e b:

H6a: Quanto mais intenso o processo de gestao do conhecimento de concorrentes:
H6a: mais intenso o grau de inovagdo de novos produtos.

H6b: maior sera maior a intensidade dos resultados dos novos produtos no mercado

Processo de gestdo do conhecimentosobre tecnologia

A Teoria das Organizagbes conta com diversos autores / pesguisas que comentam as

influéncias da tecnol ogia sobre as organizagtes e suas estruturas, como a seguir (TAB.4).
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TABELA 4

Influéncias da tecnologia segundo diversos autores

Pesquisadores | Periodo | Namero de Principais Conclusbes Ramo/ Porte
Empresas/ Variaveis Setor
L ocal Consideradas
(entrada)
Woodward 54/55 | 80/UK Niveis hierérquicos, | Tecnologia Manufatura | Varios
cargos, salarios, utilizada define a
tecnologia, staff x | estrutura
linha
Burnsand 61 20/UK Nivel deturbuléncia, | Criacéo de Indlstrias | Véarios
Stalker estrutura, cargos, tipologiae
decisdo e hierarquia | classificacdo de
empresas em
organicas e
mecanicistas
Aston Group 61-70 |46/UK Controle, Estrutura é Vérios Vérios
tecnologia, tamanho, | definida pelo
dependéncia tamanho e
dependéncia
Lawrenceand | 67 10/US Ambiente de Em ambientes Pléstico, Vérios
Lorsch Marketing turbulentos as comidae
(Marketing, empresas tém transporte
vendas), ambiente | estruturas

tecno-econdmico
(producéo) e
ambiente cientifico

(pesquisae
desenvolvimento)

diferentes e sdo
mais integradas;
Em ambientes
estéveisas
empresas tém
estruturas
semelhantes e

menos integradas;

Apesar desses esforcos, sdo raras as pesquisas que tratam de conexdes entre a administracdo

do conhecimento tecnol 6gico, desenvolvimento de produtos e resultados de mercado.

NARVER e SLATER (1990), bem como JAWORSKI e KOHLI (1993), buscaram verificar

empiricamente as relaces entre mudancas tecnol gicas e resultados no mercado. HAN, KIM e
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SRIVASTAVA (1998) e HURLEY e HULT (1998) excluiram tal variavel como possivel
antecedente de inovagdo. LI e CALANTONE (1998) também ndo contemplaram em sua

pesquisa a gestdo do conhecimento tecnol égico de forma direta, possivelmente atribuindo

variavel nos seus procedimentos de avaliacdo da forca da area de pesquisa e desenvolvimento,

responsavel pela geracdo de novas tecnologias na empresa. Observando-se uma possivel

lacuna e a importancia de verificar-se a influéncia da gestdo do conhecimento tecnoldgico no

processo de inovacao e resultados no mercado, foram elaboradas as hipéteses H7a e b:

H7: Quanto mais intenso o processo de gestdo do conhecimento tecnol 6gico:
H7a: maior a intensidade de inovagdo de novos produtos;

H7b: maior a intensidade dos resultados dos novos produtos no mercado

Inovacdo: praticas e caracteristicas de cunho cultural

Os antecedentes da inovagdo, que constam no modelo sdo frutos de diversos estudos
anteriores. As caracteristicas culturais, conforme HURLEY e HULT (1998), referem-se
aos tipos de comportamento que sdo valorizados e divulgados na organizagdo. Esses
autores consideram aprendizado organizacional, decisdo participativa, suporte e
colaboracdo e compartilhamento de poder como possiveis antecedentes da inovagéo em
sua pesguisa empirica, classificando-os como caracteristicas culturais. O grau de
formalizacéo também foi considerado como antecedente da inovagdo na pesquisa de
HURLEY e HULT (1998), em referéncia a BURNS e STALKER (1961) entre outros
autores. Conforme BURNS e STALKER (1961), organizacOes organicas dispdem de
maior capacidade para inovar. HAN, KIM e SRIVASTAVA (1998), em sua pesquisa,
consideram como antecedentes da inovacéo elementos tais como orientagéo a clientes,
orientaca@o para competidores e coordenacao interfuncional. Nesse caso, sugerem gue 0s
processos de gestdo do conhecimento de clientes e concorrentes devem ser relevantes
para a inovacdo, ja que orientacdo a clientes e concorrentes supde a existéncia de
informacdo sobre os mesmos. JA no que se refere a coordenacdo interfuncional, os
autores consideram a influéncia das equipes e gestdo de pessoas ha intensidade de

inovacao.
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Grau de formalizacéo

Os estudos de BURNS e STALKER (1961) ja relatavam que as empresas com menor grau de
formalizacdo tinham maior capacidade para inovar. SHEPARD (in HURLEY e HULT 1998)
conclui que baixos niveis de formalizacdo levam a maior abertura e flexibilidade, que sdo pré-
requisitos para a inovacdo. HURLEY e HULT (1998) buscaram anadlisar a influéncia do grau
de formalizagdo da organizagdo na sua capacidade de inovacdo. Porém, tais hipdteses nunca
foram testadas em um cenario de gestdo do conhecimento de marketing. Tais analises

sugeriram a seguinte hip6tese:

H8a: Quanto maior o grau de formalizacdo na organizacdo, menor a intensidade de

inovacoes presentes em novos produtos.

Distribuicéo de poder

THOMPSON publicou, em 1967, o livro Organizations in Action, que se tornou central nas
teorias organizacionais. Ele afirmava serem as organizagcoes sistemas abertos, que lidavam
com aincerteza e, a0 mesmo tempo, estavam sujeitas a critérios de racionalidade, necessitando
de determinacéo e certeza. Segundo a sua proposta, as organizagdes permanecem em uma busca
continua que visa a acdo racional, em face de um ambiente e tecnologia cada vez mais incertos.
O problema bésico dessas organizacfes seria o de lidar com aincerteza (PUGH e HICKSON,
1996).

De acordo com THOMPSON (apud PUGH e HICKSON, 1996), quanto mais fontes de
incerteza existem, maiores as possibilidades de obter-se poder, e mais provavelmente as
posicBes politicas irdo se fortalecer. Em geral, as pessoas em posi¢cfes mais elevadas na
organizacdo sdo discretas nas suas decisdes. Assim, decisbes sobre 0 que deve ser feito

estardo sujeitas ao seu julgamento pessoal, incluindo-se o que serd aceitavel para os outros.
O estudo de CROZIER (apud PUGH e HICKSON, 1996) que se sucedeu a Thompson,

realizado com trabalhadores de fabricas de cigarros na Franga, também chega a conclusdes

similares. Os trabahadores de manutencdo, responsaveis pelo funcionamento do maguinario,
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sem o qual a producdo era paralisada, também detinham um grau de poder em especial, que,

segundo €ele, erajustificado, pois e es controlavam uma fonte importante de incerteza

THOMPSON (1965) observou que uma melhor distribuicdo e compartilhamento de poder
facilitam a colaboragéo e troca de informagbes. THOMPSON (1965) propde que uma
distribuicdo mais equanime de poder reduz questbes politicas e de status, que podem ser
elementos negativos para a inovagdo. Segundo o autor, distribuicdo de poder pode facilitar a
aceitacdo de novas idéias. HURLEY e HULT (1998), porém, em pesquisa redlizada nos
Estados Unidos, ndo encontraram relacdo entre maior distribuicdo de poder e inovacdo nas

empresas pesquisadas.  Assim, propde-se a seguinte hipétese:

H8b: Quanto maior o grau de distribuicdo de poder na organizacdo, maior a intensidade de

inovacoes presentes em Novos produtos.

Gestéo participativa

A gestdo participativa, conforme THOMPSON (1965), aumenta o comprometimento e
envolvimento para com a inovagdo. Segundo TORNATZKY E FLEISCHER (1990), todo uso
efetivo da tecnologia envolve a comunicacdo de idéias, e todos os sistemas de comunicacao
s80 conjuntos de relacionamentos entre pessoas. Esses relacionamentos incluem ndo somente o
contetido da informacdo que estd sendo compartilhada, mas também a posi¢do dos atores em
seus contextos sociais separados e compartilhados. SILVA, COSTA, ROSS| e CAPELAO
(1999) observam que a cultura organizacional brasileira tem tracos peculiares, na qual o
paternalismo - sintetizado em concentragéo de poder e personalismo, gera no subordinado uma
posicdo de espectador, possivelmente resultante de um passado agrério e oligarquico. Grande
parte da flexibilidade encontrada nas empresas pode ser proveniente, segundo os autores, de
uma concentragcao desequilibrada de poder, contribuindo para o assm denominado jeitinho
brasileiro. HURLEY e HULT (1998) andisaram a relacdo entre gestdo participativa e
inovagdo, em pesquisa realizada nos Estados Unidos e encontraram influéncia significativa da
gestéo participativa nainovacdo na amostra estudada. Sugere-se a analise das variavels gestéo
participativa e inovacdo no contexto nacional, pois grande parte das pesquisas correl atas foram
realizadas na América do Norte em contexto cultural distinto. Nesse sentido, a seguinte

hipétese foi proposta:
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H8c: Quanto maior a intensidade da gestdo participativa na organizacdo, maior a

intensidade de inovacdes presentes em novos produtos.

Suporte e colaboracéao

Um ambiente de suporte e colaboracdo entre os funcionarios reduz o medo, cria uma situacéo
de maior abertura que encorgja novas idéias e amplia a capacidade de assumir riscos
(WORKMAN et al., 1998). Na visdo de KATZENBACH e SMITH, apud CLARCK e
WHEELWRIGHT (1995), a esséncia das equipes € o comprometimento. Sem ele, 0s grupos
funcionam como individuos. Com ele, sdo instrumentos de desempenho coletivo. Segundo esses
autores, o trabalho em grupo representa uma série de valores, tais como 0 encorgjamento do
ouvir e responder de forma construtiva a visdes de outras pessoas, dar aos outros os beneficios
da davida, prover suporte e reconhecer 0s interesses e metas dos outros. Esses valores gjudam
0 desempenho dos times e da organizagcdo, mas eles ndo sdo suficientes para assegurar o
trabalho em equipe. HURLEY e HULT (1998) sugerem o exame da relacéo entre suporte e
colaboragdo e inovagdo em pesquisa realizada, mas os resultados por eles obtidos néo revelam
grande influéncia entre essas variavels no contexto dos Estados Unidos. Propbe-se entdo a

verificagdo empirica da seguinte hip6tese no contexto brasileiro:

H8d: Quanto maior a intensidade de suporte e colaboragdo na organizacdo, maior a

intensidade de inovacdes presentes em novos produtos.

Aprendizado organizacional

Conforme SENGE (1990), os programas de aprendizado organizacional podem ser a
nica fonte sustentavel de vantagem competitiva. Para a organizac8o se tornar uma empresa que
aprende (“Learning Organization”), seria necess&rio incorporar as cinco disciplinas de
aprendizagem: dominio pessoal, modelos mentais, visdo compartilhada, aprendizado em equipe
e pensamento sistémico. O sucesso desse livro despertou ainda mais o interesse na gestdo do
conhecimento e da aprendizagem organizacional. DAVENPORT (1998) reconhece que os
aspectos intangiveis que adicionam valor aos produtos e servicos sdo todos baseados em

conhecimento: habilidade técnica (know-how), projeto de produto, apresentacdo de marketing,
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criatividade e inovagdo. Ao contrério de ativos materiais que se depreciam a medida que sdo
utilizados, os ativos do conhecimento sdo ilimitados, pois crescem quando estimulados e
utilizados: idéias geram novas idéias e 0 conhecimento compartilhado permanece com a sua
fonte bem como com seu receptor. GEUS (1997) faz uma andlise, na qual posiciona o inicio da
década de 50 como o momento de transicdo de uma sociedade baseada no capital para uma
sociedade baseada no conhecimento. Segundo o autor, o conhecimento e o aprendizado passam
a ser 0s elementos mais escassos e as organizaces que souberem aplica-los e transformé-los
em produtos e servicos adequadamente serdo as vencedoras.  No contexto americano,
HURLEY e HULT (1998) verificam que, dentro de um grupo de variaveis orientadas a cultura
organizacional, avariavel Aprendizado Organizaciona € a que mais influencia positivamente a
inovacdo, nas empresas por eles pesquisadas. Propde-se a verificagdo empirica da seguinte

hipotese:

H8e: Quanto maior a intensidade do aprendizado organizacional na organizagéo, maior a

intensidade de inovacdes presentes em novos produtos.

Desempenho / resultados no mercado do novo produto

ASHOK (2000), ROBERT (1995) e PETERS (1998) defendem a inovagdo como principal
elemento gerador de vantagem competitiva. WORKMAN et al. (1998) observaram correlagéo
entre a capacidade de inovagéo de uma empresa e sua vantagem competitiva / desempenho,
considerando ambas em um anico construto. LI e CALANTONE (1998) observaram correlacéo
positiva entre vantagem competitiva de um novo produto e desempenho no mercado. HURLEY
e HULT (1998) buscaram correlacionar ainovagao com vantagem competitiva e resultados em
sua pesgquisa. HAN, KIM e SRIVASTAVA (1998) buscaram analisar a influéncia da inovacéo
no resultado da empresa como um todo. Nesta pesquisa, como o foco é o desenvolvimento de
novos produtos, busca-se verificar a influéncia da inovagdo nos resultados obtidos pelo novo

produto no mercado, para o que foi proposta a seguinte hipotese:

H9: Quanto maior a intensidade de inovacao de novos produtos, mais significativos os

resultados obtidos pelo novo produto no mercado.
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4.3 Hipoteses de trabalho

Em funcéo do que até aqui foi exposto, este estudo trabalha com as seguintes hipoteses:

H1 Quanto maior a intensidade de mudancas tecnol égicas:
Hla: maisintenso o processo de gestdo do conhecimento de clientes;
H1b: maisintenso o processo de gestdo do conhecimento de concorrentes;

H1c: maisintenso o processo de gestdo do conhecimento tecnol 6gico;

H2: Quanto maior o nivel de exigéncia dos consumidores:
H2a: maisintenso o processo de gestéo do conhecimento de clientes,
H2b: mais intenso o processo de gestdo do conhecimento de concorrentes,

H2c: mais intenso o processo de gestéo do conhecimento tecnol 6gico;

H3: Quanto maior a intensidade da concorréncia:
H3a: maisintenso o processo de gestdo do conhecimento de clientes;
H3b: mais intenso o processo de gestdo do conhecimento de concorrentes;

H3c: maisintenso o processo de gestdo do conhecimento tecnol 6gico;

H4: Quanto mais intensos, na organizacao, valores culturais orientados para inovacao:

H4a: maisintenso o processo de gestéo do conhecimento de clientes,
H4b: mais intenso o processo de gestdo do conhecimento de concorrentes,

H4c: mais intenso o processo de gestdo do conhecimento tecnol 4gico;

H5: Quanto mais intenso o processo de gestdo do conhecimento de clientes:
H5a: maior a intensidade de inovagdo de novos produtos.

H5b: maior a intensidade dos resultados dos novos produtos no mercado;

H6a: Quanto mais intenso o processo de gestao do conhecimento de concorrentes:

H6a: mais intenso o grau de inovagdo de novos produtos.
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H6b: maior a intensidade dos resultados dos novos produtos nho mercado

H7: Quanto mais intenso o processo de gestdo do conhecimento tecnol dgico:
H7a: maior a intensidade de inovagdo de novos produtos;

H7b: maior a intensidade dos resultados dos novos produtos no mercado

H8: Préticas e Elementos Culturais

H8a: Quanto maior o grau de formalizacéo na organizacéo, menor a intensidade de
inovacoes presentes em Novos produtos.

H8b: Quanto maior o grau de distribuicdo de poder na organizagdo, maior a
intensidade de inovacdes presentes em novos produtos.

H8c: Quanto maior a intensidade da gestéo participativa na organizacdo, maior a
intensidade de inovacdes presentes em novos produtos.

H8d: Quanto maior a intensidade de suporte e colaboracéo na organizagdo, maior a
intensidade de inovacdes presentes em novos produtos.

H8e: Quanto maior a intensidade do aprendizado organizacional na organizacao,

maior a intensidade de inovacdes presentes em novos produtos

H9: Quanto maior a intensidade de inovacao de novos produtos, mais significativos os

resultados obtidos pelo novo produto no mercado.

Em seguida, na TAB. 5, uma apresentacdo resumida das hi péteses.

TABELA 5
Hipoteses de pesquisa

HipGtese | Relacionamento
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Hipotético

Hla: Intensidade das Mudancas Tecnolégicas (IMT) -> Gestdo do

Conhecimento de Clientes (GCLI) Positivo
H1b: Intensidade das Mudancas Tecnoldgicas (IMT) -> Gestéo do
Conhecimento de Concorrentes (GCON) Positivo
H1c: Intensidade das Mudancas Tecnoldgicas (IMT) -> Gestdo do
Conhecimento Tecnoldgico (GCONH) Positivo
H2a: Nivel de Exigénciados Clientes (NEXIG) ->
Gestéo do Conhecimento de Clientes (GCL1) Positivo
H2b: Nivel de Exigéncia dos Clientes (NEXIG) ->
Gestdo do Conhecimento de Concorrentes (GCON) Positivo
H2c: Nivel de Exigénciados Clientes (NEXIG) ->
Gestdo do Conhecimento Tecnol 6gico (GCONH) Positivo
H3a: Intensidade da Competicéo (IC) ->
Gestdo do Conhecimento de Clientes (GCLI) Positivo
H3b: Intensidade da Competicéo (I1C) ->
Gestéo do Conhecimento de Concorrentes (GCON) Positivo
H3c: Intensidade da Competicéo (IC) ->
Gestéo do Conhecimento Tecnol 6gico (GCONH) Positivo
H4a: Vaores Culturais Orientados Inovagéo (VCI) ->
Gestéo do Conhecimento de Clientes (GCL1) Positivo
H4b: Vaores Culturais Orientados Inovacéo (VCI) ->
Gestdo do Conhecimento de Concorrentes (GCON) Positivo
H4c: Vaores Culturais Orientados Inovacéo (VCI) ->
Gestdo do Conhecimento Tecnol 6gico (GCONH) Positivo
H5a Gestdo do Conhecimento de Clientes (GCLI) ->
Inovacdo de novos produtos (GINOV) Positivo
H5b: Gestdo do Conhecimento de Clientes (GCL1) ->
Resultados / Desempenho (PM) Positivo
H6a: Gestdo do Conhecimento de Concorrentes (GCON) ->
Inovacdo de novos produtos (GINOV) Positivo
H6b: Gestdo do Conhecimento de Concorrentes (GCON) ->

Resultados (PM) Positivo
H7a Gestdo do Conhecimento Tecnoldgico (GCONH) ->
Inovacdo de novos produtos (GINOV) Positivo
H7b: Gestdo do Conhecimento Tecnol 6gico (GCONH) ->
Resultados (PM) Positivo
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TABELA 5

Hipdteses de pesquisa (conclusao)

H8a: Grau de Formalizacdo (GFORM) -> Negativo
Inovagéo (GINOV)

H8b: Distribui¢éo de Poder (FDP) ->

Inovacdo (GINOV) Positivo
H8c: Gest&o Participativa (PFD) ->

Inovagéo (GINQOV) Positivo
H8d: Suporte e Colaboragdo (AT) ->

Inovacdo (GINOV) Positivo
H8e: Aprendizado Organizacional (APORG) ->

Inovagéo (GINOV) Positivo

H9: Inovagdo (GINOV) -> Desempenho / Resultados (PM)

Positivo

4.4 Amostra e periodo de estudo

O foco desta pesquisa sdo industrias pequenas, médias e grandes situadas no estado de Minas
Gerais. Conforme a classificacdo do SEBRAE, sd0 micro-empresas aguelas com até 19
funcionarios, pequenas, de 20 a 99, médias, de 100 a 499 e grandes, acima de 500. O cadastro
industrial utilizado foi o da FIEMG (Federac3o das IndUstrias do Estado de Minas Gerais). E
um cadastro parcia das indUstrias do Estado, que possui atualizagdo constante. Uma equipe de
telemarketing faz ligages durante todo 0 ano para as empresas de modo a atualizar os dados
do cadastro. A FIEMG também conta com um cadastro dos gerentes de marketing das

induastrias, que sdo a unidade de observacdo da pesquisa.

Uma pesquisa anterior, realizada pelo CEPEAD (GONCALVES E GONCALVES, 2001),
demonstrou que as microempresas e parte das pequenas empresas (mais especificamente as
abaixo de 30 funcionérios) tém extrema dificuldade de responder a esse tipo de pesquisa. A
principio, os motivos observados para tal fato, coletados através de ligacOes telefénicas
realizadas entre auxiliares de pesquisa e industrias, estdo associados a improvisacdo em geral
encontrada na administracdo da empresa, fata de estrutura forma e de formacéo na area de
marketing — ndo hd em geral gerente de marketing, sendo gque o proprietario assume tal funcao.
Essas indUstrias apresentaram extrema dificuldade de responder o questionério, mostravam

dados inconsistentes e ligavam constantemente para 0 niicleo de pesquisa descrevendo que ndo
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lancavam novos produtos ha anos, ndo contavam com setor de marketing e ndo sabiam sequer o
gue era pesquisa e desenvolvimento. Devido a esse fato, associado ao baixissimo indice de
resposta obtido — cerca de 5% neste estudo anterior -, optou-se por fazer um corte e buscar
empresas com mais de 30 funcionérios, classificadas pelo SEBRAE como pequenas, médias e

grandes, excluindo-se as microempresas.

Cabe ressdltar as grandes dificuldades vivenciadas na pesquisa anterior de GONCALVES E
GONGCALVES (2001), pois, de forma diferente das pesquisas realizadas com consumidores e
clientes de empresas (pessoas fisicas), frequentemente realizadas pelo Nlcleo de Marketing e
Estratégia— NUME - , do CEPEAD/ UFMG, os gerentes de marketing (membros de pessoas
juridicas) apresentam taxa de resposta muito menor, as ligacdes telefonicas séo muitas vezes
selecionadas e filtradas por secretérias, bem como as cartas e correspondéncias. Hoje hd uma
pressdo muito grande sobre esses profissionais, e a falta de tempo é freqlentemente citada
como causa de ndo-resposta (conforme verificado por nosso telemarketing). Sabia-se de
antemado gue a tarefa de obter uma adequada taxa de resposta seria ardua e necessitaria de

amplos esforgos dos pesquisadores.

Desse modo, obteve-se uma relacdo de 1.870 pequenas, médias e grandes indUstrias mineiras
empresas listadas pelo banco de dados da FIEMG para o envio da pesquisa. A pesquisa foi
operacionalizada entre 16/01/2001 e 24/5/2001, conforme detalhado nos procedimentos da

Fase Operacional, conforme tépico descrito na seqiiéncia deste texto.

Tamanho da amostra

Conforme dados da RAIS do ano de 2000, existem no Estado de Minas Gerais 3.105 industrias
com mais de 30 funcionérios. Dessas, 1.870 sdo associadas a FIEMG. Observa-se que a
amostra abrangera somente os associados a FIEMG e tem limites para sua generalizacdo para
toda a populacdo de indUstrias mineiras com mais de 30 funcionérios. Ta fato deve-se a
guestédo de que ndo existem dados que comprovem se as indUstrias associadas a FIEMG
representam de forma aleatéria a populagdo de indUstrias mineiras, ndo havendo dados sobre
as empresas ndo associadas. Mesmo assim, procedeu-se ao cdlculo da amostra para as duas
possibilidades, verificando-se que a amostra obtida é representativa estatisticamente de ambas

as popul acoes.
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Precisdo e intervalo de confianca
Primerocritério

A determinagdo do tamanho da amostra n € de tal forma que o estimador obtido tenha um erro
maximo de estimacdo igua a B, com determinado grau de confianca (probabilidade). De
maneira mais especifica, o problema consiste em determinarmos n de modo que

- R 2
P(ly-m£B)»1-a. Tem—separan grande que P(|y-rr1£za1fs—)»1-a.
n

Entéo, para B fixado, a solugdo para o problema consiste em determinar n de tal forma que

2
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n

2,2
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b n= (1) (MALHOTRA, 1996).
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Como a variancia da popul acéo € desconhecida, pode-se utilizar a variancia proveniente de um
estudo piloto conforme sugere CHURCHILL (1995) para estimar o tamanho necessario da
amostra. Nesse estudo, o autor sugere utilizar variancia tipica, que (adaptado de CHURCHILL,
1995) para uma escala de 11 pontos, estaria entre 2 e 8.  Admitiu-se tratar a amostra como

aleatéria simples, o que para BABBIE (1999) é uma aproximagao razoavel.

Optou-se, neste caso, por estimar a variancia para a populacdo a partir da amostra de 387
observacBes. Primeiramente calculou-se a variancia para os 65 itens utilizando-se a

na x*- (& x)°

formula s° =
nn-1)

e depois calculou-se a média da variancia para os 65 itens

obtendo éz = 6,054111 (que esta dentro da faixa proposta por CHURCHILL (1995))

Para determinacdo do B, estabeleceu-se uma precisdo de 5% e intervalo de confianca de
95% (representa a probabilidade de 95% de encontrar a verdadeira média da populagdo no
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intervalo de confianca). No que se refere a precisdo, sera considerada a preciséo de 0,3
(5%). Observa-se que o centro da escala de 11 pontos é 6, e 5% de 6 € 0,3. Por outro lado,
se considerarmos que metade dos respondentes marcasse 1 na escala e a metade restante,
11, ou sgja, um caso de grande variacdo, a média seria 6 e poderiamos considerar o valor

da precisao de 5% como 0,3.

Entdo de (1) n = 258 observacdes, considerando B = 0,3 e s* = 6,054111

Segundo critério

Segundo MALHOTRA (1996), se o tamanho amostral resultante representa 10% ou mais da
populacdo, deve-se aplicar o fator de correcéo de populacéo finita (fpc). O tamanho amostral

deve ser entdo calculado pelaférmula

n*N
n. = 2
S r—— (2)

em que n é calculado a partir do primeiro critério.

A partir de (2)

N (1870- FIEMG) =258* 1870/ (1870 + 258 -1 ) =227

Nc (3105 — Minas Gerais) = 258 * 3105/ (3105 + 258 — 1) =238

A amostra minima seria, entéo, segundo esse critério, de 238 observacoes.

Terceirocritério

Considerando uma amostragem aleatéria smples sem reposicdo, isto €, um elemento da

populacéo s pode aparecer na amostra apenas uma vez.

Para o célculo do tamanho da amostra, utilizamos a férmula
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n=

N s?

= o
Nas_g+ SZ

gzza ﬂ

(3) (BUSSAB, 2000)
e dos valores estimados no primeiro critério como s” = 6,054111eB=0,3.

3105* 6,054111

= 2
(3105)* (0’—3)2 +6,054111
(196)

n= 238,56 » n = 239 O tamanho da amostra, segundo esse critério, é de 239 observacdes.
Quartocritério

Para calcular o tamanho da amostra utilizando a média estimada e a variancia estimada para a

populacdo partir de uma amostra com 387 observagoes, tem-se:

n

Média estimada y =7,032182

A

Varianciaestimada S° = 6,054111
N = 3105 (Populacdo — Minas Gerais)

Para a determinacéo do B, estabel eceu-se uma precisdo de 5% e intervalo de confianca de
95% (representa a probabilidade de 95% de encontrar a verdadeira média da populagdo no
intervalo de confianca). No que se refere a precisdo, sera considerada a precisao de 0,352
(5%).

Utilizando-se as formulas aplicadas nos critérios 1,2 e 3, tem-se:
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Primeiro critério: n = 187,70 » n = 188 observacdes

Segundo critério: n .= 177, 3» n = 177 observacdes

Terceiro critério: n = 177 observacoes

Conclui-se que, no critério mais exigente, deve-se ter, no minimo, 258 observacdes para 5% de

erro e 95% de intervalo de confianca.

Quinto critério — Numero de observaces necessarias para Equactes Estruturais

Segundo HAIR et al. (1998), observando-se critérios para andise multivariada com egquaces
estruturais, o tamanho absoluto da amostra deve ser maior que 0 nimero de covariancias ou
correlagdes na matriz. Um nimero tipico de cinco respondentes por parametro a ser estimado €
aplicado, porém é mais indicado ter 10 respondentes. Quando séo violados os pressupostos de
normalidade, o nimero de respondentes por parametro deve aumentar até o limite de 15

respondentes por parametro.

O nimero de parametros a estimar pode ser calculado pelaformula:

(x+i+f+c+(i-v)+e) em que:

X = nimero de varidveis exdgenas (uma variancia para ser estimada em cada);

i = nimero de varidveis indicadoras (um erro para ser estimado em cada);

f = nimero de fatores endégenos;

¢ = numero de correlacfes entre varidvel s latentes (setas duplas entre latentes no model0);
(i-v) = nUmero de varidveis indicadoras i menos o nimero de varidveis latentes (as setas entre
os indicadores e latentes devem ser cal culadas menos uma seta por latente, que tem o peso
igua aum);

e = numero de efeitos diretos (setas entre latentes ou variaveis ndo indicadoras)

No caso do modelo total desta pesquisa, tem-se: 4 + 66 + 10 + 0 + (66 — 14) + 34 = 166
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Desse modo, precisamos, de no minimo, 5 x 166 = 830 respondentes e, no méximo, 15 x 172 =
2.490 respondentes, 0 que sugere teste de modelos parciais do modelo total. Nesse sentido,
deve-se optar por testes de modelos parciais através da reducédo do nimero de parametros a

estimar, seguindo uma das possibilidades :

reducdo do nimero de variaveis enddgenas

reducéo do nimero de varidveis exdgenas

reducdo do nimero de indicadores

reducdo do nimero de correlacBes entre variaveis latentes

reducdo dos caminhos (conexdes entre variaveis)

Observa-se que, com 0 objetivo de testar as hiplteses, podem-se criar sub-modelos
teoricamente representativos, com menos parametros a estimar. A metodologia de teste de
modelos competitivos € aconselhada por diversos autores em equacfes estruturais. Nesse
procedimento, uma dternativa € manter a0 maximo os caminhos e 0 nimero de construtos
possiveis nos modelos alternativos, de modo a testar as relacdes estruturais e hipéteses de
forma mais abrangente. Com o objetivo de reduzir o nimero de parametros a estimar, podem-
se adotar critérios de aceitacdo de confiabilidade mais rigidos metodologicamente de
indicadores na andlise de validade convergente, retirando os indicadores conforme esses
critérios. Diversos autores, tais como IM, GROVER e SHARMA (1998), defendem que trés é
0 numero minimo de indicadores para medir satisfatoriamente um construto. Desse modo, a
anadlise mais rigida dos indicadores, de modo a retirar agueles menos confiavels, teria como

premissa manter no minimo trés indicadores por construto .

Um critério é eliminar os indicadores com menor indice de confiabilidade (HAIR et al. (1998),
elevando-se como consequiéncia a confiabilidade composta dos construtos. Essa acéo deve ser
tomada assegurando-se ainda que parametros como Alfa de Cronbach, verificacdo de
unidimensionalidade, vaidade convergente e discriminante de construtos tenham sido
realizadas e testadas de forma satisfatéria. Procedimento similar foi adotado por MENON,
BHARADWAJ, ADIDAM e EDISON (1998) , possibilitando teste e validacéo de modelo de

forma estatisticamente significativa através de equacdes estruturais. Outro critério, conforme
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aconselha HAIR et al. (1998), trata de excluir os indicadores com residuos normalizados

maiores que +2,58.

Cabe ressdltar que, em uma grande parte das pesquisas que utilizaram EquacOes Estruturais,
citadas em estudo realizado nos Estados Unidos, observa-se que a relacdo do nimero de
observagOes / parametros a estimar era menor gue cinco e, em quase 60% dessas, a relacéo
era inferior a 10, 0 que teoricamente representa um nimero menor que o aconselhado pela
literatura pertinente (IM, GROVER e SHARMA, 1998). Tal fato talvez explique porque o “p
valor” dos modelos testados geralmente aproxima-se de zero, contribuindo para conclusoes de
gue os modelos tenham gjuste pobre, ou mesmo levando os autores a optar por regressdes na

fase explicativa de suas pesquisas.
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5 FASE EXPLORATORIA

5.1 Introducéo

Inicidlmente, uma revisdo de literatura foi realizada, buscando-se os autores cléssicos de

gestdo do conhecimento, inovacdo, marketing estratégico e uma série historica de pesquisas

empiricas que antecederam este trabalho e séo responsaveis pela fundamentacéo e busca de

conhecimento sobre Gestdo do Conhecimento de Marketing e suas relagdes com a inovagao.

Com base nesses estudos, 0 pesguisador propde 0 modelo de pesquisa apresentado, bem como

hipéteses para serem verificadas empiricamente. Na fase seguinte, buscou-se desenvolver

medic¢des que permitam avaliar 0 modelo e hipoteses apresentadas.

5.2 Desenvolvimento das medicdes

PASQUALI (1999) sugere uma série de procedimentos para o desenvolvimento de medidas.

Tal diagrama esta descrito na FIG.40:

Procedi-

mento

Fase

Método

Passo

Produlo

i Psicoldgico |

! - Operacional :

TEORICOS |
TEORIA ! CONSTRUCAD DO INSTR.UMENTCIl
o e e e e s ERT st e e %Za:eg ?f'lﬁ‘u;i’p&]ihf.‘h i
3 g Literature / Perilos / Experidncia glerlarg ¢ e
L m_-n,:m I Interesse ! Livros Indices # Andlise de Comeado ;}:ﬂfvﬁ“ ! :?EFSEE_ -
v v v v v
|
Sistema | Dimensio- Operaciona- | Andlise
Psicoldgico iz Propriedade P 13| ' 00 de |+ 4| Definigdes [P S Hrkcda L 1©] dos Itens
Objeto ; i Fatores | - Constitutiva | ! ] ! Instrumento |
Atributo | (Dimensdes) | Ttens Piloto

FIGURA 40 - Organograma para desenvol vimento de medida psicol 6gica — construcéo de

instrumento
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FONTE — PASQUALI, 1999.

O autor sugere gue inicialmente se estude o sistema psicol6gico, pois, em geral, 0s objetos ndo
sd80 mensuraveis (por exemplo: inovagdo) mas, sim, seus atributos (produtos inovadores
lancados, percepcdo de inovacdo no produto etc). A psicometria se envolve, com o objeto
especifico, com as estruturas latentes, 0s tracos psiquicos ou processos mentais, que constituem
0 objeto ou sistema de interesse. Tal estudo inicial é realizado através de literatura, estudos

anteriores e consultas a peritos.

Em seguida, o autor sugere a delimitacédo das propriedades do sistema psicol 6gico que se quer
estudar. O problema especifico consiste em se passar de um objeto que se desga medir,
normal mente amplo demais para pesguisar, para delimitacéo de seus aspectos especificos que

se desgja estudar.

O autor propde também um estudo semantico prévio da dimensionalidade dos atributos de cada
construto. Nessa etapa, busca-se, através de instrumentos e pesquisas anteriores, identificar se
0 construto € uni ou multifatorial. Em seguida, deve-se proceder a definicdo constitutiva dos
construtos, conceitos proprios da teoria e a definicdo operacional, que elenca os
comportamentos que representam as caracteristicas comportamentais do construto. Ja na fase
de operacionalizacéo dos construtos, PAQUALI (1999) sugere que se utilizem como fonte dos

itens a literatura, entrevistas e categorias comportamentai s obtidas das defini¢des operacionais.

5.2.1 Desenvolvimento das medigdes — procedimentos r ealizados

As medictes dos construtos foram realizadas em uma série de estégios. Primeiramente, com
base nos construtos definidos, os itens de medicéo dos construtos foram obtidos de pesquisas
anteriores e da literatura, conforme especificado nas definigbes operacionais preliminares
listadas abaixo:

Gestéo do Conhecimento de Clientes
Definic¢&o operacional: os itens foram obtidos inicialmente das pesquisasde Ll e
CALANTONE (1998) e JAWORSKI e KOHLI (1993). As escalas foram alteradas para
11 pontos, visando o tratamento como variaveis continuas e possivel melhor medicdo
(originalmente eram de sete pontos).
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Gest&o do Conhecimento de Concorrentes
Definicéo operacional: ositens foram obtidos inicialmente das pesquisasde LI e
CALANTONE (1998) e JAWORSKI e KOHLI (1993). As escalas foram alteradas para
11 pontos, visando o tratamento como variaveis continuas e possivel melhor medicéo

(originalmente eram de sete pontos).

Gestdo do Conhecimento Tecnolégico
Definicdo operacional: os itens foram obtidos inicialmente da pesgquisa de
COOPER (1984), bem como através de revisdo de DAVENPORT (1998), NONAKA e
TAKEUCHI (1995), CLARCK e WHEELWRIGHT (1995), DAY (1999) e ASHOK
(2000).

Intensidade da Competicéo
Definic¢&o operacional: os itens foram obtidos inicialmente das pesquisasde Ll e
CALANTONE (1998) e JAWORSKI e KOHLI (1993). As escalas foram alteradas para
11 pontos, visando o tratamento como variaveis continuas e possivel melhor medicdo

(originalmente eram de sete pontos).

Nivel de Exigénciados Clientes
Definic¢&o operacional: os itens foram obtidos inicialmente das pesquisasde Ll e
CALANTONE (1998) e JAWORSKI e KOHLI (1993). As escalas foram alteradas para
11 pontos, visando o tratamento como variaveis continuas e possivel melhor medicdo

(originalmente eram de sete pontos).

Valores Orientados a Inovacéo
Definicdo operacional: os itens foram obtidos inicialmente de itens utilizados na
pesquisa de HURLEY e HULT (1998) e fontes tais como DAVENPORT (1998),
ROBERT (1995), HURLEY e HULT 1998, NONAKA e TAKEUCHI (1995),
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CLARCK e WHEELWRIGHT (1995), COLLINS e PORRAS (1996), DAY (1999) e
ASHOK (2000).

I ntensidade das Mudancas Tecnol 6gicas
Definicéo operacional: ositens foram obtidos inicialmente das pesquisasde LI e
CALANTONE (1998) e JAWORSKI e KOHLI (1993). As escalas foram alteradas para
11 pontos, visando o tratamento como variaveis continuas e possivel melhor medicéo

(originalmente eram de sete pontos).

Grau de Formalizacdo
Definico operaciona: os itens foram obtidos inicialmente das pesquisas de HURLEY

e HULT (1998), em instrumento adaptado de BURKE (1989). As escalas foram
alteradas para 11 pontos, visando o tratamento como variaveis continuas e possivel

melhor medi¢&o (originalmente eram de cinco pontos).

Participagdo de Funcionarios nas Decisdes
Definicéo operacional: os itens foram obtidos inicialmente das pesquisas de HURLEY
e HULT (1998), em instrumento adaptado de BURKE (1989). As escalas foram
alteradas para 11 pontos, visando o tratamento como variéveis continuas e possivel

melhor medi¢&o (originalmente eram de cinco pontos).

Distribuicéo de Poder
Definicéo operacional: os itens foram obtidos inicialmente das pesquisas de HURLEY
e HULT (1998), em instrumento adaptado de BURKE (1989). As escalas foram
alteradas para 11 pontos, visando o tratamento como varidveis continuas e possivel

melhor medi¢&o (originalmente eram de cinco pontos).

Trabalho e Colaboracéo

Definicéo operacional: os itens foram obtidos inicialmente das pesquisas de HURLEY
e HULT (1998), em instrumento adaptado de BURKE (1989). As escalas foram
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alteradas para 11 pontos, visando o tratamento como variéveis continuas e possivel

melhor medi¢&o (originalmente eram de cinco pontos).

Fomento ao Aprendizado Organizacional
Definicéo operacional: os itens foram obtidos inicialmente das pesquisas de HURLEY
e HULT (1998), em instrumento adaptado de BURKE (1989). As escalas foram
alteradas para 11 pontos, visando o tratamento como varidveis continuas e possivel

melhor medi¢&o (originalmente eram de cinco pontos).

Inovac&o de Novos Produtos
Definicéo operacional: os itens foram obtidos inicialmente das pesquisas de HURLEY
e HULT (1998. As escalas foram ateradas para 11 pontos, visando o tratamento como

variaveis continuas e possivel melhor medicéo (originamente eram de cinco pontos).

Desempenho / resultados no Mercado
Definicdo operacional: os itens foram obtidos iniciamente das pesquisas de LI e
CALANTONE (1998). As escalas foram alteradas para 11 pontos, visando o tratamento
como variaveis continuas e possivel melhor medicéo (originamente eram de sete

pontos).

No segundo estégio do desenvolvimento das medigBes, uma lista dos construtos e itens de
medicdo foram submetidos a um painel de especidistas de marketing: Professor Carlos
Alberto Gongalves (Doutor USP), Professor Alan MacCORMACK (Doutor Harvard), Vinicius
Villaga (Mestre UFMG e Consultor de Marketing), Anthero de Moraes Meirelles (Mestre e
Doutorando UFMG, profissional do Banco Central), Fabio Soares (Consultor de Marketing),
José Edson Lara (Doutor em Administracdo) e Alexandre Moura (Pesquisador / NUME —
UFMG). Em seguida um pré-teste com 46 respondentes foi conduzido e analisado.

6 FASE OPERACIONAL
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6.1 Introducéo e descricdo dos procedimentos operacionais

Na fase de pré-teste dos questionarios, duas auxiliares de pesguisas realizam telemarketing
para 160 industrias buscando enviar os questionarios. Essa fase durou cerca de um més (12 de
janeiro a 16 de fevereiro de 2001) com 46 respostas (cerca de 28%). Um telefonema inicial
explicando a pesquisa era feito, depois enviado o questionério via e-mail. Em caso de néo
resposta, 10 dias apds o0 envio do questiondrio, as auxiliares de pesquisa ligavam para follow-
up. Em um grande nimero de empresas, as pesquisadoras ndo conseguiram passar da
secretéria, e este fato se agravava no caso de um follow-up. O ato indice de resposta foi
representativo, mas demonstrou que, para obtermos cerca de 400 questiondrios (amostra
desgjada), iriamos demorar cerca de 10 meses, 0 que é um tempo excessivo para 0 cronograma
de coleta de dados desgjado.

Assim, optou-se por redizar uma survey que faria uso primordial de correilo de modo a
acelerar a resposta. A fase de coleta foi concebida com trés ondas de envio de
correspondéncias. E-mails e acBes de telemarketing também foram utilizados de forma

complementar, conforme ser& detalhado abaixo.

Um niimero de e-mail de suporte a pesquisa foi colocado a disposicéo e impresso em todo o
material, bem como um ndimero de telefone. Duas auxiliares de pesguisa ficaram em horério

comercial dando suporte a pesquisa (telefone e e-mail).

Segundo AAKER, KUMAR e DAY (1998), duas ondas de correspondéncias séo um niimero
6timo. Uma inicial com questionario e a segunda de follow-up. De acordo com esses autores,
ndo existem conclusdes sobre melhora na resposta com inclusdo de um novo questionario junto
com a carta de follow-up na segunda onda. MALHOTRA (1993) cita um caso de envio de trés
ondas de correspondéncias em uma industria de bicicletas com grande sucesso. JOBBER e O’
REILY (1998) aconselham, conforme as pesquisas que fizeram, redlizar um follow-up via
correio com questionario e proceder a um telefonema antes do envio da correspondéncia de

follow-up.
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Sabendo-se das dificuldades de obter resposta de Gerentes de Marketing e apos analisar

autores da area, optou-se pela seguinte seqiiéncia de coleta de dados:

Primeira onda— envelope pardo UFMG + carta de apresentacdo + questionario + envelope
selado + oferta de curso gratis — 1.870 remessas — 7/3/2001

Segunda onda— carta de follow-up — 19/3/2001

Terceira onda— 750 cartas de follow-up + questionario + envelope selado + oferta do curso —
6/4/2001

750 aches de telemarketing ativo — follow up - inicio: 9/4/2001 - fim: 30/4/2001

Através do gréfico GRAF. 5, mostra-se a frequéncia diéria de respostas obtidas:

Freqliéncia de resposta

45 [ Telemarketing

35 1 M Correio

20 -Préteste

[

16/01/2001
23/01/2001 A
30/01/2001 -
06/02/2001 -
13/02/2001 -
20/02/2001 A
27/02/2001 A
13/03/2001
27/03/2001
03/04/2001
10/04/2001
17/04/2001
24/04/2001
01/05/2001
08/05/2001
15/05/2001

p| 06/03/2001 -
» 20/03/2001

P
P

Inicio Telemarketing

TerceiraOndaCorreio

Segunda Onda Follow Up Correio

Primeira Onda

GRAFICO 5 Freqiiénciadiariade recebimentos dos questionario

Em todo o processo, as auxiliares de pesquisa forneceram suporte por telefone e e-mail. Uma

versao especial do questionario foi elaborada para o Microsoft Word utilizando o recurso
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formulério paraenvio viae-mail, de modo aresolver os problemas de extravio ou perda do

guestionario pel os respondentes.

Em seguida, detalha-se 0 processo:

1. Primeraonda: Um envelope timbrado da UFMG / FIEMG / IEL em duas cores, pardo, uma
carta de apresentagdo em duas cores, um question&rio em quatro cores frente e verso com
69 questdes e um envelope pré-selado (selo convencional) para resposta. A FIG. 41

seguinte apresenta o material utilizado.
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FIGURA 41 - Kit da pesguisa: envelope pardo timbrado, carta, questionario e envel ope pré-
selado para resposta

Conforme JOBBER e O’ REILY (1998), envelopes selados possibilitam uma maior
taxa de resposta que envel opes-resposta comerciais (com selo impresso). Desse modo, foram
selados, manualmente, os cerca de 2.000 envelopes de resposta. Os envelopes (tanto o de
envio quanto o de resposta), cartas e questionério tinham o logotipo da UFMG, o que, segundo
JOBBER e O’ REILY (1998), aumenta o indice de resposta (envelopes com identificagcdo de

universidades fornecem mais resposta que os com identificacbes comerciais ou sem logotipos).
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Apesar de JOBBER e O’ REILY (1998) néo identificarem variagdes no percentua de
resposta no que se refere a utilizagdo de cores no questiondrio, envelopes e cartas, bem como

no ato de assinar-se manua mente a carta de apresentacao, tais acdes foram tomadas.

Uma outra acdo realizada foi a utilizacdo de incentivos ndo monetarios, que, conforme
JOBBER e O REILY (1998), aumentam a taxa de resposta. Desse modo e devidos as
restricbes recursos, decidiu-se entregar um produto de valor da Universidade e com custo
reduzido: um curso interessante cujo conhecimento poderia interessar aos participantes. O
curso intitulado “Como desenvolver um Plano de Marketing para um negécio na Internet” foi
elaborado com participacéo do presidente da SUCESU MG em sua abertura e do coordenador
do Centro de Pesquisas, Prof. Carlos Alberto Gongalves. Nd&o se utilizaram incentivos
monetarios, apesar de citados por JOBBER e O’ REILY (1998) e CHURCHILL (1995) como
elementos que geram aumento de respostas, por alguns motivos: falta de recursos, bem como
duvidas em sua aplicacdo — esses autores sugerem o envio de um délar (cerca de dois reais)
como estratégia relevante, mas, em reunido, os pesquisadores decidiram gue tal incentivo pode

ser pouco significativo para gerentes de Marketing no contexto da cultura brasileira.

JOBBER e O’ REILY (1998) afirmam que garantir confidenciabilidade e resposta anonima séo
ac0es que aumentam a resposta. Tais argumentos foram utilizados em todas as ondas de

correspondéncia.

A carta de apresentacdo seguiu algumas das sugestGes apresentadas por CHURCHILL (1995)
de modo a aumentar o indice de resposta. A carta apresenta aimportancia da pesquisa/ projeto
(1), importancia de quem assina (2), importancia da resposta (3), inclusdo de envelope-
resposta selado (4), respostas confidenciais (5), nota de urgéncia (6) e descricdo do incentivo

(7). No apéndice A tem-se a carta de apresentacdo da pesquisa.

ApoGs a elaboragdo do questionario de modo formal (vide desenvolvimento das medices), o
mesmo foi entregue a um profissional (Sr. Vandelel Dumba) que ja realizou trabalhos de arte
em outras pesguisas de marketing realizadas pelo CEPEAD, como a de VEIGA (2000), uma
tese de Doutorado, recém defendida em 2000, que obteve alto indice de resposta na qual o
questionario e sua formatacéo realizadas pelo mesmo profissional e foram avo de elogios da

banca de avaliacdo dareferida tese. E-mails e telemarketing passivo foram utilizados nessa
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fase, de modo a tirar dividas e enviar questionarios que foram extraviados ou perdidos. O

questionario esté no apéndice A.

2. Segunda Onda

A segunda onda de correspondéncias constou de uma carta de follow-up na qual o beneficio
do curso ganhou grande destaque. Na primeira onda, alguns respondentes entenderam que o
curso era pago (e ndo gratis), o que possivelmente prejudicou o indice de resposta
Também foi chamada a atencéo para a confidenciabilidade dos dados, pois alguns gerentes
estavam resistindo a responder. A seguinte frase foi incluida: “caso desgle, omita 0 nome
da empresa/seu nome no questionario”. Foram também sdientadas a brevidade e a
facilidade de resposta do questionéario, ja que sabe-se que um dos grandes problemas dos

gerentes é a falta de tempo pararesponder. No apéndice A, pode-se ver a carta de follow-

up.

3. TerceiraOnda

Na terceira onda, decidiu-se reduzir riscos, optando por duas estratégias simultaneas para o
ultimo follow-up. Metade dos ndo respondentes seriam contatados via correio através de uma
carta de follow-up com questionério e metade através de telemarketing ativo. Observa-se que
CHURCHILL (1995) sdlienta que ambas as acoes podem ser positivas. A selecdo das duas
metades foi aleatoria

A terceira onda de correspondéncias foi postada em 6/4/2001, contendo carta de follow-up

final, questionario, envelope pré-selado e informacdes do curso.

Uma empresa de telemarketing denominada Meios e Metas, que ja tinha experiéncia prévia
com follow-up de pesquisas de marketing de cunho cientifico foi contratada. Um script
especifico foi elaborado em reunido com os pesquisadores e auxiliares de pesquisa (que ja
tinham feito tel emarketing e conheciam as dificuldades quando fizeram o pré-teste. O script foi
pré-testado através de ligagdes para 10 gerentes, realizadas pela gerente da empresa.
Observou-se que 0 curso representou o principal atrativo e que a falta de tempo era a razéo

mai s freqUente para ndo fornecer resposta.
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O GRAF-.6 representa o retorno obtido, as agdes e o tempo.

Freguéncia Acumulada de respostas
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GRAFICO 6 - Fregiiéncia acumulada de respostas

Concluiu-se que a contribuicdo do servico de telemarketing foi pouco eficaz, devido ao baixo
desempenho. Possivelmente, tal fato deve-se ao perfil do publico (gerentes que contam com
filtro de secretarias) bem como pelo fato de ser aplicado apds a segunda onda de correio. Jaa

metodologia postal revel ou-se bastante eficaz para o tipo de pesquisa aplicada.
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6.2 Verificacdo de viés de ndo-resposta

Uma das criticas realizadas as pesquisas via correio sdo seus problemas de ndo-resposta. O
ideal é que todos respondessem, mas, na pratica, tal fato ndo ocorre, fazendo-se necessario
verificar se o perfil dos ndo-respondentes é similar aos respondentes, para concluir-se que se
trata de uma amostra realmente representativa da populacdo. Obteve-se uma resposta de 434

guestionarios de uma amostra total de 1.850 empresas, umataxa de 23,46 %.

Conforme ARMSTRONG e OVERTON (1977), pode-se considerar que o pefil dos
respondentes dos 25%  Ultimos  question&ios  recebidos assemelhase a0
perfil dos ndo-respondentes. Desse modo, comparam-se 0s 75% respondentes iniciais com 0s
25% finais e considerase como elemento de comparacdo as médias dos construtos
(ARMSTRONG e OVERTON,1977, LI e CALANTONE, 1998). Nesse caso especifico, ndo se
observaram diferencas relevantes entre as médias, assumindo-se que 0 Vviés de ndo-resposta

nao apresenta ser um problema significativo.

Parafazer aandlise, foi utilizado o teste de comparacédo de médias:

Grupo 1 : corresponde aos 75% dos respondentesiniciais

Grupo 2: corresponde aos 25% dos respondentes finais
As hip6teses de interesse sd0
Hoom=m
HA: m 1 m

12) Comparando-se a médiados construtos pelo método One- Way ANOVA.

Ha evidéncias, através da TAB. 6, de que ndo existe diferenca significativa entre as médias, ao

nivel de significancia de 0,05. Os resultados se seguem:
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Comparagao de médias — construtos da pesguisa

TABELA 6

Variavel EstatisticaF| P-valor
GLI 220 648
GLI 220 648
GCON 167 694
GCON 167 694
GINOV 425 539
GINOV 425 539
PM 325 ,589
PM 325 ,589
IC ,101] 761
IC ,101] 761
IMT 117 744
IMT 117, 744
PED ,108 751
PFD ,108 751
AT 347 577
AT 347, 577
APORG ,021] 888
APORG ,021] 888
GFORM 643 453
GFORM 643 453
NEXIG 422, 534
NEXIG 422 534
GCONH ,032 862
GCONH 032 862

22) Comparando-se a média por indicadores.

Com o objetivo de verificar em detalhes a possibilidade de viés de ndo-resposta foi realizada

uma comparagdo entre as médias dos 66 indicadores, utilizando-se One-Way ANOVA.

Ha evidéncias de que existe diferenca significativa entre as médias apenas para a variavel |1C-
22 (p—vaor = 0,01), ao nivel de significancia de 0,05. Esse indicador, bem como o construto
IC (Intensidade da competicdo), como sera observado mais tarde, apresentara diversos
problemas na analise exploratoria (teste de confiabilidade do construto), levando a necessidade

de exclui-lo nos testes de hipoteses. Os resultados sdo exibidos na TAB. 7 seguinte:

TABELA 7
Comparacéo de médias — indicadores | C — intensidade da competicdo- ANOVA
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Variavel |EstatisticaH P-valor
IC20 001 974
IC20 ,001 974
IC21 1,172 280
IC21 1,172 ,280
|C22 6,626 010
IC22 6,626 ,010
IC23 129 719
IC23 129 719
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7 ANALISE EXPLORATORIA DOS DADOS E VERIFICACOES DAS
MEDICOES

Inicialmente, realizou-se uma andlise exploratéria dos dados. Em seguida, verificou-se a
confiabilidade e validade das medicGes. Em uma terceira etapa, os model os e hipéteses foram
testados. Depois, seguem-se a andlise das limitagdes, recomendacdes e implicagbes da

pesquisa.

A andlise exploratoria dos dados foi executada utilizando-se SPSS 10 e LISREL 8.3, conforme
sera detalhado abaixo, por apresentarem 0s testes necessarios para efetuar os procedimentos

adequados.

7.1 Andlise de dados ausentes

Inicialmente, verificou-se a presenca de dados ausentes o que € uma ocorréncia muito comum
tratando-se de questionarios auto-administrado. HAIR et al. (1998) recomendam trés

procedimentos a serem adotados:

1. Utilizar na andlise apenas observactes com dados compl etos.
2. Excluir do banco de dados a variavel ou o caso que apresentar o problema.

3. Utilizar métodos de imputacdo de dados.

Neste trabalho, optou-se pelo método de imputacdo de dados baseado na “substituicdo pela
média’. Imputacdo é a denominacdo dada ao processo de se estimar um valor ausente a partir
de valores vdlidos de outras variaveis vdlidas. HAIR et al.(1998) advertem que 0 uso de
técnicas de imputagdo € sedutor e perigoso. Embora reconhecam as limitages dos métodos de
imputagdo, HAIR et al.(1998) ressaltam que cabe ao pesquisador fazer uma andlise e utilizar o
método que julgar mais adequado. O método de imputacéo pela média foi aplicado para
preservar-se a0 maximo o nuimero de observacdes, devido as restricbes de equaces

estruturais.
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A TAB. 8 demonstra o procedimento realizado:

Relacdo das varidveis que foram submetidas a técnica de imputacéo

TABELA 8

Variavel

NUmer o de dados imputados

GCLI14
GCLI5

1

GCLI5
GCL16

GCLI6
GCL17

GCLI7
GCL18

GCLI8
GCL110

GCLI110
GCON11

GCON11
GCON12

GCON12
PM16

PM 16
PM17

WIWOIOFRIFPNINRFRPPFPOWWOPD -

PM17
PM18

PM18
PM19

PM19
1C20

1C20
IC21

IC21
1C22

1IC22
1C23

1IC23
IMT24

IMT24
IMT25

IMT25
IMT26

IMT26
IMT27

IMT27
VCI28

VCI28
VCI29

VCI29
VCI30

VCI30
VCI31

VCI31
PED32

E-SNOVH (GO \OR \OIN \OR \OIN \ON \OIN \ON \OIN Ul ol \ON \C \ON \CRIJVN (CORICVN (oM \ON \O RN ol RN BN
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PFD33
PFD34

PFD34
PFD35

PFD35
PED36

PFD36
FDP37

FDP37
FDP38

FDP38
FDP39

FDP39
FDP40

FDP40
AT41

AT41
AT42

AT42
AT43

AT43
AT44

AT44

WIW NINNDNINDNDINDNDNINERIEFENINRPRPWWEREEFEDNINDNDDN
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TABELA 8

Relacdo das varidveis que foram submetidas a técnica de imputacdo (conclusdo)

APORG45
APORGA46
APORG46
APORGA47
APORG47
APORGA48
APORG48
APORGA49
APORG49
APORGS50
APORG50
GFORM51
GFORMS51
GFORMS52
GFORM52
GFORMS53
GFORMS53
GFORM54
GFORM54
NEXIG55
NEXIG55
NEXIG56
NEXIG56
NEXIG57
NEXIG57
NEXIG58
NEXIG58
NEXIG59
NEXIG59
GCONH60
GCONH60
GCONH61
GCONH61
GCONH62
GCONH62
GCONH63
GCONH63
GCONH64
GCONH64
GCONH65
GCONH65
GINOV66
GINOV66
GINOV67
GINOV67
GINOV68
GINOV68
GINOV69
GINOV69

OS)NIRY Ul ol O (ST I S NN (CIOVE VRN T DG | (I DNRGLY VNS OSINY CIOVE VIS i Dl el S el (el el el (o
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7.2 Andlise de valores extremos (outliers)

Um valor extremo é uma observacdo cuja caracteristica destoa daquelas apresentadas por
outras observacfes no conjunto de dados. Sua eliminacdo ou retencdo € definida a partir da
andlise do pesguisador. Procedeu-se a retirada dos valores extremos univariados e
multivariados. Os critérios utilizados para a retirada foram os recomendados por HAIR et al.
(1998). Para a retirada dos valores extremos univariados, fez-se a retirada das observacoes
cuja média afastava-se trés desvios-padréo da média observada no conjunto de dados. Ja os
valores extremos multivariados foram retirados, considerando-se a distancia de Mahaanobis
como critério. A disténcia de Mahalanobis reflete a mensuragéo de uma distancia no espaco
multidimensional de cada observacdo de um centro de média das observactes. Segundo HAIR
et al.(1998), essa distancia fornece uma medida de centralidade multidimensional e apresenta
propriedades estatisticas que aceitam testes de significancia. Foram retirados 47 casos segundo

aandlise de valores extremos uni e multivariados. Restaram, assim, 387 observacOes validas.

7.3 Verificagdo da premissa de normalidade uni e multivariada

HAIR et al. (1998) consderam como fundamental a premissa de normalidade e sugerem
algumas transformagdes de dados para gjustar distribuicdes inadequadas. Entretanto, autores
abalizados, como JONHSON e WICHERN(1998), reconhecem a dificuldade de obter no

mundo real dados que se comportem exatamente seguindo uma distribuicdo Normal.

Frente a dificuldade de obter distribuicdes Normais, vérios métodos de transformacdo de dados
S0 Uutilizados com o intuito de aproximar uma dada distribuicdo da distribuicdo Normal.
Somam-se a isso os esfor¢os de pesquisadores na criacdo de métodos de estimacdo mais

robustos, tais como o Asymptotic Distribution Free — ADF-.

Uma vez que a premissa da normalidade constitui uma das mais importantes, o pesquisador €

encorgjado a testar a normalidade uni e multivariada na fase inicia da andlise. Para testar a
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normalidade de uma variavel, recomenda-se uma analise de sua distribuicdo segundo suas

medidas de curtose e assimetria.

A distribuicdo normal padronizada tem a forma de sino, é simétrica, apresenta média zero e
desvio padréo igual a um. Uma forma de avaiar a normalidade € através de parametros de
assimetria e curtose. Assimetria € uma indicacéo de inclinacéo e falta de balanceamento na
distribuicdo. Uma regra comum é calcular estatisticas descritivas e obter valores de assimetria
e curtose e, entdo, dividi-los pelo desvio padrdo. O valor da assimetria deve estar na faixa de
+2 to -2 quando os dados sdo normalmente distribuidos. Assimetria negativa indica curva
inclinada para a esquerda e assimetria positiva indica curva inclinada para a direita
(GARSON, 2001). Ja a Curtose € uma indicacdo do grau de que a distribuicdo possui um
“pico” ou é “plana’. A Curtose a deve estar na faixa de +2 a -2 para anormalidade (alguns
autores aceitam +3 a -3). Curtose negativa indica muitos casos nas caudas da distribuicéo e
curtose positiva indica poucos casos has caudas. No Apéndice B, observa-se que, conforme o
critério de normalidade por valores de curtose e assimetria univariada, as variaveis apés a
transformacdo “normal scores’ do LISREL 8.3 (JORESKOG e SORBOM, 1998) seriam

normais.

Um critério mais rigido de normalidade univariada é implementado através de um valor da
estatistica Z. Os valores da estatistica Z para o valor da assimetria e valor da curtose sao

calculados através das seguintes férmulas:

Z assimetria= Valor da Assimetrialraiz quadrada(6/N) em que N é o tamanho da amostra.

(4)
Z_curtose = Valor da curtose/raiz quadrada (24/N) em que N é o tamanho daamostra.  (5)
Segundo HAIR et al. (1998), se os valores de Z excederem um valor critico, entdo a
distribuicdo é ndo normal. O valor critico é obtido a partir da distribui¢do Z de acordo com o

nivel de confianca desgjado. O autor exemplifica: para o nivel de confianca de 1% o valor

|Zcritico| € 2,58 e para o nivel de confianca de 5% o médulo do valor € de 1,96.

138



Para testar a normalidade uni e multivariada, utilizou-se PRELIS 2. O PRELIS 2, médulo que
acompanha o LISREL, avdia a normaidade segundo as formulas (4) e (5 e a
multinormalidade através do teste de MARDIA, apud JORESKOG e SORBOM (1998).
Quando as distribui¢des dos dados a serem analisados diferem da distribuicdo Normal, faz-se
necessaria uma das duas opcles. utilizar métodos de estimagdo mais robustos a ndo-
normalidade ou ent&o lancar médo de transformagdes de dados eficientes. Neste estudo, optou-

se pela segunda alternativa para néo se abrir méo de dados que atendam aos pressupostos.

JORESKOG e SORBOM (1998) implementaram no LISREL 8.30 um agoritmo, que, a partir
da normalizagdo de escores, faz com que a distribuicdo ndo-normal ou acentuadamente
influenciada pela curtose se aproxime da distribuicdo Normal. Os autores ressaltam que esse

método, além de eficaz, ndo altera em demasia a magnitude dos val ores ap6s a transformacao.

Através da TAB. 9, observa-se o impacto da normalizacéo de escores sobre a distribuicéo dos
dados. Antes da normalizacdo de escores, apenas quatro variaveis atendiam ao pressuposto da
normalidade. Ap6s a normalizacdo de escores, 33 variaveis passaram a atender ao pressuposto
da normalidade. Essa constatacéo corrobora a eficacia mencionada pelos autores. A hipotese

nula do teste & normalidade esta presente.

TABELA 9
Resultado do teste de normalidade univariada através do LISREL

Testede Normalidade Univariada—Valor P

Variaveis Antesdo Normal Scores Depoisdo Normal Scor es
1. N6s aprendemos com os clientes sobre suas

. X T 0,000 0,002
necessidades atuai s e potenciais de novos produtos
2. O nosso grau de conhecimento sobre as necessidades 0,000 0,507+

de produtos dos nossos clientes é

3. N6s usamos procedi mentos de pesquisa (grupo de
foco, entrevistas e questionarios) para obter 0,000 0,005
informaces sobre produtos com clientes

4. N6s processamos e analisamos informagdes sobre

produtos obtidas de clientes 0,000 0,019

5. Asinformagdes sobre caracteristicas de produtos
obtidas de nossos clientes sdo incorporadas ao 0,000 0,128*
desenvolvimento de novos produtos

6. NOs consultamos os clientes para testar e avaliar

0,000 0,000
NOssos nhovos produtos
7.Nb6s estudanwog as operac0es e utilizacdes dos nossos 0,000 0,002
produtos pelos clientes
8. Nés go[etamos informagdes sobre os novos produtos 0,000 0,060*
e estratégias dos nossos concorrentes
9. N6s analisamos as informagdes sobre novos produtos 0,000 0,515*
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€l aborados por nossos concorrentes

10. Asinformag@es de produtos de nossos concorrentes

sdo integradas do projeto de nossos novos produtos de 0,001 0,520*
forma
11. Nosso conheci mepto sobre asforcas e fraguezas de 0,000 0,698
NOSSOS concorrentes é
12. N6s estudamos e comparamos os produtos de

0,000 0,012
NOSS0S concorrentes com 0s NOssos produtos
13. A performance (volume de vendas e crescimento)
do novo produto no mercado se comparado com 0,020 0,557*
produtos similares de empresas no mesmo mercado é
14. Retorno sobre Investi mentq quando comparado as 0,191* 0,879*
empresas no mesmo mercado é
15. Margem de lucro do produto quando comparado as 0,587* 0,058
empresas No mesmo mercado
16. A ParE|C| pacéo do Produto no faturamento total da 0,000 0,014
empresa é
17. Em nivel de previsibilidade de fatos/acontecimentos 0,047 0,943*
18. Em nivel de competitividade 0,000 0,114*
19. A Partici pacgo de Mercado(Mar kf:t Share) das 0,000 0,700*
empresas que disputam seu mercado €
29. No que se refere ao nimero de competidores 0,000 0,002
diretos tém-se
21. A quanti dade de novos produtos com novas 0,000 0,368
tecnologias lancados pel os concorrentes €
22. A taxade opsol escéncia tecnol 6gica dos produtos 0,001 0,568+
neste mercado é
23. A taxa de mudanca e surgimento de novas 0,000 0,553

tecnol ogias dos produtos neste mercado é

TABELA 9
Resultado do teste de normalidade univariada através do LISREL (continuacéo)

Variaveis

Testede Normalidade Univariada—Valor P

Antes do Normal Scores

Depoisdo Normal Scor es

24. As mudancas e novas, tecnologiasinfluenciam o

0,000 0,246*
produto e seu mercado
25. A Inovacdo técnica baseada em pesquisas € aceita 0,000 0,199*
internamente
_26. Asgeréncias procuram de forma ativaidéias 0,000 0,116*
inovadoras
ZZ. As pessoas &0 penalizadas pelas novas idéias que 0,000 0,000
ndo funcionam
28._ A inovaggo € percebi _da como arriscada e encontra 0,000 0,513*
resi sténcias na sua organi zagdo
29.A tqmadade decisdo é delegada aniveisinferiores 0,000 0,357+
de autoridade.
30. Os individuos envolvidos na execucdo das tarefas
tém participacdo nas tomadas de deci sdes superiores 0,000 0,794*
gue os afetam.
31. As decisBes sdo tomadas com base em pesquisa,
dados e critérios técnicos, ao invés de critérios 0,000 0,055*
politicos
32. As decisbes sdo baseadas em discussdo abertae 0,000 0,173*
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debate dos fatos

33. Umavez que uma decisdo é tomada, o gerente

comunica os resultados e explica aos subordinados 0,000 0,033
34. As pessoas estao preocupadas em dividir poder e .
existe um climade trabalhar “juntos’ 0,000 0,407
35. As pessoas ha organizacdo falam de trabalho em

equipe e em dividir conhecimento, mas as pessoas 0,000 0,765*
silenciosamente se prendem ao seu poder e autoridade

36. A autorldadf: émuito centrallzadq, somente um 0,000 0,442
grupo no topo tém autonomia de decisdo

3]. O podgr €o centroAdas atengo?s, todas as decisdes 0,000 0,201*
tém objetivos de manté-lo ou obté-lo

38. As pessoas aqui colaboram e ajudam umas as outras 0,000 0,480*
:?9. Exi ;te um espirito de colaboracdo entre unidades de 0,000 0,673*
areas diferentes

?a(J)h st pessoas assumem a responsabilidade pelas suas 0,000 0,656
41. As pessoas atuam em areas nas quais umas

colaboram e contribuem para o traba ho das outras a 0,000 0,576*
todo momento

42. A gmpreﬁ i r_1cent|va gerentes a participarem de 0,000 0,072*
seminérios e treinamentos

43. A empresa of erece oportunidades amplas de

crescimento profissional (promogao erodizio de 0,000 0,328*
cargos)

44, I_Em_sterr_] foruns para troca de conhecimento entre 0,000 0,028
profissionais

45. A troca de conhecimento é geral e amplaentre 0,000 0,000

funcionérios

TABELA 9
Resultado do teste de normalidade univariada através do LISREL (conclusdo)

Variaveis

Testede Normalidade Univariada—Valor P

Antesdo Normal Scores

Depois do Normal Scores

46. As pessoas guardam conhecimento para si 0,000 0,000
47. Existem sistemas c!e computador que permitem 0,000 0,000
amplatroca de conhecimentos

4:8. Qual afreql_Jenuade avaliagdo do desempenho da 0,000 0,000
area pelo superior?

49, Qual aimportancia dasregras formais na empresa? 0,000 0,000
50. A autoridade em nosso grupo é 0,000 0,000
51. Como séo realizadas as comunicagdes internas? 0,000 0,000
52. Demandam por qualidade e confiabilidade 0,005 0,005
5?. I_EX|gem sofisticacGes em nivel de especificacbes 0,263* 0,263*
técnicas

54, S&o0 sensiveis a prego 0,037 0,037
55.Demandam por suporte e servicos ao produto 0,352* 0,352*
56. Estéo mais preocupados com aspectos de qualidade 0,005 0,005
do produto

57. A obtencdo de conhecimento de novas tecnologias 0,000 0,000
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através de convénios com centros de pesquisa e
empresas detentoras de know-how, bem como a
pesquisa e desenvolvimento interno sdo considerados

58. A empresatem utilizado tecnol ogias de ponta e
inovadoras

0,000

0,000

59. A empresainveste em treinamento e
desenvolvimento de pesquisadores, bem como em
processos de aprendizado

0,000

0,000

60. A empresa possui um programa de gestdo do
conhecimento tecnol 6gico. Existem rotinas
estabel ecidas para gest&o do conhecimento de
funcionarios e know-how da empresa

0,000

0,000

61. A empresa considera o investimento em Inter net,
intranet, sistemas e computadores como forma de
compartilhar conhecimento tecnol 6gico entre os
empregados

0,000

0,000

62. A empresa buscatransformar o conhecimento de
cada pesquisador em conhecimento explicito (busca
documenta-lo, armazené-lo e torna-lo acessivel para
outros pesquisadores) para uso no desenvolvimento de
novos produtos

0,000

0,000

63. Em termos de inovacdo, como 0 novo produto é
percebido pelos clientes

0,001

0,001

64. No que se refere ainovagdo, como o produto pode
ser comparado com os produtos anteriores produzidos
pelaempresa

0,000

0,000

65. Qual aintensidade de inovacéo do produto no
mercado, quando comparado com os produtos dos
concorrentes

0,001

0,001

66. Em termos de caracteristicas Unicas (elementos
diferenciais Unicos que seu novo produto possui com
relacdo aos produtos da concorréncia)

0,018

0,018

* Paravalores P acima de 0,05 aceita-se a hipotese de Normalidade.

Embora a normalizacdo de escores tenha trazido mudancas significativas nas distribuicoes,

como demonstrado acima, essas melhoras néo foram suficientes para garantir a normalidade

multivariada (P=0,000), como se observana TAB. 10:

TABELA 10

Teste de normalidade multivariada (MARDIA) paravariaveis continuas

Estatistica para avaliagdo da Normalidade Multivariada

Assimetria Curtose Curtose e Assimetria
Valor Escore Z Vaor P Valor Escore Z Vaor P Qui-quadrado P
1043,128 48,994 0,000 4934,534 22,859 0,000 2922,993 0,000

PK Curtose relativa Multivariada= 1,099
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A estatistica de Mardia, denominada PK, baseada em funcdes de assimetria e curtose, deve ter
valor menor que 3 para que se assuma o0 pressuposto de normalidade multivariada. No caso da
pesquisa o valor de PK é 1,099, o que por tal critério levaria a aceitacdo da hipétese de que
existe normalidade multivariada (GARSON, 2001, PENNINGS e LEUTHOLD, 1999,
HATTIE, 1997).

Conclui-se que os dados apresentam um grau moderado de afastamento da normalidade
multivariada, j& que metade das variaveis sdo normais univariadas, nenhuma delas possui

curtose e assimetria fora da faixa de aceitacdo e o indice PK (curtose multivariada de Mardia)
éinferior a3.
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7.4 Confiabilidade e validade das medic0es

7.4.1 Introducéao

Uma medida nada mas € do que um numero que reflete algumas caracteristicas dos objetos.
N&o se trata do valor correto, mas de uma observacéo do mesmo, estando entdo sujeita a erros
de medicdo. MALHOTRA (1996) propde o0 seguinte modelo para a analise dos erros de

medi¢&o:

Xo:Xt+Xs+Xr

em que:

X, = 0 escore ou medida observada
X: = ovalor rea dacaracteristica
Xs = erro sistemético

X, = erro randémico

O erro sistematico afeta a medida de forma constante, enquanto o erro randémico tem relacéo
com fatores transientes na coleta de dados. Uma escala perfeitamente valida € aguela que néo
apresenta erros, e uma escala confiavel € aquela livre de erros randdémicos (MALHOTRA,
1996).
Nos Ultimos anos, houve um amadurecimento nos métodos de pesquisa utilizados em
marketing, como pode ser verificado se compararmos os artigos publicados em revistas
especializadas como Journal of Marketing, Journal of Retailing ou Journal of Marketing
Research, antes da década de 80 e posteriormente. O uso de “métodos de triangulacéo”,
intercalando-se métodos qualitativos e quantitativos, contribuiu para o desenvolvimento de
teorias novas e de métodos cada vez mais rigorosos para testar sua validade. Ou sgja, num
programa de pesquisas em longo prazo, os autores aplicaram, de forma integrada e
complementar, métodos qualitativos, para criar um modelo tedrico, e métodos quantitativos,
paratesta-lo e aprimora-|o.

Num trabalho semina, CHURCHILL (1995) sugere um procedimento para o0
desenvolvimento de melhores medidas de construtos de marketing (FIG. 42). Esse método

aplica-se apenas a escalas, ou sgja, medidas formadas por diversos itens, que tém diversas
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vantagens sobre medidas formadas por itens individuais. CHURCHILL (1995) recomenda néo

(1) Especificar o
dominio do
construto

™ (2) Gerar
Amostra

(3) Coletar Dados

A 4

(4) Purificar
Medida

A 4

(5) Coletar Dados

A 4

(6) Avdliar
Confiabilidade

A 4

(7) Avdliar
Vdidade

A 4

(8) Desenvolver

Normas

Coeficientes ou Técnicas |

Pesquisa Bibliogréfica

Pesguisa Bibliogréfica

Estudo Exploratério

Exemplos Estimuladores de Insights
Incidentes Criticos

Grupos de Foco

Coeficiente Alfa
Andise Fatorid

Coeficiente Alfa
Confiabilidade baseada em duas
metades

Matriz de Multimétodos-multitracos
Vaidacao baseada em critérios

Média e outras estatisticas sintetizando
distribuicdo de escores

usar o teste baseado na divisdo da escala em duas metades porque essa divisdo € arbitréria,

provavel mente gerando coeficientes de correl acdo interna diferentes e resultados ambiguos.

FIGURA 42 - Procedimento para o desenvolvimento de melhores medidas

FONTE — CHURCHILL, 1995.
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O autor adverte que a especificacdo do dominio do construto € tarefa fundamental e deve
basear-se em cuidadosa pesquisa bibliografica. Deve-se evitar a proliferacéo de definicdes,
porque a repeticdo de definicbes aumenta a chance de comparacdo de resultados. Por isso, sO
se devem sugerir novas definicbes se as anteriores forem comprovadamente falhas ou
inadequadas. O autor recomenda o uso de andlise fatorial para verificar empiricamente se
dimensdes tedricas do construto sdo comprovadas. Mas adverte para evitar-se 0 uso dessa
técnica para identificar dimensdes guiando-se essencialmente por critérios estatisticos e ndo
argumentos tedricos. Na verificacdo de validade, deve-se testar a validade convergente
(evidéncias de dta correlacdo com outros métodos para medir o construto) e validade
discriminante (evidéncias de que a medida ndo tem alta correlagdo com construtos dos quais
deveria diferir). Para isso, 0 autor sugere o uso da matriz de multimétodos-multitracos
(MMTX), que € questionada por BAGOZZI, Y| e PHILLIPS (1984). Estes ultimos autores
argumentam que o mé&odo MMTX ndo apresenta resultados confiaveis e propdem
procedimento de andlise fatorial confirmatéria de modelos, buscando-se avaliar a covariancia
entre os construtos. Esse procedimento, adotado de forma ampla na atualidade, foi utilizado

neste trabalho e é descrito no decorrer deste texto.

E desgjavel testar também se a medida comporta-se como esperado relativamente a
outros construtos, conforme previsdo tedrica. Assim, devem-se usar medidas de comprovada
gualidade para mensurar associagdes com outros construtos. Finalmente, desenvolver normas
baseadas na aplicacdo das medidas de qualidade comprovada, baseando-se em amostras

representativas para descrever popul agdes de interesse.

7.4.2 Confiabilidade

A confiabilidade de uma escala, segundo MALHOTRA (1996), refere-se ao fato de se obterem
resultados consistentes de uma escala, se medicOes repetidas forem realizadas. Segundo
CHURCHILL (1995), a confiabilidade é o grau em que uma medida esta livre de erros
aleatorios. A confiabilidade é verificada através da determinac@o da proporcéo de variagdo
sistematica na escala. O coeficiente Alfa de Cronbach, que variade 0 a 1, € um indicador de
consisténcia interna confiavel da escala, e valores acima de 0,6 (MALHOTRA, 1993) ou 0,7
(NUNALLY eBERSTEIN, 1994) indicam esta confiabilidade.
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7.4.3 Andalise de confiabilidade através do Alfa de Cronbach

Depois de atestar a unidimensionalidade dos construtos, conforme HAIR et al. (1998),
procedeu-se a avaliagdo da confiabilidade das escalas. Utilizou-se o coeficiente Alfa de
Cronbach que € calculado utilizando-se a seguinte formula:
k* med(COV)/med(VAR)
Alfade Cronbach=------------m-mmmmmmm oo (6)
1+(k-1)* med(COV)/med(VAR)

em que k € 0 nUmero deitens daescala
med(COV) é amédia de covariancia entre ositens

med(VAR) é a média de variancia entre os itens

Segundo HAIR et al. (1998), um vaor de pelo menos 0,70, reflete uma fidedignidade
aceitével, embora reconheca que esse valor ndo sgja um padréo absoluto. O autor esclarece,
ainda, que valores Alfa de Cronbach inferiores a 0,70 séo aceitos se a pesquisa for de natureza
exploratdria. A andlise de confiabilidade esta descrita nas tabel as seguintes:
TABELA 11
Andlise de confiabilidade da escala Gestdo do conhecimento de Clientes

Item daescala Alfade Cronbach
seoitem for excluido
GCLI4 0,85
GCLI5 0,85
GCLI6 0,85
GCLI17 0,84
GCLI8 0,85
GCLI9 0,84
GCLI10 0,83

Alfade Cronbach = 0,86

TABELA 12

Andlise de confiabilidade da escala Gestdo do conhecimento de Concorrentes

Item daescala Alfade Cronbach
se o item for excluido
GCON11 0,81
GCON12 0,82
GCON13 0,87
GCON14 0,85
GCON15 0,84

Alfade Cronbach = 0,87
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TABELA 13

Andlise de confiabilidade da escala Desempenho no Mercado

Item daescala Alfade Cronbach
se o item for excluido

PM16 0,55

PM17 0,55

PM18 0,61

PM19 0,75

Alfade Cronbach = 0,68

TABELA 14
Andlise de confiabilidade da escala I ntensidade de Competicéo

Item daescala Alfade Cronbach
se o item for excluido

IC21 0,40

1C22 0,24

1C23 0,14

Alfade Cronbach = 0,37

TABELA 15
Andlise de confiabilidade da escala Intensidade de Mudanca Tecnol 6gica

Item daescala Alfade Cronbach
se o item for excluido

IMT24 0,68

IMT25 0,77

IMT26 0,61

IMT27 0,72

Alfade Cronbach = 0,76

TABELA 16
Andlise de confiabilidade da escala Valores Culturais Orientados a Inovacéo

Item daescala Alfade Cronbach
se o item for excluido

VCI28 0,34

VCI29 0,37

VCI31 0,75

Alfade Cronbach = 0,60

148



TABELA 17

Andlise de confiabilidade da escala Participacdo dos Funcionarios nas Decisdes

Item daescala Alfade Cronbach
se o item for excluido

PFD34 0,75

PFD35 0,72

PFD36 0,75

Alfade Cronbach = 0,81

TABELA 18
Andlise de confiabilidade da escala Forma de Distribuicéo de Poder

Item daescala Alfade Cronbach
seoitem for excluido

FDP37 0,74

FDP38 0,67

FDP39 0,62

FDP40 0,62

Alfade Cronbach = 0,73

TABELA 19
Andlise de confiabilidade da escala Ambiente de Traba ho

Item daescala Alfade Cronbach
se o item for excluido

AT41 0,85

AT42 0,83

AT43 0,89

AT44 0,83

Alfade Cronbach = 0,88

TABELA 20
Andlise de confiabilidade da escala A prendizagem Organizacional

Item daescala Alfade Cronbach
seoitem for excluido
APORG45 0,78
APORG46 0,78
APORG47 0,78
APORG48 0,77
APORG49 0,84
APORG50 0,83

Alfade Cronbach = 0,82
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TABELA 21
Andlise de confiabilidade da escala Grau de Formalizagéo

Item daescala Alfade Cronbach
se o item for excluido
GFORM51 0,53
GFORM52 0,34
GFORM54 0,68

Alfade Cronbach = 0,62

TABELA 22
Andlise de confiabilidade da escala Nivel de Exigéncia dos Clientes

Item daescala Alfade Cronbach
seoitem for excluido
NEXIG55 0,70
NEXIG56 0,71
NEXIG57 0,86
NEXIG58 0,71
NEXIG59 0,72

Alfade Cronbach = 0,78

TABELA 23

Andlise de confiabilidade da escala Geracdo de conhecimento

Item da escala Alfade Cronbach
se o item for excluido
GCONH60 0,89
GCONH61 0,87
GCONH62 0,86
GCONH63 0,87
GCONH64 0,89
GCONH65 0,87

Alfade Cronbach = 0,89

TABELA 24
Andlise de confiabilidade da escala Grau de Inovacéo

Item daescala Alfade Cronbach
seoitem for excluido
GINOV66 0,81
GINOV67 0,87
GINOV68 0,80
GINOV69 0,84

Alfade Cronbach = 0,87
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A partir dos resultados acima (TAB. 11 a TAB.24), verifica-se que o construto Intensidade de
Competicdo ndo atendeu ao nivel minimo de coeficiente Alfa de Cronbach o que levou a sua
retirada da analise. Todos 0s demais construtos apresentaram valores de Alfa de Cronbach

dentro da faixa de aceitacao, isto €, acimaou igual a0,60.

7.4.4 Analise da confiabilidade composta

Com o objetivo de analisar mais profundamente a questdo da confiabilidade, foi redizada a
analise da confiabilidade composta. Segundo HAIR et al. (1998), é aconselhavel o calculo da
confiabilidade composta, que faz uso dos pesos padronizados dos itens nos construtos em uma
andlise fatorial confirmatdria, que utiliza equacdes estruturais para a avaliacdo. A formula de
avaliagdo € a seguinte:
(Ctarga padronizada) 2
Confiabilidade Composta = @)
(Ctarga padronizada) 2+ &

Os resultados obtidos esté@o descritos na TAB. 25:

TABELA 25
Andlise da Confiabilidade Composta

Construto  Confiabilidade composta (Valor de corte — 0,50)

At 0,89
\ci 0,66
Pm 0,72
Pfd 0,82
Nexig 0,81
Imt 0,77
Ic 0,37
Ginov 0,87
Gform 0,68
Gconh 0,89
gcon 0,86
Gcli 0,89
Fdp 0,73

Observa-se que a validade composta dos construtos esté acima de 0,5, o que, conforme HAIR
et al.(1998), indica adequada confiabilidade composta dos construtos. HAIR et al. (1998)
definem também a confiabilidade do indicador como sendo o quadrado da carga padronizada
do indicador. Ta indice de confiabilidade deve exceder 0,5 e ,em casos mais criticos, o valor
de0,7.
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7.4.5 Analise da premissa de linearidade

A andlise da premissa de linearidade foi realizada de forma a verificar relacfes lineares entre

as variaveis de cada construto.

No APENDICE D, podem-se observar coeficientes de correlagio significativos. O coeficiente
de correlacdo de produto-momento de Pearson variade -1 a+1 (STEVENSON, 1999). Sendo
gue um valor diferente de zero e significativo indica a presenca de uma relacéo linear.
Conforme as tabelas do APENDICE D, constata-se a existéncia de relacdo linear entre as
variaveis analisadas atendendo, assim, ao pressuposto da linearidade. Essa relacdo sera

considerada forte quanto maior for o coeficiente.

Segundo STEVENSON (1986), quando o valor do coeficiente de correlacéo de Pearson é ndo
significativo, conclui-se que ele pode ser igua a zero e que o valor numérico observado pode

ser devido apenas a variabilidade amostral.

7.4.6 Validade das medidas

A validade das medidas foi realizada utilizando-se a sua validade de contetido e de construto.

7.4.7 Validade de conteldo

Na verificacdo de validade de conteido, buscou-se fazer uma avaliacdo subjetiva e sistematica
das escalas utilizadas como operacionalizacdo dos construtos focalizados (MALHOTRA,
1996). Desse modo, buscou-se utilizar escalas propostas e testadas em estudos prévios, bem

como avaliacdo de um grupo de especialistas e pesquisadores de marketing.

No segundo estdgio do desenvolvimento das medicdes, uma lista dos construtos e itens de
medicdo foram submetidos a um painel de especialistas em marketing. Em seguida, um pré-
teste com 46 respondentes foi conduzido e analisado, levando a pequenas ateracdes no

questionario.
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7.4.8 Validade dos construtos

A validade de construto € um exame da natureza do construto ou caracteristica realmente
medida pelaescala. A validade de construto abrange (MALHOTRA, 1996):
validade convergente: € o grau no qual a escala se correlaciona positivamente com
as outras medic¢des do mesmo construto.
validade discriminante: € o grau no qual a medida ndo se correlaciona com outros
construtos para os quais supde-se diferir.
validade nomolégica: € o grau no qual a escala se correlaciona de modo

teoricamente previsto com outras medidas dos demais construtos.

7.4.9 Unidimensionalidade de construto

Primeiramente, foi efetivada uma andlise fatorial dos itens por construto, de modo a verificar a
unidimensionalidade, conforme sugerem GERMAIN, DROGE e DAUGHERTY (1994). Em
cada congtruto, serd verificado se existe somente um fator com eigenvalue maior que um, o

gue prové suporte para concluir pela unidimensionalidade das escalas.

Segundo HAIR et al. (1998), o coeficiente Alfa de Cronbach ndo é capaz de avaliar a
unidimensionalidade do construto. Dessa forma, 0 autor encorgja o pesquisador a avaliar a
unidimensionalidade de todos os construtos antes de avaliar a confiabilidade da escala por
meio do Alfa de Cronbach. Neste trabaho, utilizou-se o critério sugerido e utilizado por LI e
CALANTONE (1998). Segundo esses autores, a unidimensionalidade pode ser verificada por
meio da andlise de componentes principais. Sera considerado unidimensional todo o construto
gue apresentar apenas uma componente com o autovalor maior que 1. Através dessa andlise,
identificaram-se alguns construtos como ndo unidimensionails como pode ser observado na
TAB. 26..
TABELA 26

Andlise de confiabilidade da escala Grau de Inovagdo

Nome do construto Numero de dimensbes apresentadas

Intensidade de competicéo

Valores culturais de apoio alnovagéo
Participagao dos funcionarios nas decisbes
Grau de formalizag&o

NNDNDN
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Uma vez constatada a bidimensionalidade dos construtos, procedeu-se aos refinamentos que
garantissem a unidimensionalidade. Apds a retirada de itens, por julgamento do pesquisador,

garantiu-se o atendimento a premissa de unidimensionalidade.

7.4.10 Validade convergente

A validade das escalas, que se refere a extensdo das diferencas entre os escores observados
das escalas, reflete diferencas reais nas caracteristicas dos objetos que estdo sendo
mensuradas. Para verificar a validade convergente dos construtos, cada construto foi submetido
a uma andise fatorial confirmatoria, buscando-se observar a significancia da carga de cada
item nos respectivos construtos. Tal procedimento € indicado por BAGOZZI, Y1 e PHILLIPS
(1984), bem como por IM, GROVER e SHARMA (1998). Sendo assim, 14 modelos de andlise
fatorial foram realizados, um por construto e em todos os casos, o valor de t foi maior que 1,96
mostrando que a carga dos indicadores nos construtos € significativa estatisticamente. Os

resultados podem ser observados na TAB.27 seguinte:

TABELA 27
Modelo de mensuracdo e andlise fatorial confirmatériapelo LISREL

Cargas dos Itens no Construto

Construtos ) o
Padronizadas Estatisticat Alfade

Cronbach

GESTAO DO CONHECIMENTO DE CLIENTES

1. No6s aprendemos com os clientes sobre suas necessidades
atuais e potenciais de novos produtos

2. O nosso grau de conhecimento sobre as necessidades de
produtos dos nossos clientes é

3. Nos usamos procedimentos de pesquisa (grupo de foco,
entrevistas e questiondrios) para obter informagdes sobre
produtos com clientes

4. No6s processamos e analisamos informag8es sobre produtos
obtidas de clientes

5. Asinformagdes sobre caracteristicas de produtos obtidas de
nossos clientes sdo incorporadas ao desenvolvimento de novos
produtos

6. N6s consultamos os clientes para testar e avaliar nossos
novos produtos

7. NOs estudamos as operagdes e utilizagdes dos nossos
produtos pelos clientes

0,64

0,62

0,68

0,76

0,69

0,83

0,83

13,42

12,85

13,42

15,93

14,54

18,46

18,74

0,86
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TABELA 27

Modelo de mensuragéo e andlise fatorial confirmatéria pelo LISREL

Cargas dos Itens no Construto

Construtos
Padronizadas Estatisticat Alfade
Cronbach

GESTAO DO CONHECIMENTO DE
CONCORRENTES

8. NOs coletamos informagdes sobre os novos produtos e
estratégias dos nossos concorrentes

9. N6s analisamos as informagdes sobre novos produtos
0,86 20,29
€l aborados por nossos concorrentes 087

10. Asinformag@es de produtos de nossos concorrentes so

0,89 21,49

integradas ao projeto de nossos hovos produtos de forma 0,58 12,04
11. Nosso conhem mento sobre as forgas e fraguezas de nossos 0,67 1419
concorrentes é
12. N6s estudamos e comparamos os produtos de nossos
0,69 14,72
concorrentes com 0s NOSsos produtos
DESEMPENHO NO MERCADO DO NOVO
PRODUTO
13. A performance (volume de vendas e crescimento) do novo
produto no mercado se comparado com produtos similares de 0,67 12,73
empresas no mesmo mercado € 068
14. Retorno sobre Investimento quando comparado as empresas '
. 0,88 16,57
no mesmo mercado é
15. Margem de lucro do produto quando comparado as empresas
0,61 11,57
no mesmo mercado
16. A Participagdo do produto no faturamento total daempresa e 0,30 5,43
GRAU DE COMPETICAO ENTRE A SUA
EMPRESA E OS CONCORRENTES
17. Em nivel de previsibilidade de fatos/acontecimentos Retirado paragarantir a
unidimensionalidade 0,37
18. Em nivel de competitividade 0,22 2,54

19. A Participacéo de Mercado (Market Share) das empresas
gue disputam seu mercado é

20. No que se refere ao nimero de competidores diretos tém-se 0,63 3,01

0,36 2,85
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TABELA 27
Modelo de mensuragéo e andlise fatorial confirmatéria pelo LISREL (continuagéo)

Cargas dos Itens no Construto

C
onstrutos Padronizadas Estatisticat Alfade
Cronbach
INFLUENCIA DASM UDANCAS TECNOLOGICAS
21. A quantidade de novos produtos com novas tecnol ogias
! 0,68 13,64
lancados pelos concorrentes é
22. A taxa} de obsolescéncia tecnol 6gica dos produtos neste 0,47 9,0 0.76
mercado é '
23. A taxade mudanca e surgimento de novas tecnol ogias dos
. 0,91 18,82
produtos neste mercado é
24. As mudangas e novas tecnol ogias influenciam o produto e 0,62 12,27
seu mercado .
VALORES CULTURAIS ORIENTADOS A
INOVACAO
_25. A Inovacéo técnica baseada em pesquisas € aceita 0,80 8,08
internamente 0.60
26. As geréncias procuram de forma ativaidéas inovadoras 0,73 8,70 ’
27. As pessoas sdo penalizadas pelas novas idéias que ndo Retirado paragarantir a
funcionam unidimensionalidade
28. A inovacdo é percebida como arriscada e encontra
e o 0,30 5,17
resisténcias na sua organizagao )
PARTICIPACAO DOS FUNCIONARIOS NAS
DECISOES
29. A tomada de decisdo é delegada a niveisinferiores de
autoridade. Retirados para garantir a
30. Osindividuos envolvidos na execugdo das tarefas tém unidimensionalidade
participacdo nas tomadas de decisdo superiores que os afetam. 0,81
31. As decisies sao tomadas com base em pesquisa, dados e
T T ! oy 0,78 16,07
critérios técnicos, ao invés de critérios politicos
?aZIO ,gs decisbes sdo baseadas em discussdo aberta e debate dos 0,79 16,42
33. Umavez que uma decisao € tomada, o gerente comunica os 0.75 15.42

resultados e explica aos subordinados
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TABELA 27

Modelo de mensuragéo e andlise fatorial confirmatéria pelo LISREL (continuagéo)

FORMA DE DISTRIBUICAO DE PODER

34. As pessoas estdo preocupadas em dividir poder existe um

climade trabalhar “juntos’ 0,45 8,21
35. As pessoas na organi zagao falam de trabalho em equipe e em
dividir conhecimento, mas as pessoas silenciosamente se 0,59 11,07 0,73
prendem ao seu poder e autoridade
36. A autoridade é muito centralizada, somente um grupo no
. o 0,75 14,10
topo tem autonomia de deciséo
37. O poder é o centro das atengdes, todas as decisoes tém
e R N 0,75 14,07
objetivos de manté-lo ou abté-lo .
AMBIENTE DE TRABALHO E COLABORACAO
38. As pessoas aqui colaboram e gjudam umas as outras 0,86 20,31
39. Existe um espirito de colaboragdo entre unidades de &reas 0,92 22,77 0.88
diferentes '
40. As pessoas assumem a responsabilidade pelas suas falhas 0,67 14,17
41. As pessoas atuam em areas nas quais umas colaboram e 082 1916
contribuem para o trabalho das outras atodo o momento ' '
FOMENTO AO APRENDIZADO ORGANIZACIONAL
42._ A empresaincentiva gerentes a participarem de seminarios e 0.75 16.14
treinamentos
43. A empresa of erece oportunidades amplas de crescimento
o ~ - 0,76 16,66
profissional (promocéo e rodizio de cargos)
. . : 0,82
44, .EX|.sierr_1 foruns para troca de conhecimento entre 0,77 16,79
profissionais
45. A troca de conhecimento é geral e amplaentre funcionérios 0,78 17,30
46. As pessoas guardam conhecimento para si 0,44 8,42
47. Existem sistemas de computador que permitem amplatroca
. 0,51 9,93
de conhecimentos .
GRAU DE FORMALIZACAO EXISTENTE NA
EMPRESA
48. Qual afreqliénciade avaliagdo do desempenho da érea pelo
) 0,54 7,68
superior? 0,62
49. Qual aimportancia dasregras formais naempresa? 0,95 9,50
50. A autoridade em nosso grupo é Retirado para garantir
unidimensionalidade
51. Como s3o realizadas as comunicagdes internas? 0,38 6,20
NIVEL DE EXIGENCIA DOS CLIENTES
52. Demandam por qualidade e confiabilidade 0,82 18,48
53. Exigem sofisticagBes em nivel de especificagdes técnicas 0,81 18,07 078
54, S30 sensiveis a preco 0,21 3,89 '
55.Demandam por suporte e servicos ao produto 0,73 15,67
56. Estéo mais preocupados com aspectos de qualidade do 073 1579

produto
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TABELA 27

Modelo de mensuracdo e andlise fatorial confirmatoria pelo LISREL (conclusio)

GESTAO DO CONHECIMENTO TECNOLOGICO

57. A obtencdo de conhecimento de novas tecnologias através de
convénios com centros de pesquisa e empresas detentoras de
know-how, bem como a pesguisa e desenvolvimento interno séo
considerados

58. A empresatem utilizado tecnol ogias de ponta e inovadoras

59. A empresainveste em treinamento e desenvolvimento de
pesquisadores, bem como em processos de aprendizado

60. A empresa possui um programa de gestéo do conhecimento
tecnol 6gico. Existem rotinas estabel ecidas para gestéo do
conhecimento de funcionérios e know-how da empresa

61. A empresa considera o investimento em Internet, intranet,
sistemas e computadores como forma de compartilhar

conheci mento tecnol 6gico entre os empregados

62. A empresa buscatransformar o conhecimento de cada
pesquisador em conhecimento explicito (busca documenté-lo,
armazena-lo e torné-lo acessivel para outros pesquisadores) para
uso no desenvolvimento de novos produtos

0,69

0,79
0,85

0,82

0,61

0,79

14,78

18,02
20,17

19,04

12,81

17,94

0,89

GESTAO DE INOVACAO

63. Em termos de inovagéo, como o novo produto é percebido
pelos clientes

64. No que se refere ainovagéo, como o produto pode ser
comparado com os produtos anteriores produzidos pela empresa
65. Qual aintensidade de inovacdo do produto no mercado,
guando comparado com os produtos dos concorrentes

66. Em termos de caracteristicas Unicas (elementos diferenciais
Uni cos que seu novo produto possui com relacéo aos produtos da
concorréncia)

0,84

0,66

0,90

0,75

19,36

14,11

21,71

16,57

0,87
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7.4.11 Validade discriminante

A validade discriminante foi realizada seguindo-se o procedimento recomendando por
BAGOZZI, Y1 e PHILLIPS (1991). Cada par de construtos foi submetido a uma analise fatorial
confirmatoria. Utilizando o programa LISREL 8.30 (JORESKOG e SORBOM, 1998), testaram-
se 91 pares de construtos em que os construtos foram representados como varidveis latentes, e
os itens, como indicadores da respectiva variavel latente. Para cada par de construtos,
testaram-se dois modelos. Um modelo era testado correlacionando os dois construtos com
parémetro igual a um e outro com o parametro livre. O objetivo dessa estratégia de andlise
pode ser assim resumido: comprova-se a vaidade discriminante caso ocorra uma queda
significativa no valor da estatistica qui-quadrado para menor quando 0s construtos estiverem
com o paramtero de correlacdo livre. A avaliacdo da validade discriminante sera foi feita
através da diferenca de qui-quadrado. Esse teste envolve a comparacdo das estatisticas qui-
guadrado obtidas através dos model os concorrentes, isto €, um contemplando a correlacdo total

(igual aum) entre os construtos e outro que mantinha a correlagéo livre.
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Se a diferenca dos qui-quadrados dos dois modelos néo for significante, logo se conclui que

ndo ha validade discriminante. Na TAB. 28 observa-se o desempenho dos modelos para as

principais combinagdes de construtos.

TABELA 28

Vaidade Discriminante

Correlacionados

Correlacionados

Paréametro
Modelo iqual aum Parametro livre Diferenca do Qui-Quadrado
Qui-Quadrado | df | Qui-quadrado| Df
GCLI-GCON 1042,68| 54 280,53 54 761,47
GCLI-GINOV 038,92 44 206,71 44 732,21
GCLI-PM 42291 44 23441 44 188,50
GCLI-GCONH 1536,13| 65 300,64 65 1235,49
GLI-PFD 43431 35 202,35 35 231,96
GCLI-AT 1189,29| 44 212,11 44 977,18
GCLI-APORG 989,79 65 325,62 65 664,17
GCON-GINOV 1191,02| 27 98,62 27 1092,40
GCON-PM 373,89 27 146,07 27 227,82
GCON-GCONH 1181,73| 44 217,72 44 964,01
GCON-PFD 456,20 20 112,26 20 343,94
GCON-AT 1236,23| 27 128,52 27 1107,71
GCON-APORG 1164,26| 44 198,32 44 965,68
GINOV-PM 314,101 20 127,43 20 186,67
GINOV-GCONH 810,66 35 194,01 35 616,65
GINOV-PFD 395,35 14 68,17 14 327,18
GINOV-AT 843,53 20 97,61 20 745,92
GINOV-APORG 930,63| 35 142,48 35 788,15
PM-GCONH 362,07 35 186,60 35 175,47
PM-PFD 289,70 14 83,19 14 206,51
PM-AT 312,09 20 108,94 20 203,15
PM-APORG 37959 35 176,39 35 203,2
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TABELA 28
Vaidade Discriminante (conclus&o)

GCONH-PFD 390,11 27 176,89 27 213,22
GCONH-AT 1081,75| 35 182,26 35 899,49
GCONH-APORG 564,45| 54 388,69 54 175,76
PFD-AT 238,32 14 176,62 14 61,7
PFD-APORG 298,65| 27 222,86 27 75,79
AT-APORG 615,03| 35 281,99 35 333,04
NEXIG-VCI 193,99 20 53,47 20 140,52
NEXIG-IMT 537,22 27 64,87 27 472,35
NEXIG-GCONH 928,05| 44 139,44 44 788,61
NEXIG-GCON 93331| 35 79,32 35 853,99
NEXIG-GINOV 812,48 27 121,57 27 690,91
NEXIG-GLI 937,16| 44 128,19 44 808,97
NEXIG-PM 359,31 27 78,60 27 280,71
VCI-IMT 212,37 14 48,79 14 163,58
VCI-GCONH* 171,06| 27 185,26 27 -14,20
VCI-GCON 212,06| 20 127,72 20 84,34
VCI-GINOV 146,43| 14 90,47 14 55,96
VCI-GCLI* 241,93 35 239,56 35 2,37
VCI-PM 14339| 14 102,36 14 41,03
IMT-GCONH 552,221 35 120,23 35 431,99
IMT-GCON 505,19 27 83,73 27 421,46
IMT-GINOV 521,61 20 69,27 20 452,34
IMT-GCLI 578,15 44 130,29 44 447,86
IMT-PM 387,25 20 63,48 20 323,77

Verificase que, segundo essa metodologia, a variavel VCI (valores culturais orientados a
inovacdo) ndo apresenta vaidade discriminante quanto a GCLI (gestéo do conhecimento de
clientes), pois a diferenca de qui-quadrado é 2,37 (A+2 < 3,85). GCONH (gestdio do
conhecimento tecnol égico) também ndo apresenta validade discriminante para VVCl, para o qual
0 modelo se gjusta melhor quando se considera correlacéo igual a um entre os construtos. Cabe
a0 pesquisador decidir examinar 0s construtos como um Unico, ja que ndo ha como discriming

los ou eliminar o congtruto VCI, considerando que ja foi medido pelos construtos que
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apresentam pouca discriminagdo com ele. Observando-se os itens que compdem 0s construtos,
verifica-se que sf muito distintos, ou sgja, referem-se a objetos diferentes. A luz da teoria e
observando-se 0s resultados, conclui-se que o método proposto por BAGOZZI, Y1 e PHILLIPS
(1991) condiciona-se a uma questdo. No caso especifico dos construtos envolvidos, é
complexo afirmar que se trata do mesmo objeto conceitua a partir dessa constatacdo estatistica
de grande correlacdo entre os construtos. Esse método utiliza um modelo estatistico que
comprova grande relacdo bilateral dos fenémenos, indicando que ambos ocorrem com
intensidade similar nas empresas pesguisadas, mas ndo tém base tedrica para explicar tal fato,
contrastando com a metodologia aplicada no desenvolvimento do instrumento de pesquisa. O
pesquisador optou por realizar testes de modelos com o construto VCI, considerando que se
trata de objetos distintos sob a 6tica da teoria conceitual e de pesquisas anteriores realizadas, e
que o viés verificado pelo método se explica pelas relaces bilaterais constatadas entre os

construtos.

Ja a validade nomoldgica foi realizada a luz dos resultados e literatura pertinente na fase de

andlise dos resultados desta pesquisa.
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8 FASE EXPLICATIVA

8. 1 Equacdes estruturais — metodologia, revisao e justificativa de aplicacéo técnica

Conforme HAIR et al. (1998), equagles estruturais tém sido utilizadas em quase todos os
campos de estudo incluindo-se marketing, gestdo, comportamento organizacional e até genética.
A razdo para esse fato esta calcada em dois elementos: 1. prové um método para lidar com
multiplos relacionamentos simultaneamente e igualmente eficiéncia estatistica; 2. prové sua
habilidade em avdiar os relacionamentos de forma abrangente para uma transicao da andlise
exploratéria para a confirmatéria. Tal transicdo corresponde a grandes esforcos em todos os
campos de estudo de modo a desenvolver uma visdo mais sistemética e holistica dos
problemas. Esses esforcos requerem a habilidade de testar uma série de relacionamentos de um
modelo em larga escala, um conjunto de principios fundamentais ou umateoria. Dessa forma, a
Modelagem de Equagdes Estruturais foi escolhida como técnica multivariada adequada para a

verificagdo do modelo desta pesquisa.

HAIR et al. (1998) defendem que a modelagem utilizando equactes estruturais deva seguir sete
estagios, conforme aFIG. 43:
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Desenvolver um Modelo Fundamentado em Teoria
Estagio 1

v

Construir um Diagrama de Caminhos

Estagio 2

v

Converter o Diagrama de Caminhos Estégio 3

Escolher o
Tipo daMatriz
de Entrada

Correlacéo Covariancia

Estagio 4

Problema de Pesquisa

| Pressupostos de SEM <—
Adequacdo de Tamanho de Amostra
Selecionar o Método Estimacio

v

Avdiar aldentificacdo do Modelo Estégio 5

v

Avdliar aestimacdo do modelo e Ajuste

+ Estégio 6

Interpretacdo do Modelo

v

SiM Modificagio
do
Modelo

¢ NAO

Modelo Final Estégio 7

FIGURA 43 - Sete estagios para modelagem com equactes estruturais.
FONTE —HAIR et a., 1998.
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Estagio 1 — Desenvolvendo um modelo baseado em teoria

A modelagem por equacles estruturais € baseada em relacionamentos causais, nas quais a
mudanca em uma variavel supostamente resulta em mudanca em outra variavel. A forca com
gue um pesquisador pode assumir relacionamentos causais entre variaveis ndo esta calcada nos
métodos analiticos, mas, nas justificacOes tedricas que provéem o suporte para a andlise.
Existem varias possibilidades para se considerar uma relagdo causal, de acordo com a
filosofia da ciéncia: 1) associacdo suficiente entre as duas variaveis; 2) antecedéncia temporal
de causa e efeito; 3) inexisténcia de variaveis alternativas causais e 4) uma base tedrica para o

rel acionamento.

O erro mais critico no desenvolvimento de um modelo tedrico € o de especificacdo, ou sgja, de
omitir do modelo uma varidvel preditora importante, 0 que pode causar variagdes e problemas

na avaliacdo daimportanciade outras variaveis (HAIR et al., 1998).

Estégio 2 — Construindo um diagrama de caminhos dos relacionamentos causais

O diagrama de caminhos é importante ferramenta para que o pesquisador desenhe o0 seu
model o, apresentando os relacionamentos causais e as correl ages entre construtos. Construtos
S30 conceitos tedricos e agem como blocos de construcdo dos diagramas de caminho. Os
construtos séo geralmente representados por ovais e podem ser classificados como enddgenos,
gue sdo construtos que tém o comportamento causado por outros construtos preditores. Ja 0s
construtos exdgenos ndo sdo causados por nenhum outro construto no modelo, atuando como

variaveis independentes..

Estagio 3: Convertendo o diagrama de caminho em um conjunto de modelos estruturais

Apés o desenvolvimento do model o tedrico, o pesquisador deve especificar o modelo de modo
mais formal. No que se refere ao tipo de especificagdo do modelo, deve-se especificar os
indicadores, variaveis mensuradas pelos respondentes que medem as varidveis latentes ou
construtos. Conforme HAIR et al. (1998), deve-se ter no minimo dois indicadores, mas trés é
um ndmero minimo mais indicado. Nao ha um nimero maximo de indicadores, mas cinco ou

sete s80 adequados. No caso de uso de escalas pré-existentes com muitos itens, € indicado
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verificar a unidimensionalidade do construto e verificar a existéncia de sub-dimensdes e

model os fatoriais de segunda ordem.

Estégio 4 — Escolhendo o tipo da matriz de entrada e estimando o modelo proposto

Equacdes estruturais diferem das outras técnicas multivariadas, pois trabalham com a matriz de
variancia-covariancia ou matriz de correlacéo (os dados das observagdes ndo sdo utilizados
diretamente no método). O méodo compartilha os pressupostos das outras técnicas
multivariadas (observacdes independentes, amostra randdmica de respondentes e linearidade
nos relacionamentos), mas é mais sensivel as caracteristicas de distribuicdo dos dados,
especialmente desvios da normalidade multivariada. Assim, esses testes devem ser aplicados

na fase exploratéria e preparatoria dos dados.

Dados fatantes também influenciam de modo profundo na estimacdo dos resultados. Desse
modo, o0 pesquisador deve pesar entre excluir as observagbes com problemas (0 que causa
diminuicdo daamostra) ou utilizar métodos de imputacéo de dados — desde que a quantidade de

observacdes com dados faltantes ndo seja muito grande.

Um importante elemento na interpretacéo dos dados refere-se ao uso da matriz de variancia-
covariancia e matriz de correlagdo. Equacdes estruturais foram inicialmente elaboradas para
utilizar a matriz de variancia-covariancia. A matriz de covariancia tem a vantagem de prover
comparacOes entre diferentes populacbes ou amostras, mas a interpretacéo dos resultados €

mais dificil, pois utiliza as unidades de medida dos construtos.

A matriz de correlagdo tem ganho popularidade em muitas aplicagbes, jA que permite
comparacOes entre os componentes do modelo, pois esses sdo padronizados, através da
remocado das unidades de medida (as variancias / covariancias sao divididas pelo produto dos
desvios-padréo). O uso de correlacdes € apropriado quando o objetivo € somente conhecer as
relacdes entre 0s construtos, mas ndo € necessario explicar a variancia total do construto. Em

geral, aconselha-se 0 emprego das matrizes de variancia-covariancia.

A maneira mais utilizada para calcular correlagdes ou covariancias entre variaveis € a

correlacdo produto-momento de Pearson. Essa € a forma mais utilizada em andlise
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multivariada, mas deve-se assumir que todas as varidveis sao medidas de forma métrica. Se
ambas as varidveis sdo ordinais com trés ou mais categorias, deve-se usar correlacdo

policdrica. Se ambas sdo binarias, deve-se usar a correlacdo tetracorica.

O tamanho da amostra, como em todo método estatistico, prové base para estimacéo do erro
amostral. Existem, especia mente em Equactes Estruturals, quatro elementos que influenciam o

tamanho de amostra necessario:

Problemas de especificacdo do modelo
Referem-se & omissdo de construtos e indicadores. Nesses casos, a amostra
tem de ser aumentada.
Tamanho do Modelo
O tamanho absoluto da amostra deve ser maior gue 0 nimero de covariancias
ou correlagbes na matriz. Um ndmero tipico de cinco respondentes por
pardmetro a ser estimado € aplicado. Ter-se 10 respondentes € mais indicado.
Pressupostos de normalidade
Quando sdo violados os pressupostos de normalidade, o niUmero de
respondentes por parametro deve aumentar até 15 respondentes por
parametro.
Procedimento de Estimagéo
O método de estimacdo mais comum é o da Maximo V erossimilhanca que exige
amostras maiores que 50, tipicamente entre 100 e 150 observagdes como amostra minima. A
medida que a amostra cresce, 0 método aumenta sua sensibilidade e, quando excede a 400
e 500, o método torna-se muito sensitivo, e qualquer diferenca encontrada pode resultar em um
gjustamento pobre. Uma possibilidade é testar o modelo com 200 observacdes, de forma
independente ao tamanho da amostra. Se uma estimacéo assintética de distribuicdo livre for

empregada, requer-se uma amostra bem maior.

Estimacéo do modelo

Nos primordios da aplicacdo de equacbes estruturais, a estimacdo do modelo era feita
utilizando minimos quadrados ordinarios — MQO - como técnica de estimacdo. Mas tais

esforcos foram rapidamente suplantados pela aplicacdo da Maxima-verosimilhanca -MV- que
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é eficiente quando os pressupostos de normalidade multivariada sdo validos. Quando a
normalidade multivariada ndo é encontrada, técnicas aternativas séo empregadas tais como
minimos quadrados ponderados - MQP, minimos quadrados generalizados —-MQG- e
distribuicdo assintética livre — DAL -. A técnica DAL tem crescido em aplicacdo nos ultimos

anos, mas exige uma amostra significativa para produzir resultados.

Processo de estimacao

Em adicdo a técnica de estimacéo empregada, 0 pesquisador deve escolher entre os diversos
processos de estimagao.

Estimacdo direta. O modelo é estimado diretamente das observacGes de uma Unica
amostra — cada parémetro e intervalo de confianga é baseado no erro de amostragem da
amostra empregada.

Bootstrapping. Ao invés de basear-se em uma estimacdo Unica, 0S parametros e
intervalos de confianca sdo calculados com base em mdltiplas estimacdes. O bootstrapping
segue geralmente quatro fases. 1) primeiramente a amostra € considerada como populacdo para
0s objetivos de amostragem; 2) a amostra original é reamostrada um nimero especificado de
Vezes para gerar novas amostras, cada uma um subconjunto randémico da amostra original; 3) o
modelo é estimado para cada nova amostra gerada; 4) Os parametros finais séo calculados
como a média dos pardmetros estimados em todas as amostras. O intervalo de confianca ndo €
estimado pelo erro de amostragem, mas diretamente observado pela distribuicdo dos
parametros em torno da média.

Simulagdo. E similar ao bootstrapping, mas, durante o processo de geracéo de novas
amostras, 0 programa pode interferir de acordo com objetivos do pesquisador, que escolhe
uma forma sistemética (e ndo randémica) de geracdo de novas amostras.

Jackknifing: Também gera novas amostras, porém cria N novas amostras (n € o
tamanho da amostra original), cada uma de tamanho n-1, em que cada amostra uma observacéo

é omitida.

Estagio 5 - Avaliar aidentificacdo do modelo

Durante o processo de estimagdo, a causa mais comum de problemas com resultados pouco

significativos ou ilogicos refere-se a identificacdo do modelo. Um problema de identificacéo é
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a inabilidade do modelo proposto gerar estimacfes Unicas. Para questdes de identificacdo, o
pesquisador esta preocupado com o tamanho da matriz de covariancias / correlacdes quando

comparada com o nimero de coeficientes a estimar em termos de graus de liberdade:

df = ¥4(p+a)(p+a+1))-t

em que:

g = numero de indicadores endégenos
p = nimero de indicadores exdgenos

t = nUmero de coeficientes estimados no modelo

O numero de graus de liberdade deve ser maior ou igual a zero para que o problema estgja
cumprindo a primeira condi¢do de identificagdo, denominada condi¢éo de ordem. Um modelo
overidentified € aguele com um ndmero positivo de graus de liberdade, o que significa que se

tem mais dados na matriz de dados do que o nimero de pardmetros a estimar.

A segunda condicdo de identificacdo refere-se a condicdo de rank que requer que o
pesquisador prove algebricamente que cada parametro é unicamente identificado, o que é muito
dificil para o pesquisador. Desse modo, existem algumas heuristicas, sendo que a principal

afirma que cada construto com trés ou mais indicadores é identificado.

Estégio 6: Avaliando critérios de bom gjuste

O primeiro estagio para avaliar os resultados € uma inspegdo inicial em offending estimates.
S0 coeficientes estimados que excedem limites aceitavels. Os mais comuns sdo: 1) erros
negativos ou insignificantes para a variancia de qualquer construto; 2) coeficientes
padronizados excedendo ou muito proximos de UM; 3) erros padrbes muito altos associados a

gualgquer coeficiente.
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Ajuste Total do Modelo

As medicdes de gjuste globais do modelo podem ser classificadas em trés tipos. 1) medidas de

gjuste absoluto; 2) medidas de gjuste incremental e 3) medidas de gjuste de parcimonia.

Medidas de gjuste absoluto

Determinam o gjuste geral do modelo (estrutural e de medicdes), ou sgja, 0 grau para o

gual o modelo prediz a matriz de covariancia ou correlacdo. As principais medicdes sdo:

Qui-quadrado

E a medicdo mais fundamental. Um valor grande do qui-quadrado no que se refere aos
graus de liberdade significa que a matriz observada e a estimada diferem consideravel mente. E
bastante sensivel ao tamanho da amostra e mais apropriado para amostras entre 100 e 200.

Para amostras maiores, € menos confiavel.

Parametro de Ndo-Centralidade e Nao-Centralidade em Escala

Como alternativa ao Qui-quadrado e como medi¢éo menos afetada pelo tamanho da amostra,
sugere-se 0 uso dos parémetros.

NCP = qui-quadrado — graus de liberdade;

SNCP = qui-quadrado — graus de liberdade / tamanho da amostra.

[ ndice goodness-of-fit (IGF)
Uma medida provida pelo LISREL, variade O (pobre) a 1 (perfeito guste). Representa o guste

global, mas ndo é gustado para os graus de liberdade. N&o existe um limite de bom gjuste
estabelecido.

Raiz Quadrada do Residuo Médio (RMSR)
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E araiz quadrada da média dos residuos ao quadrado — uma média dos residuos das matrizes
de entrada observada e a estimada.. N&o existe um valor estabelecido para tal métrica, mas o
valor deve ser baixo.

Raiz Quadrada da M édia do Erro de Aproximacéo (RMSEA).

Representa a discrepancia por grau de liberdade. O valor deve ser baixo. Valores entre 0.05 e

0,08 sdo considerados aceitaveis.

indice de Validacdo Cruzada Esperada (ECVI) e indice de Validagio Cruzada (CVI)

sdo indices mais aplicados em comparagdes de model os competitivos.

Medidas de Ajuste Incremental

A segunda classe de medidas compara 0 modelo proposto com 0 model o nulo.

indice goodness-of-fit GFI gjustado

Trata-se de uma extensdo do GFl, gjustado pelo nimero de graus de liberdade do modelo e do

modelo nulo. O valor recomendado deve ser maior ou igual a 0,90.

indice Tucker-Lewis (TLI)

Também conhecido como nonormed fit index -NNFI- é um indice comparativo entre o modelo

proposto e o nulo:

(qui-quadrado nuo/ df o) - (qui-quadrado proposto/ df proposto)
TLI = ®
((qui-quadrado nyo/ df nuo) - 1)

O valor recomendado de TLI1 é maior ou igual a0,90.
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indice de Ajuste Normatizado (NFI)

Uma das medic¢Bes mais populares, varia de 0 (sem gjuste) a 1 (gjuste perfeito) e é calculado

Ccomo:

qui-quadrado nye - qui-quadrado proposto
NFI = (9)
qui-quadrado o

Um valor igual a 0,90 ou maior é recomendado.

Indices de Ajuste de Parciménia

As medidas de gjuste de parcimbnia relacionam o guste do modelo com o nimero de
coeficientes estimados requeridos para acancar esse nivel de gjuste. O objetivo basico é
diagnosticar se o0 guste do modelo foi alcancado por overfitting (sobregjuste) dos dados com
excessivos coeficientes. Como ndo existem valores aceitos como definitivos para verificar

gjustes, sua aplicacdo esta limitada a comparar model os alternativos.

indice de Ajuste de Parciménia Normalizado (PNFI)

Trata-se de uma modificacdo do NFI. A parciménia é definida como a obtencéo de altos graus

de gjuste por grau de liberdade utilizado (um grau de liberdade por coeficiente estimado).

df proposto x NFI
PNFI = (10)
df nulo

Maiores valores de PNFI sdo desgjaveis, e diferencas de 0,06 a 0,09 indicam diferencas

substanciais entre model os.
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indice de Parciménia de Bondade de Ajuste “ Goodness-of-Fit” (PGFI)
E um indice que modifica o GFI da seguinte forma:
df proposto x GFI

IPBA = (11)

Y{numero de varidaveis manifestas) (nimero de varidveis manifestas+1)

Valores variam entre 0 e 1, com valores maiores indicando maior parcimdnia do modelo.

Qui-quadrado normalizado

JORESKOG e SORBORN (1996) propdem que o qui-quadrado deva ser gjustado pelos graus
de liberdade para avaliar o gjuste de varios modelos. Esta medida € obtida dividindo o qui-
quadrado pelo nimero de graus de liberdade. Modelos que ndo sdo muito representativos dos
dados apresentam valores maiores que 2 ou 3 (até 5 sdo aceitos), bem como valores menores

que um.

Entretanto, alguns pesquisadores tém demonstrado que esse indicador é relativamente pouco

confiavel, sendo aconselhavel aplica-lo combinado com outros indicadores.
Critério de Informacdo de Akaike (AIC)
Este indice é calculado da seguinte forma:

AIC = qui-quadrado + 2 x nimero de parametros estimados

Valores proximos a zero indicam melhor gjuste e melhor parciménia.
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Estagio 7 - Resumo das medidas de bom gjuste em equacOes estruturais

Conforme HAIR et al. (1998), um critério geral para indicar modelos com bom gjuste deve

verificar:

- qui-quadrado ndo significante (com p>05, talvez 0.10 ou 0.20)

- indicesincrementais maior que 0.9 (NFI, TLI);

- baixosvaloresde RMSR e RMSEA, baseados no uso de correlaces ou covariancias;

- indices de parciménia que indicam que o modelo proposto € mais parcimonioso que 0s

model os aternativos.

8.2 Testes de modelos estruturais

Optou-se pelo processo de estimagdo direta, utilizando-se como matriz de entrada a matriz de
covariancia, conforme aconselham HAIR et al. (1998). Segundo JORESKOG e SORBORM
(1998), se as variaveis sdo quantitativas, mas muito anormais, deve-se buscar utilizar o método
de estimacado minimos quadrados ponderados -WLS-. Mas acao requer umaamostra muito
grande (acima de 1.000) para produzir resultados precisos. Desse modo, com amostras
menores, 0s autores recomendam gue € provavelmente melhor utilizar maximo verosimilhanca -

ML- ou minimos quadrados generalizados —GL S- pois 0s resultados seréo mais precisos.

JORESKOG e SORBORM (1998) redlizaram um teste de equagdes estruturais com variaveis
extremamente anormais e executaram o LISREL com os méodos de estimacdo TSLS, ULS,
DWLS, GLS, ML e WLS. O modelo gustou bem em todos os métodos, bem como os
parametros de estimacdo. O qui-quadrado e os erros padronizados obtidos foram um pouco
maiores para 0 método WLS do que para os demais. Os autores afirmam que os resultados
obtidos ndo conduzem a uma conclus&o clara sobre as vantagens de utilizar-se WLS quando os
dados afastam-se da normalidade e sugerem mais estudos a respeito. O método de estimacdo
escolhido para esta pesquisa foi GLS (Minimos Quadrados Generalizados), o que, segundo
HAIR et al. (1998), € um método de estimacdo adequado quando os dados sdo moderadamente
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ndo normais, levando-se em conta 0 tamanho possivel da amostra. As relacles estruturais para

avalidacdo de hipdteses e model os foram realizadas utilizando-se 0o AMOS 4.0 da SPSS.

HAIR et al. (1998), bem como ANDERSON e GERBING , apud LI e CALANTONE (1998),
observam que a utilizacdo de modelos concorrentes € uma técnica adequada para a aplicacéo
em equacdes estruturais. Nesse caso, 0 pesquisador testa modelos similares, comparando-os
com o0 proposto, buscando encontrar um melhor gjuste, desde gque haja bases tedricas para as
modificacles realizadas. Outra razéo para a aplicacdo de modelos concorrentes € que pode-se
verificar a coeréncia dos resultados e desenvolver os model os de modo gradual, o que facilita

sua andlise e desenvolvimento.

Devido a0 tamanho da amostra e ao grande nimero de parametros a estimar no modelo
conceitual da pesquisa, optou-se por redlizar testes de equagbes estruturais com 0s construtos
em model os menores, conforme ja foi abordado no momento em que se efetivaram calculos da
amostra desta pesquisa. Para testar estruturamente todo o modelo, procedeu-se a
simplificacdo, reduzindo os indicadores de cada construto (agrupando-os de forma somatéria
em um Unico indicador). O uso de construtos implementado por itens sumariados foi adotado e
sugerido por diversos autores, como forma de reduzir a complexidade dos modelos e adequé
los a relacdo de variaveis / numero de observacdes da amostra (CALANTONE, SCHMIDT e
SONG, 1996, PRICE, ARNOULD e TIERNEY, 1995, LI e CALANTONE, 1998, CAVUSGIL e
ZOU, apud LI e CALANTONE, 1998).

Em todos os casos ndo foram encontrados mais de 5% dos residuos normalizados maiores que
2,58, bem como variancias de erros negativas e valores padronizados excedendo um, o que

caracterizaria estimacao ofensiva conforme observam HAIR et al. (1998).

Modelos A — antecedentes internos e externos
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A primeira série de modelos, denominada de modelos A, explora as relagdes entre 0s
antecedentes externos Intensidade das Mudancas Tecnoldgicas -IMT—, Nivel de Exigéncia de

clientes—NEXIG- e o antecedente interno Valores Culturais orientados a Inovacdo-V Cl.

Modelo A0 —intensidade das mudancas tecnolégicas e valores culturais orientados a
inovacao

Esse modelo busca identificar as relagdes entre IMT e VCI e é exibido na FIG. 44 seguinte:

c2=6,444 DF=7 P-value = 0,489
VCI28 VCI29 VCI31R

IMT24 IMT26| (IMT27

0,47

FIGURA 44 - Modelo AO
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O model o apresenta um gjuste adequado, conforme pode ser observado na TAB. 29:

TABELA 29
Ajuste do modelo AO

= | <°’/DF | RMSEA | GFI |AGFI|PNFI | NFI P

A0 — Antecedentes 6,444 7 0,000 0,994 |0,983 0,452 | 0,972 | 0,489

Conforme a TAB. 30, o valor de CR (valor critico de t, ao nivel de 5%) € superior a 1,96,
mostrando que os pesos nos caminhos sdo estatisticamente significativos (valores entre 4,4 e
9,8).

TABELA 30
Pesos ndo padronizados dos caminhos e estatistica t — critério de significancia estatistica—
Modelo AO

Relactes ValoresEstimados |ErroPadréo |Estatisticat |Valor deP
VCI <-IMT 0,362 0,078 4,621 <0,01
VCI28 <- VCI 1,050 0,155 6,795 <0,01
VCI29 <- VCI 1,000

VCI3IR <- VCI 0,381 0,085 4,486 <0,01
IMT24 <- IMT 0,746 0,076 9,825 <0,01
IMT26 <- IMT 1,000

IMT27 <- IMT 1,376 0,312 4,404 <0,01

Discusséo preliminar dos resultados do Modelo AO

O modelo A0 revela que, quanto mais expressiva a I ntensidade das Mudancas Tecnol 6gicas no
ambiente, maior a intensidade de valores culturais orientados a inovacdo nas empresas
pesquisadas. Tal constatacdo revela que as empresas sdo influenciadas por elementos
ambientais tais como o construto IMT, sendo que tais elementos atuam sobre os valores e sobre
as culturas dessas empresas, mais especificamente, no que se refere a cultura orientada para a

inovacao.

Modelo Al - Intensidade das Mudancas Tecnoldgicas, Nivel de Exigéncia de
Clientes e Valores Culturais Orientados a Inovagéo

Esse modelo buscaidentificar asrelacbes entre IMT e VCI e éexibido naFIG. 45:
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C2=41564 DF =24 p-value =0,017

NEXIG55 NEXIG56 NEXIG58 VCIi28 VCI29 VCI31R

FIGURA 45 - Modelo Al

O guste desse modelo se apresenta menos adequado que os demais, conforme pode ser
observado naTAB. 31:

TABELA 31
Ajuste do modelo Al

+2 DF | +°/DF | RMSEA | GFI |AGFI|PNFI | NFI P

40,92 24 1,71 0,04 0,976 | 0,955 [ 0,594 | 0,891 | 0,017

Conforme a TAB. 32, o valor da estatisticat (valor critico de t, ao nivel de 5%) é superior a

1,96, mostrando que os pesos nos caminhos sdo estatisticamente significativos.
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TABELA 32

Pesos ndo padronizados dos caminhos e estatisticat — critério de significancia estatistica—

modelo Al

Relagbes ValoresEstimados |ErroPadrdo |Estatisticat |Valor deP
VCl <- IMT 0,339 0,084 4,018 <0,01
VCI <- NEXIG 0,275 0,074 3,693 <0,01
VCI28 <- VCI 0,996 0,145 6,878 <0,01
VCI29 <- VCI 1,000

VCI31R <- VCI 0,374 0,085 4,403 <0,01
NEXIGB5 <- NEXIG 0,948 0,073 13,022 <0,01
NEXIG 56 <- NEXIG 1,000

NEXIG 58 <- NEXIG 0,796 0,065 12,154 <0,01
IMT24 <- IMT 0,847 0,084 10,108 <0,01
IMT26 <- IMT 1,000

IMT27 <- IMT 1,356 0,359 3,777 <0,01

Discusséo preliminar dos resultados do modelo Al

O modelo Al constata, como no modelo AO, que, quanto mais intensas as mudancas
tecnol 6gicas no ambiente, maior a intensidade de valores culturais orientados a inovacdo nas
empresas pesquisadas. O nivel de exigéncia de clientes parece influenciar positivamente os

valores culturais orientados a inovacdo, porém com menos intensidade.

Modelos B - antecedentes externos, internos e Gestdo do Conhecimento de
Marketing

A série de modelos denominada de modelos B explora as relacBes entre os processos de
gestdo do conhecimento (Gestdo do Conhecimento de Clientes -GCLI-, Gestdo do
Conhecimento de ConcorrentessGCON- e Gestdo do Conhecimento Tecnolégico -GCONH-),
os antecedentes externos ( IMT, NEXIG) e o antecedente interno VCI.

Modelo BO — gestdo do conhecimento de clientes, intensidade das mudancas
tecnoldgicas e nivel de exigéncia de clientes

No modelo BO, buscou-se verificar as relagbes entre o processo de gestédo do conhecimento de

clientes e os antecedentes externos. O modelo é exibido na FIG. 46:
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@' @ @ c2 = 45,877 DF =32 p-value = 0,053

NEXIG55 NEXIG56 | | NEXIG58

GCLI7

GCLI8

0,40

RIE

GCLI10

FIGURA 46 - Modelo BO — antecedentes externos e geréncia do conhecimento de clientes

O gjuste desse modelo apresenta-se aceitavel, com +? = 4587 e DF = 32; p=0,053. Os
indicadores de gjuste principais sdo exibidos na TAB. 33:

TABELA 33
Ajuste do modelo BO
+7 DF | +°/DF | RMSEA | GFI [AGFI|[PNFI | NFI | p
45,87 32 1,433 0,03 0,976 | 0,959 | 0,599 | 0,895 | 0,053

Conforme a TAB. 34, o valor critico de t, ao nivel de 5% ¢é superior a 1,96, mostrando que 0s

pesos nos caminhos s&o estati sticamente significativos (valores entre 2,3 e 15,3).
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TABELA 34

Pesos ndo padronizados dos caminhos e estatisticat — critério de significancia estatistica—

Modelo BO

Relagbes ValoresEstimados |ErroPadrdo |Estatisticat |Valor deP
GCLI <- NEXIG 0,303 0,078 3,893 <0,01
GCLI <- IMT 0,121 0,053 2,271 <0,01
GCLI7 <- GCLI 1,072 0,102 10,518 <0,01
GCLI8 <- GCLI 0,836 0,079 10,569 <0,01
GCLI9 <- GCLI 1,068 0,070 15,318 <0,01
GCL110<- GCLI 1,000

NEXIGB5 <- NEXIG 0,960 0,074 12,980 <0,01
NEXIG56 <- NEXIG 1,000

NEXIG58 <- NEXIG 0,803 0,066 12,151 <0,01
IMT24 <- IMT 0,863 0,082 10,493 <0,01
IMT26 <- IMT 1,000

IMT27 <- IMT 0,669 0,067 9,945 <0,01

Discussdo dos resultados do modelo BO

O modelo BO revela que, quanto mais intenso o nivel de exigéncia de clientes maior a

intensidade dos processos de gestdo do conhecimento de clientes. JA no que se refere a

intensidade de mudancas tecnoldgicas, pode-se afirmar que a influéncia dos processos de

gestdo do conhecimento de clientes é de menor intensidade.

Modelo B1 — gestdo do conhecimento de clientes, antecedentes externos e internos

No modelo B1, buscou-se verificar as relagbes entre o processo de gestédo do conhecimento de

clientes e os antecedentes internos e externos. O modelo é exibido na FIG. 47:

181



NEXIG58

NEXIG56

0,83

0,84

NEXIG55

VCI31R

VCI29

VCI28

IMT24

IMT26

IMT27

V99 949004

0,27
0,84

0,75

0,71
0,71

0,69

0,68

c2=78,728 DF =59 p-value =0,044

Cerrim)

FIGURA 47 - Modelo B1: antecedentes e geréncia do conhecimento de clientes

O gjuste deste model o apresenta um gjuste razodvel, conforme verifica-se na TAB. 35:

TABELA 35

Ajuste do modelo B1
+7 DF | +°/DF | RMSEA | GFI [AGFI|[PNFI | NFI | p
78,72 59 1,344 0,03 0,951 | 0,628 | 0,645 | 0,853 | 0,044

Conforme a TAB. 36, o valor critico det, ao nivel de 5%, € superior a 1,96, mostrando que o0s

pesos nos caminhos sdo estatisticamente significativos (valores entre 2,1 e 13,6), exceto parao
relacionamento entre GCLI e IMT.
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TABELA 36

Pesos ndo padronizados dos caminhos e estatisticat — critério de significancia estatistica—

modelo B1

Relagbes ValoresEstimados |ErroPadrdo |Estatisticat |Valor deP
VCl <- IMT 0,189 0,057 3,319 <0,01
VCI <- NEXIG 0,261 0,077 3,389 <0,01
GCLI <- NEXIG 0,154 0,070 2,211 <0,01
GCLI <- IMT 0,020 0,050 0,405 <0,01
GCLI | <-VCl 0,573 0,082 6,973 <0,01
GCLI7 <- GCLI 1,118 0,101 11,117 <0,01
GCLI8 <- GCLI 0,836 0,075 11,154 <0,01
GCLI9 <- GCLI 1,072 0,069 15,605 <0,01
GCLI10 <- GCLI 1,000

VCI28 <- VCI 0,837 0,090 9,278 <0,01
VCI29 <- VCI 1,000

VCI31IR <- VCI 0,349 0,078 4,467 <0,01
NEXIGB5 <- NEXIG 0,965 0,074 13,085 <0,01
NEXIG56 <- NEXIG 1,000

NEXIG 58 <- NEXIG 0,803 0,066 12,215 <0,01
IMT24 <- IMT 0,866 0,082 10,615 <0,01
IMT26 <- IMT 1,000

IMT27 <- IMT 0,691 0,068 10,109 <0,01

Discussdo dos resultados do modelo B1

Observando-se os resultados do modelo, conclui-se que empresas com dta intensidade de
valores orientados a inovagdo apresentam processos mais intensos de gestédo do conhecimento
de clientes. Ou sgja, uma empresa orientada para a inovacao obtém, dissemina e armazena com

mais intensidade informagdes de clientes do que as demais empresas pesquisadas.

O nivel de exigéncia de clientes influencia os processos de gestdo do conhecimento de clientes,
porém com intensidade menor. A intensidade de mudancas tecnoldgicas parece influenciar
pouco o processo de gestdo do conhecimento de clientes, porém tais conclusdes ndo podem ser
estatisticamente comprovadas.

O nivel de exigéncia de clientes intensifica os valores culturais orientados a inovacdo, porém
com menos intensidade que as mudancas tecnoldgicas. Assim, pode-se esperar que empresas
em ambientes com mudancas tecnoldgicas mais intensas apresentam valores orientados a
inovacdo em maior intensidade que aquelas em ambientes em que as mudancas tecnol 6gicas

S30 Menos intensas.
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Concluindo, empresas com valores orientados a inovacdo em ambientes da alta intensidade de
mudancas tecnolégicas apresentam processos de gestdo do conhecimento de clientes mais

intensos.
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Modelo B2 — gestdo do conhecimento de concorrentes e antecedentes externos

No modelo B2, buscou-se verificar as relagdes entre o processo de gestdo do conhecimento de

concorrentes e 0s antecedentes externos. O modelo é exibido na FIG. 48:

c2 = 38,366 DF = 24 p-value =0,032

@@

NEXIGS5 NEXIGS56 NEXIG58

GCON11

GCON12

GCON15

Iy

IMT24 IMT26 IMT27

0,37

FIGURA 48 - Modelo B2: antecedentes e geréncia do conhecimento de concorrentes

O gjuste desse model 0 apresenta-se razoavel, conforme verificase na TAB. 37:
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TABELA 37
Ajuste do modelo B2

+2 DF | +°/DF | RMSEA | GFI |AGFI|PNFI | NFI p

38,37 24 1,599 0,04 0,977 [0,958 | 0,607 | 0,910 | 0,032

Conforme a TAB. 38, o valor critico det, ao nivel de 5%, € superior a 1,96, mostrando que o0s
pesos nos caminhos sdo estatisticamente significativos, exceto para o relacionamento entre
GCON e NEXIG.

TABELA 38
Pesos ndo padronizados dos caminhos e estatisticat — critério de significancia estatistica—
Modelo B2
Relagbes ValoresEstimados |ErroPadrdo |Estatisticat |Valor deP
GCON <- NEXIG 0,119 0,084 1,414 >0,10
GCON <- IMT 0,345 0,094 3,722 <0,01
NEXIG55 <- NEXIG 0,947 0,074 12,805 <0,01
NEXIG56 <- NEXIG 1,000
NEXIG58 <- NEXIG 0,796 0,066 12,04 <0,01
IMT24 <- IMT 0,866 0,082 10,526 <0,01
IMT26 <- IMT 1,000
IMT27 <- IMT 0,976 0,241 4,059 <0,01
GCON11 <- GCON
GCON12 <- GCON 0,963 0,054 17,991 <0,01
GCON15 <- GCON 0,650 0,047 13,890 <0,01

Discussdo dos Resultados do Modelo B2

A primeira implicacgo é que, de forma diferente do modelo B1, o nivel de exigéncia de
clientes influencia com menor intensdade os processos de gestdo do conhecimento de
concorrentes. Ja a intensidade de mudancas tecnol 6gicas, que pouco influenciava 0s processos
de gestdo do conhecimento de clientes, aparece como antecedente significativo da gestéo do

conhecimento de concorrentes.

Modelo B3 — gestdo do conhecimento de concorrentes, antecedentes externos e
internos
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No modelo B3, buscou-se verificar as relagbes entre o processo de gestédo do conhecimento de

concorrentes e 0os antecedentes externos bem como internos. O modelo é exibido na FIG. 49:

c2=63,952 DF=47 p-value=,050

o) o) @
NEXIG55 | NEXIG56 | NEXIG58

0,81 0,83 | 0,68 GCON1L @

0,78

NG CON12 R4rr12)
0,23
&r30)—CIBIR 5 on

0,46
rrnex EXIG

0 05 0.74 GCON15
&r29)—+cize ¥ v
0,7
28 Cl28 013 rrgcon A
0,34 @
rrimt IMT
0,53 0.67 081
MT24 MT26|  IMT27

2D @ D

0,43

FIGURA 49 - Modelo B3: antecedentes e geréncia do conhecimento de concorrentes
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O gjuste desse model o apresenta-se razoavel, conforme se verificana TAB. 39:

TABELA 39
Ajuste do modelo B3
+7 DF | +°/DF | RMSEA | GFI [AGFI|[PNFI | NFI | p
63,952 47 1,36 0,03 0,972 | 0,958 | 0,626 | 0,878 | 0,05

Conforme a TAB. 40, o valor critico det, ao nivel de 5%, é superior a 1,96, mostrando que 0s
pesos nos caminhos sdo estatisticamente significativos, exceto para o relacionamento entre
GCON e NEXIG.

TABELA 40
Pesos ndo padronizados dos caminhos e estatisticat — critério de significancia estatistica—
Modelo B3

Relactes ValoresEstimados |ErroPadrdo |Estatisticat |Valor deP
VCI <- IMT 0,338 0,085 3,963 <0,01
VCI <- NEXIG 0,275 0,076 3,607 <0,01
GCON <- NEXIG -0,036 0,078 -0,457 > 0,05
GCON <- V(I 0,537 0,087 6,199 <0,01
GCON <- IMT 0,155 0,085 1,813 > 0,05
VCI28 <- VCI 0,874 0,095 9,240 <0,01
VCI29<-VCI 1,000
VCI31R <- VCI 0,349 0,077 4,538 <0,01
NEXIGB5 <- NEXIG 0,954 0,073 13,015 <0,01
NEXIG56 <- NEXIG 1,000
NEXIG58 <- NEXIG 0,797 0,066 12,154 <0,01
IMT24 <- IMT 0,864 0,084 10,271 <0,01
IMT26 <- IMT
IMT27 <- IMT 1,205 0,270 4,455 <0,01
GCON11 <- GCON 1,000
GCON12 <- GCON 0,970 0,053 18,394 <0,01
GCON15 <- GCON 0,828 0,102 8,089 <0,01

Discussdo dos resultados do modelo B3

Conforme esse modelo, maior intensidade de valores culturais orientados a inovacdo gera
maior intensidade nos processos de gestédo do conhecimento de clientes. Parece que a questdo
cultura vem se gpresentando como elemento importante para 0s processos de gestdo de

conhecimento, segundo os model os apresentados.
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Modelo B4 — Gestédo do conhecimento tecnolégico e antecedentes externos

No modelo B4, buscou-se verificar as relacOes entre o processo de gestdo do conhecimento

tecnol 0gico e os antecedentes externos. O modelo é exibido na FIG. 50:

c2 = 41,665 DF =24 p-value =0,014

NEXIG55 NEXIGS6| | NEXIG58

é

GCONH60

GCONH®61 |

X

GCONH62

0,32

O modelo apresenta um gjuste abaixo do recomendado, porém ndo se pode afirmar que ndo

houve gjuste, conforme verificase na TAB. 41:
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TABELA 41
c2=72,220 DF =48 p-value=0,013
Ajuste do modelo B4

+7 DF | +°/DF | RMSEA | GFI [AGFI|[PNFI | NFI | p
41665~ | 241173 |—6:04 0,976 | 0,958 | 0,597 | 0,896 | 0,014

055 ITO50 56
De acordo :o\m—ngB. AMW de CR (valor critico de t, ao nivel de 5%) é superior a

1,96, mostigpda gde o9 péNEKdﬁE& i|NEJX@L585 atisticamente significativos.

0,68
TABELA 42 @
hos e estatisticat — critérjo de significancia estatistica—

X1
alo@ stimados |Erro 3@11:"@1\|H§§tatisticat Valor deP

GCONH <- NEXIG 004\ 0442 5,051 <0,01
GCONH <- IMT AL 2,212 <0,05
NEPKBEDE«MIEXB |, 0,893 oD 13,187 <0,01
NEXIG56 <- NEXIG " | (ervg1.000]

NEXIGE8 < NEXIG [N~ 0.766 12077 <001
T2 M ciog 1 VCI 928403 NHET | 2,601 <0,01

IMT26<- IMT _/ 1,000
IMT27 <- IMT o 0.14 3,686 >\ 10,333 <0,01
GRORBIBONABGENH | 0,10 /0813 ©t7 13,002 <0,01
GCONH61 <- GCONH | 0,978 13,98 <0,01
GCONH62<=6CONH

errimt/
Discussio dos reift3de

Conforme f ig i tem maior peso na intensidade de

com dtaintensidade rib4Bercado.

Modelo B5 — gestdo do conhecimento tecnoldgico, antecedentes externos e internos

No modelo B5, buscou-se verificar as relacOes entre o processo de gestdo do conhecimento

tecnol 0gico, antecedentes externos e internos. O modelo é exibido na FIG.51:
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FIGURA 51 - Modelo B5: antecedentes e geréncia do conhecimento tecnol 6gico

O modelo apresenta um gjuste abaixo do recomendado, porém ndo se pode afirmar que ndo

houve gjuste, conforme verificase na TAB. 43:

TABELA 43

Ajuste do modelo B5

DF

+?| DF

RMSEA

GFl

AGFI

PNFI

NFI

72,220

48

15

0,03

0,968

0,949

0,619

0,852

0,013
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Consoante a TAB. 44, o valor critico det, ao nivel de 5%, é superior a 1,96, mostrando que o0s

pesos nos caminhos sdo estatisticamente significativos.

TABELA 44
Pesos ndo padronizados dos caminhos e valorest — critério de significancia estatistica—
Modelo B5

Relactes ValoresEstimados |ErroPadrdo |Estatisticat |Valor deP
VCI <- IMT 0,105 0,050 2,100 <0,05
VCI <- NEXIG 0,254 0,073 3,486 <0,01
GCONH <- NEXIG 0,261 0,081 3,212 <0,01
GCONH <- VCI 0,777 0,099 7,861 <0,01
GCONH <- IMT 0,123 0,058 2,139 <0,05
VCI28 <- VCI 0,922 0,095 9,735 <0,01
VCI29<-VCI 1,000

NEXIGB5 <- NEXIG 0,902 0,068 13,307 <0,01
NEXIG56 <- NEXIG 1,000

NEXIG58 <- NEXIG 0,772 0,063 12,175 <0,01
IMT24 <- IMT 0,520 0,172 3,024 <0,01
IMT26 <- IMT 1,000

IMT27 <- IMT 0,689 0,067 10,239 <0,01
GCONH60 <- GCONH 0,802 0,060 13,364 <0,01
GCONH61 <- GCONH 0,937 0,062 15,040 <0,01
GCONH62 <- GCONH 1,000

VCI31R <- VCI 0,417 0,084 4,970 <0,01

Discussdo dos resultados do modelo B5

De acordo com esse modelo, maior intensidade dos valores culturais orientados a inovacéo e
do nivel de exigéncia de clientes é fator que mais pesa na intensidade dos processos de gestao
de tecnologia. A principio, acredita-se que 0 modelo ndo obteve um gjuste ideal, por existirem

outros antecedentes nd&o considerados no escopo desta pesquisa.

Modelos C — gestédo do conhecimento, inovagao e resultados

Nessa série de modelos, exploram-se as relacbes entre os processos de gestdo do

conhecimento de marketing, inovacéo e resultados de novos produtos.

Modelo CO — processos de gestdo do conhecimento de marketing e inovacao
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No modelo CO, buscou-se verificar as relagtes entre os processo de gestédo do conhecimento

de marketing (clientes, concorrentes e tecnologia) e a inovagdo de novos produtos.

Considerou-se que os processos de gestédo do conhecimento hipoteticamente podem consistir

em atividades que ocorram mutuamente nas empresas pesquisadas e com elas contribuem. O

modelo é exibido naFIG. 52;

c2=61,600 DF =45 p-value=0,05

GCLI8 | GCLI9 | GCLI10

0,86
S350 d%hqxi mento de marketing e inovagdo

GCONH65 | GCONH63 ]

Ajuste do modelo CO
+7 DF | +°/DF | RMSEA | GFI [AGFI|[PNFI | NFI | p
61,60 45 1,36 0,03 0,973 | 0,953 | 0,610 | 0,895 | 0,05
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De acordo com a TAB.46, o vaor critico de t, ao nivel de 5%, é superior a 1,96,
mostrando que os pesos Nos caminhos S0 estati sticamente significativos, exceto no caso

de GCON em inovagédo de novos produtos —GINOV.

TABELA 46
Pesos ndo padronizados dos caminhos e valores t — critério de significancia estatistica—
Modelo CO

Relagfes €2 = 57,753 \Difor dSEstimerlos 5 Bi@SPadrdo | Estatisticat |Valor deP

GINOV <- GCL| 043 0112 0,050 2,250 <0,05

GINOV <- GEON 2 ¥ Y% 9078 0,057 1,379 >0,10

GINOV <- GCONH 6,265 0,049 5,354 <0,01

GCLI8 <- GCLY Y ¥0590 0,047 12,477 <0,01

GCLI9 <- @9&% GCLI8 | GCLIa®63 0,061 15,783 <0,01

GCLI10<-GCLI\ o079| |... 1,000

GCON11 <- GCON =" 0,901,083 0,078 13,797 <0,01

GCON12 <- GCON el Y 1,000

GCONH62 <- GCONH [N___"\ 1,000

GCONH63<-GCONH | T\ \ 0,915 0,054 17,801 <0,01

GINOV68 <- GINOV | \ \ 1,000 (el9

GCON14 <- GCON \ \0,18779 0,094 8,254 <0,01

GCONH65 <- GCONH 050\ \ 0,877].) 0,054 16,349 <0,01
% . ., \p219] [orif0sY 11,508 <0,01

GIN < e "7 0924 “°0,085 10,873 <0,01

-0,19 0.80 A
. 0,33 0,75
Disc S PM | —3PM17
0,42 0,80
Conf Jngdes. maidr htensidade da do cophecimento tecnolégico, nas
0,31

indUstrias pesquisadas, parec 0 elgmento |yq 1@gi s contri b para a geracdo de produtos

inovadores. A gestéo do ¢ ge%cll\lrp_' 0 de clientes parece tambénd intensificar ainovacdo, mas,
no que se refere % ggst” conhe¢imento de conedfi ~Tiapzhouve significancia estatistica

) 0,91
ao nivel de 5%. 0,81

GCONH®65 |GCONH63| | GCONH62

ik
de marketing (clientes, concorrentes e tecnologia) e o resultado obtido no mercado pelos

novos produtos. Considerou-se que 0s processos de gestdo do conhecimento hipoteticamente
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podem consistir em atividades que ocorram nas empresas pesquisadas e com elas contribuam

mutuamente. O modelo é exibido naFIG. 53;

FIGURA 53 - Modelo C1: gestéo do conhecimento de marketing e resultados

O model o apresenta um gjuste razoavel mente adequado, conforme verificase na TAB. 47:

TABELA 47
Ajuste do modelo C1

+2 DF | +°/DF | RMSEA | GFI |AGFI|PNFI | NFI p

57,75 43 1,34 0,029 0,975 | 0,954 | 0,583 | 0,895 | 0,066

195



De acordo com a TAB. 48, o vaor critico de t, ao nivel de 5%, € superior a 1,96, mostrando

gue 0s pesos nNos caminhos s8o estati sticamente significativos.

TABELA 48
Pesos ndo padronizados dos caminhos e valores t — critério de significancia estatistica—
Modelo C1

Relacde | ValoresEstimados |ErroPadrdo |Estatisticat |Valor deP
S
PM <- GCON 0,274 0,067 4,088 <0,01
PM <- GCONH 0,184 0,040 4,607 <0,01
PM <- GCLI 0,120 0,045 2,658 <0,01
GCLI8 <- GCLI 0,635 0,049 12,838 <0,01
GCLI19 <- GCLI 0,857 0,071 12,086 <0,01
GCLI10<- GCLI 1,000
GCON11 <- GCON 1,061 0,074 14,292 <0,01
GCON12 <- GCON 1,000
GCONH62 <- GCONH 1,000
GCONH63 <- GCONH 0,815 0,062 13,063 <0,01
GCON14 <- GCON 0,858 0,094 9,161 <0,01
GCONH®65 <- GCONH 0,879 0,051 17,112 <0,01
PM16 <- PM 1,000
PM17 <- PM 0,888 0,082 10,818 <0,01
PM18 <- PM 0,520 0,074 7,064 <0,01

Discussdo dos resultados do modelo C1

Segundo este modelo, maior intensidade da gestdo do conhecimento de concorrentes é o
processo que mais gera resultados de novos produtos, talvez porque a elaboracdo de
estratégias dos mesmos sgja um processo comparativo entre produtos de concorrentes
(B=0,33). Tal fator é seguido bem de perto da gestéo do conhecimento tecnoldgico (B=0,31). A
gestdo do conhecimento de clientes também intensifica os resultados, porém em um peso menor

(B=0,18). Os processos de gestdo do conhecimento tém relagcbes bilaterais relevantes,
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demonstrando que ocorrem talvez como um elemento conceitual mais amplo tal como Gestéo

do Conhecimento de Marketing.

Modelo C2 — processos de gestdo do conhecimento de marketing, inovacéo e
resultados

No modelo C2, buscou-se verificar as relagdes entre os processo de gestédo do conhecimento
de marketing (clientes, concorrentes e tecnologia), inovacdo e resultados obtidos no mercado

pel os novos produtos.

O model o apresenta um gjuste razoavel mente adequado, conforme verificamos na TAB. 49:

TABELA 49
Ajuste do modelo C2.
+2 DF | +°/DF | RMSEA | GFI |AGFI|PNFI | NFI P
91,01 75 1,34 0,029 0,975 | 0,954 | 0,583 | 0,895 | 0,101

Considerou-se que os processos de gestéo do conhecimento hipoteticamente podem consistir
em atividades que ocorram nas empresas pesquisadas e com elas contribuam mutuamente. O
modelo é exibido na FIG. 54:
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qui=91,013 DF= 75 p-value =0,101

113

GCLI9 |GCLI8||GCLI10| o5

GINOV66 GINOV6Y GINOVES
@ ,94 ,85 ,81
-,19

GCONl
= k Grol—e3

GCON12 @ v
44 GCONll \

79

12

74 45

GCONH65| |[GCONH63 GCONH62 PM17 PMlE PM16

FIGURA 54 - Modelo C2 — gestéo do conhecimento de marketing, resultados e inovagao
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De acordo com a TAB. 50, o valor critico de t, ao nivel de 5%, é superior a 1,96, mostrando
gue 0s pesos nos caminhos sdo estati sticamente significativos, exceto o caminho entre GCON

(gestéo do conhecimento de concorrentes) e GINOV (inovagdo de novos produtos).

TABELA 50
Pesos ndo padronizados dos caminhos e valorest - critério de significancia estatistica—
Modelo C2

Relacde | ValoresEstimados |ErroPadrdo |Estatisticat |Valor deP
S
GINQV <- GCON 0,105 0,065 1,619 >0,10
GINOV <- GCLI 0,094 0,048 1,978 <0,05
GINOV <- GCONH 0,294 0,049 5,981 <0,01
PM <- GCONH 0,131 0,043 3,049 <0,01
PM <- GCLI 0,086 0,043 2,006 <0,05
PM <- GCON 0,259 0,065 3,964 <0,01
PM <- GINOV 0,246 0,049 4,966 <0,01
GCLI8 <- GCLI 0,626 0,049 12,735 <0,01
GCLI9 <- GCLI 0,843 0,070 11,975 <0,01
GCLI110 <- GCLI 1,000
GCON11 <- GCON 1,080 0,076 14,264 <0,01
GCON12 <- GCON 1,000
GCONH62 <- GCONH 1,000
GCONH63 <- GCONH 0,906 0,048 18,728 <0,01
GINOV68 <- GINOV 1,000
GCON14 <- GCON 0,889 0,096 9,246 <0,01
GCONHG65 <- GCONH 0,882 0,051 17,148 <0,01
PM16 <- PM 1,000
OM17<- PM 0,861 0,074 11,571 <0,01
PM18 <- PM 0,505 0,070 7,258 <0,01
GINOV66 <- GINOV 1,155 0,082 14,060 <0,01
GINOV69 <- GINOV 0,879 0,068 13,010 <0,01

Discussdo dos resultados do modelo C2

O modelo considera a inovagdo como um mediador entre a gestdo do conhecimento de
marketing e os resultados no mercado, e explora ainfluéncia direta dos processos de gestdo do
conhecimento de marketing sobre os resultados. Conforme esse modelo, maior intensidade da
gestdo do conhecimento de concorrentes € 0 processo que mais gera resultados de novos

produtos (13 =0,31), seguido bem de perto da gestdo do conhecimento tecnolégico (13=0,21). A
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gestdo do conhecimento de clientes também intensifica os resultados, porém em um peso menor
(3=0,13).

A inovacdo, como ja era esperado, também tem grande peso nos resultados, bem como o
conhecimento tecnolgico. Os processos de gestédo do conhecimento de clientes ficaram com
peso baixo no que se refere a inovagdo, 0 que suscita questdes. As empresas pesquisadas que
apresentam melhores resultados parecem ndo manter um foco t&o alto nos clientes quanto o

esperado, e geram produtos muito balizados pela concorréncia e aspectos tecnol 4gicos.

Uma andlise das cargas dos construtos de gestéo do conhecimento na inovagéo revela que, nas
empresas pesquisadas, a inovacdo provém de uma gestdo do conhecimento tecnolégico
(3=0,40) em primeira insténcia e da gestdo do conhecimento de clientes (3=0,12) em peso
menor. Conclui-se que a indistria tem um alto foco em tecnologia, e essa parece ser a fonte

primordial de inovagéo de novos produtos.

Modelos D - elementos e praticas de contribuicdo associados acultura

Essa série de model os trara elementos culturais antecedentes da inovagao.
Modelo DO — inovacgédo e elementos e praticas de contribuicdo associados a Cultura

Por questdes de limitacdo da amostra e pelo fato de que ndo houve guste de modelos
estruturais envolvendo a Inovacdo e os elementos culturais (aqui considerados como préticas
organizacionais associadas a cultura que contribuem para a inovagdo), optou-se por realizar
uma regressio miltipla (R* = 12%), utilizando o AMOS 4 e os proprios itens dos construtos
para analisar 0s pesos e significancia entre as variaveis e ainovacao, obtendo-se os resultados
mostrados na TAB. 51.

TABELA 51
Pesos de regressdo de elementos culturais e inovagéo
Relagbes Valores Valores Erro Estatisticat | Valor de
Estimados Padronizados| Padré&o P
GINOV <- PFD 0,271 0,148 0,111 2,420 <0,05
GINOV <- FDP -0,053 -0,029 0,110 -0,485 >0,05
GINOV <- AT 0,226 0,210 0,060 3,753 <0,01

200



GINQV <- APORG 0,199 0,224 0,052 3,811 <0,01

GINQV <- GFORM 0,052 0,045 0,065 0,790 <0,05

Discussdo dos resultados do modelo DO

Segundo esse modelo, 0 aprendizado organizacional-APORG- tem maior peso na inovagao
(b=0,223), seguido do suporte e colaboracdo (AT) com b=0,210 e participacdo dos
funcionérios nas decisdes-PFD- (b=0,148). O modelo de regressdo explicou muito pouco da
inovacdo (R? = 12%), levantando a hipétese de que tais varidveis ndo sfo suficientes para
explicala. Observa-se que os resultados ndo significativos para as variaveis Forma de
Distribuicdo de Poder —FDP- e Grau de Formalizagdo-GFORM.

Modelo E — modelo geral

Para verificar e avaiar as relagdes presentes no modelo da pesquisa, constante na FIG. 39,
realizaram-se regressdes lineares multiplas para cada conjunto de variaveis dependentes e
independentes. Os resultados das regressdes realizadas no SPSS, esto no APENDICE C.

Procedeu-se entdo a uma andlise das relacbes entre as varidveis denominadas “elementos
culturais e os antecedentes da pesquisa’, ja que as outras relagdes ja foram tratadas de forma

mais adequada.

Segundo esse modelo, 0 APORG tem como antecedentes significativos VCI (valores orientados
ainovacdo b=0,536), NEXIG (nivel de exigénciade clientes b=0,083) e IMT (intensidade das
mudancas tecnoldgicas b=0,110). IC (intensidade da competicdo) ndo foi um antecedente

significativo.

Suporte e colaboracdo (AT) tém como antecedentes significativos VCI (valores orientados a
inovacdo b=0,536), ndo apresentando relacdes significativas com NEXIG (nivel de exigéncia
de clientes), IMT (intensidade das mudancas tecnoldgicas b=0,110) e intensidade da

competicéo (1C).

O construto Participacdo dos Funcionarios nas Decisbes —PFD- tem como antecedentes

significativos Vaores Orientados a Inovacéo —VCI- (b=0,542) e Nivel de Exigéncia de
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Clientes—-NEXIG- (b=0,111). Os construtos Intensidade da Competicéo-IC - e Intensidade das

Mudangas Tecnol 6gicas —|M T- ndo foram antecedentes significativos.

O construto Forma de Distribuicdo de Poder —FDP- tem como antecedentes significativos
Valores Orientados a Inovacédo —VCI- (b=0,505) e Nivel de Exigéncia de Clientes -NEXIG-
(b=-0,096). A Intensidade da Competicdo —I C- e Intensidade das Mudancas Tecnoldgicas-IMT

- ndo foram antecedentes estati sticamente rel evantes.

Grau de Formalizagéo -GFORM- tem como antecedentes significativos Vaores Orientados a
Inovacdo-VCl-(b=0,414) e Intensidade das Mudangas Tecnoldgicas —IMT- (b=-0,136).
Intensidade da Competicdo —IC- e Nivel de Exigéncia de Clientes -NEXIG- ndo foram

antecedentes significativos.

Observa-se que essas variaves e a existéncia de Valores Orientados a Inovagdo —VCl- foram o
fator preponderante, sendo seguido do construto Nivel de Exigéncia de Clientes. A intensidade
da competicdo ndo foi significativa em nenhum caso, levantando a possibilidade de pouca

interferéncia nas préticas citadas.

Observaces sobre as regressdes realizadas

Fez-se necessaria uma andlise da multicolinearidade em regressdes, como ressaltado por HAIR
et al.(1998). Duas medidas indicadas sdo: tolerancia e fator de inflagdo de variancia. O Fator
de Inflac8o de Varidncia—FIV- éigual ao inverso datolerancia. A tolerancia é a quantidade de
variacdo da variavel independente selecionada que ndo é explicada pelas demais variaveis
independentes. Assim sendo, val ores muitos pequenos de tolerancia (o que corresponde a altos
valores de FIV) indicam a presenca de alta colinearidade. Segundo HAIR et al. (1998), o valor
de corte para atolerancia é igual a 0,10 o que corresponde a um valor de corte paraFIV igual a
10. No caso dos modelos de regresséo testados, o valor de FIV € aceitdvel. Também foram
realizados testes para verificar a normalidade dos residuos da regressdo. Através do teste de
Kolmogorov-Sminrnov, obteve-se siginificancia de 0,162 (maior que 0,05), o que nos leva a

concluir que os residuos sdo normais.
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8.3 Resumo dos modelos estruturais testados

A TAB. 52 exibe um resumo e os principais critérios de avaliacdo dos modelos estruturais
testados:

TABELA 52

[ndices de ajuste para os diversos model os testados

Modelo Critério de Avaliacéo

Testados =2 DF | +°/DF |[RMSEA| GFl |AGFI|PNFI| NFI | p

A0 — Antecedentes
(VCl eIMT) 6,444 7 0,92 0,00 0,994 | 0,983 | 0,453 | 0,972 | 0,489

A1l - Antecedentes

(VCI, IMT e NEXIG) 40,92 24 1,71 0,04 0,976 | 0,955 | 0,594 | 0,891 | 0,017

BO — antecedentes
externos e gestdo do 45,87 32 1,43 0,03 0,976 | 0,959 | 0,599 | 0,895 | 0,053
conhecimento de clientes

B1 — antecedentes
internos, externos e
gestéo do conhecimento
de clientes

78,72 59 1,34 0,03 0,951 | 0,628 | 0,645 | 0,853 | 0,044

B2 — antecedentes
externos e gestdo do
conhecimento de
concorrentes

38,37 24 1,60 0,04 0,977 | 0,958 | 0,607 | 0,910 | 0,032

B3 — Antecedentes
internos e externos e
gestdo do conhecimento
de concorrentes

63,952 | 47 1,36 0,03 0,972 | 0,958 | 0,626 | 0,878 | 0,05

B4 — Antecedentes
externos e gestdo do
conhecimento
tecnol 6gico

41,665 | 24 1,73 0,04 0,976 | 0,958 | 0,597 | 0,896 | 0,014

B5 — Antecedentes
externoseinternose a
gestdo do conhecimento
tecnoldgico

72,220 | 48 1,50 0,03 0,968 | 0,949 | 0,619 | 0,852 | 0,013

CO — Processos de gestédo
do conhecimento e 61,60 45 1,36 0,03 0,973 | 0,953 | 0,610 | 0,895 | 0,05
inovagdo

C1 — Processos de gestao
do conhecimento e 57,75 43 1,34 0,029 | 0,975 | 0,954 | 0,583 | 0,895 | 0,066
resultados

C2 — Processos de gestédo
do conhecimento, 91,01 75 1,34 0,029 |0,975 | 0,954 | 0,583 | 0,895 | 0,101
inovacdo e resultados
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Andlise dos erros correl acionados nos model os estruturais

Os modelos testados consideram correlagdes entre alguns erros dos construtos. Porém em
nenhum caso, erros de construtos distintos estéo correlacionados. HANCOCK (1996) utiliza
uma série de critérios para essa prética. Inicialmente, o autor sugere que haja uma justificativa
tedrica, uma contribuicéo estatistica para o guste do modelo, e que a ateragdo ndo cause

estimativas erradas estati sticamente ou teoricamente em outros e ementos do model o.

Ta procedimento é anadlisado em maior detalhe abaixo, conforme sugerem JORESKOG e
SORBOM (1998), considerando-se teoricamente plausiveis as relagdes. Tal fato pode estar
relacionado a possivel erro sistematico do instrumento utilizado. Nesse caso, sugere-se a
aplicacdo de testes de validacdo cruzados do modelo para verificagdo desta hipotese (segundo
consulta realizada via email a Ed Rigdon em 1999, grande especiadlista em equacOes

estruturais).

GCONH 62, 65 - aquestdo 62 refere-se atreinamento e 65 a difusdo do conhecimento.
Entende-se que aintensidade de obtencéo do conhecimento (treinamento) pode ser
relacionada com a quantidade de conhecimento que seré explicitada. Teoricamente tal
relacdo € aceitével, bem como os possiveis erros.

GCLI 8, 9, 10 -os trés itens referem-se a obtencdo de informacBes de clientes para
utilizacdo em novos produtos. Os erros podem estar associados ja que empresas que
utilizam informagdes de clientes (item 8) tém de obté-las (itens 9 e 10).

IMT 24, 26 - questdes sdo equivaentes e tratam do mesmo objeto, podendo-se esperar
relagdes entre seus erros.

GCON 11,12 - referem-se a coleta de dados (11) e uso (12) de dados de concorrentes —
possuem possiveis relagdes causais (SO ha uso se houver coleta de conhecimento).
Considerado plausivel.

GCON 12, 14 —caso similar aGCON 11 e 12, porém coleta (14) e uso do conhecimento
(12). Considerada plausivel arelacéo entre os erros.

GINOV 66,69 - questdes sdo similares e tratam do mesmo objeto. Referem-se a avaliacéo
dainovacdo do produto no mercado sob a 6tica de clientes e concorrentes, realizadas pelo

respondente (gerente de marketing).
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IMT 26, 27 - as questOes referem-se a taxa de mudanca e surgimento de novas tecnologias

no mercado (26) e influéncia das mudancas no novo produto (27). Possiveis problemas de

medicdo podem estar correlacionados.

8.4 Teste de hipbteses de pesquisa

Os diversos modelos realizados permitem a verificacdo das hipéteses dos problemas nos

escopos estruturais dos construtos envolvidos em cada um deles bem como as limitagdes

inerentes. Procedeu-se a elaboragdo do quadro referencia que permite a avaliagdo dos

relacionamentos hipotéticos propostos (0 nome de cada construto utilizado no teste dos

model os esta entre parénteses):

TABELA 53

Avaliacdo dos relacionamentos hipotéticos

Hipotese Relacionamento | Resultado Obtido
Hipotético
Hla Confirmada
I ntensidade das Mudangas Tecnoldgicas (IMT) ® Positivo (modelo BOY)
Gestdo do Conhecimento de Clientes (GCLI)
H1b: Confirmada
Intensidade das Mudangas Tecnoldgicas (IMT) ® Positivo (modelo B2,
Gestdo do Conhecimento de Concorrentes (GCON) modelo B3Y)
Hic: Confirmada
I ntensidade das Mudangas Tecnoldgicas (IMT) ® Positivo (modelo B4,
Gest&o do Conhecimento Tecnol 6gico (GCONH) modelo B5Y)
H2a Confirmada
Nivel de Exigénciados Clientes (NEXIG) ® Positivo (modelo BO*
Gestdo do Conhecimento de Clientes (GCLI) modelo B1Y
H2b: Rejeitada
Nivel de Exigéncia dos Clientes (NEXIG) ® Positivo (modelo B2®,
Gestdo do Conhecimento de Concorrentes (GCON) modelo B3%)
H2c: Confirmada
Nivel de Exigénciados Clientes (NEXIG) ® Positivo (modelo B4,
Gest&o do Conhecimento Tecnol 6gico(GCONH) modelo B5Y)
H3a
Intensidade da Competicdo (I1C) ® Positivo n&o testado*

Gestdo do Conhecimento de Clientes (GCLI)
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TABELA 53

Avaliagdo dos relacionamentos hipotéticos

H3b:
Intensidade da Competicdo (IC) ® Positivo n&o testado®
Gestdo do Conhecimento de Concorrentes (GCON)
H3c:
Intensidade da Competicdo (IC) ® Positivo n&o testado®
Gestéo do Conhecimento Tecnol 6gico (GCONH)
Hda Rejeitada’
Vaores Culturais Orientados Inovagdo (VCI) ® Positivo (modelo B1Y)
Gestdo do Conhecimento de Clientes (GCLI)
HA4b: Confirmada
Valores Culturais Orientados Inovagéo (VCI) ® Positivo (modelo B3Y)
Gestdo do Conhecimento de Concorrentes (GCON)
Hdc: Rejeitada’
Valores Culturais Orientados Inovagéo (VCI) ® Positivo (modelo B5Y)
Gestéo do Conhecimento Tecnol 6gico (GCONH)
H5a: Confirmada
Gestéo do Conhecimento de Clientes (GCLI) ® Positivo (modelo CO*,
Inovacdo de novos produtos (GINOV) modelo C2Y
H5h: Confirmada
Gestao do Conhecimento de Clientes (GCLI) ® Positivo (modelo C1,
Resultados (PM) modelo C2Y)
H6a: Rejeitada
Gestdo do Conhecimento de Concorrentes (GCON) | Positivo (modelo CO°,
® Inovagdo de novos produtos (GINOV) modelo C2°)
H6b: Confirmada
Gestdo do Conhecimento de Concorrentes (GCON) | Positivo (modelo C1*,
® Resultados (PM) modelo C2Y)
H7a Confirmada
Gestéo do Conhecimento Tecnol6gico (GCONH) - | Positivo (modelo CO*,
Inovacao de novos produtos (GINOV) modelo C2%)
H7b: Confirmada
Gestdo do Conhecimento Tecnologico (GCONH) - | Positivo (modelo C1,
Resultados (PM) modelo C2Y
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TABELA 53

Avaliacao dos rel acionamentos hipotéticos (conclusao)

H8a Rejeitada

Grau de Formalizagio (GFORM) ® Negativo (modelo DO?)
Inovacdo (GINOV)

H8b: Rejeitada

Distribuic&o de Poder (FDP) ® Positivo (modelo DO?)
Inovacdo (GINOV)

H8c: Confirmada

Gest#o Participativa (PFD) ® Positivo (modelo DOY)
Inovacdo (GINOV)

H8d: Confirmada

Suporte e Colaboracdo (AT) ® Positivo (modelo DOY)
Inovacdo (GINOV)

H8e: Confirmada

Aprendizado Organizacional (APORG) ® Positivo (modelo DOY)
Inovacdo (GINOV)

HO9: Confirmada

Inovacdo (GINOV) ® Desempenho/ Resultados | Positivo (modelo C2%)

(PM)

NOTAS:

! Estimativa é positiva e significante
2 Estimativa é negativa e significante
3 Estimativa ndo é significante

* N&o verificado — construto ndo possui confiabilidade recomendada e observou-se possivel

Viés de ndo resposta.

®Rejeitada, pois apesar de haver suporte do modelo estrutural, ndo se pode afirmar que existe
validade discriminante entre os construtos envolvidos (VCI, GCONH e GCLI)
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9 DISCUSSAO GERAL DOS RESULTADOS

9.1 O Impacto dos processos de gestdao do conhecimento de marketing nos
resultados no mercado de novos produtos

O primeiro aspecto a ser considerado é de que os trés processos de gestdo do
conhecimentoconsiderados na pesquisa séo elementos intensificadores de resultados de novos
produtos. Tais resultados no seu todo tém congruéncias com aqueles obtidos por LI e
CALANTONE (1998), porém com distincdes a serem consideradas. Nos resultados desta
pesquisa, conhecimento de concorrentes (GCON; b=0,33) , tecnologia (GCONH; b=0,31) e
clientes (GCLI; b=0,18) aparecem nessa ordem de importancia, como antecedentes de
resultados no mercado no modelo C1 (gestdo do conhecimento e resultados). Ja no modelo C2,
0S pesos sdo b=0,33 (GCON), 0,21 (GCONH) e 0,13 (GCLI) respectivamente.
Especificamente no modelo C2 que, considerada a inovagdo como elemento mediador, 0
conhecimento tecnolégico parece influenciar os resultados no mercado utilizando a inovacéo
como um intermediario. Ja modelo testado por LI e CALANTONE (1998), a gestdo do
conhecimento de clientes intensificava com mais énfase a vantagem competitiva de novos
produtos (peso maior) do que a gestdo do conhecimento de concorrentes. Essas diferencas
podem ser decorrentes de diferencas entre paises ou mesmo dos tipos de industria tratados nas
amostras. Porém, ambos os modelos concordam que 0s processos de gestdo do conhecimento

de marketing intensificam a vantagem competitiva e os resultados.

JAWORKI e KOHLI (1993) encontraram em pesguisa ja citada pequenas relagbes entre
orientacdo a0 mercado e resultados. No caso desta pesquisa, e se considerarmos que, quanto
mais intensos 0s processos de gestdo do conhecimento de marketing, maior o grau de
orientacdo ao mercado, entdo se pode concluir que tais relagdes podem ser mais significativas

do gue as obtidas pel os autores supracitados.

SOUDER e SONG (1998) encontraram relacfes positivas entre conhecimento técnico e
resultados. Tais constatacfes sdo compativeis com os resultados aqui obtidos, para os quais a
gestdo do conhecimento tecnoldgico tem pesos positivos de b=0,31 (modelo C1) e b=0,21

(modelo C2) nos resultados de novos produtos.
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Conclui-se que os processos de gestdo do conhecimento de marketing de acordo com esta
pesquisa influenciam positivamente os resultados dos novos produtos no mercado, bem como a
inovacdo, em intensidades diferentes por modalidade de conhecimento (clientes, concorrentes e
tecnologia). O construto Gestéo do Conhecimento de Clientes que, segundo pesguisas recentes,
demonstra ser grande impulsionador de resultados (MacCORMACK, VERGANTI e IANSITI,
1999, LI e CALANTONE, 1998), apresenta menores influéncias do que os demais nas

empresas pesquisadas, conforme verifica-se através dos resultados da pesquisa.

9.2 A Inovagéo, gestdo do conhecimento de marketing e resultados

Existem poucas pesquisas que buscam associar gestdo do conhecimento de marketing, em
especia, daformaimplementada nesta pesquisa (clientes, concorrentes e tecnologias). A maior
parte delas cita orientagdo a0 mercado, gestdo da inteligéncia, informacéo ou expertise para
exprimir elementos correlatos a gestdo do conhecimento de marketing. Desse modo, serdo
feitas algumas comparacdes com tais elementos analogos presentes nas pesguisas empiricas
realizadas.

HAN, KIM e SRISVASTAVA (1998), em pesquisa ja citada, buscaram encontrar relactes
entre a varidvel orientagdo ao cliente e a varidvel orientacdo ao competidor com inovacéo. Os
autores encontraram baixas relagdes entre orientagdo a0 competidor e inovagdo. Tais
resultados encontram total concordancia com os obtidos nesta pesquisa. Da mesma forma,
esses autores constaram, em pesquisa ja citada, que a orientacdo aos clientes tem relacdo
positiva com ainovacdo. De forma similar, verificamos que processos mais intensos de gestéo
do conhecimento de clientes tém pesos positivos na inovagdo com b=0,14 (modelo CO) e
b=0,12 (modelo C2).

Os resultados obtidos nesta pesquisa sobre a relacdo entre inovagéo e resultados de mercado
do novo produto, com b=0,29 (modelo C2) sdo compativeis com os de HURLEY e HULT
(1998) e HAM, KIM e SRISVASTAVA (1998).
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Conclui-se que a inovagdo tem influéncia relevante sobre os resultados das empresas
pesquisadas, porém, conforme o modelo C2, compete com 0 processo de gestdo do
conhecimento de concorrentes por tal efeito. A gestdo do conhecimento tecnolégico parece ter
na inovacdo o mediador para a obtencéo de resultados no mercado. Verifica-se também que os
processos de gestdo do conhecimento de marketing tém significativa relacéo positiva com a

inovagdo, exceto a gestdo do conhecimento de concorrentes.

Os antecedentes e a gestéo do conhecimento de marketing

A intensidade das mudancas tecnolégicas é um elemento antecedente dos processos de gestéo
do conhecimento de clientes b=0,14, gestéo do conhecimento de concorrentes b=0,28 e gestéo
do conhecimento tecnolégico b=0,22 (modelos BO, B2,B4). Nesse caso, era de se esperar que
amaior carga fosse nos processos de gestdo do conhecimento tecnol égico, mas isso ocorreu na
gestdo do conhecimento de concorrentes. O que leva a crer que, em ambiente de alta
turbuléncia tecnol 6gica, as empresas pesquisadas investem mais em saber o que estéo fazendo
0s concorrentes do que em acompanhar e desenvolver novas tecnologias. Os resultados diferem
dos de LI e CALANTONE (1998), que ndo encontraram relacbes significantes entre
intensidade das mudancas tecnolégicas e gestdo do conhecimento de clientes. Porém, o b
obtido para gestdo do conhecimento de concorrentes foi quase idéntico (b=0,26). Tais
diferencas podem estar associadas aos ramos das empresas pesquisadas e diferencas entre os

paises pesqguisados.

Ja no que se refere ao nivel de exigéncia dos clientes (NEXIG), verificou-se que ha carga
significativa nos processos de gestdo do conhecimento de clientes e tecnologia. Os valores de
b (modelo B4) sdo 0,31 (GCONH) para gestéo do conhecimento tecnoldgico e 0,26 para gestéo
do conhecimento de clientes (GCLI). Tais resultados sdo compativeis com os obtidos por LI e
CALANTONE (1999). Em todos os modelos testados nesta pesquisa, estruturais ou de
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regressdo multipla, o nivel de exigéncia de clientes ndo apresentou relacionamento significante

com a gestdo do conhecimento de concorrentes.

9.3 Elementos e praticas culturais

O teste que efetivamos para verificar as relagcbes entre grau de formalizacdo da empresa
(GFORM), distribuicéo de poder (FDP), gestéo participativa (PFD), suporte e colaboragdo
(AT) e aprendizado organizaciona (APORG) com a inovagdo foram de uma certa forma
decepcionantes. A principio, esperava-se que tais elementos pudessem explicar razoavel mente
ainovacao nas empresas pesquisadas, conforme explicitam diversos autores ja citados. Mas tal

fato ndo foi constatado, em regressdo miiltipla realizada com R? de somente 12%.

A distribuicéo de poder (FDP) e o grau de formalizagcéo (GFORM) ndo apresentaram relaces
significativas com a inovagdo (modelo DO). HURLEY e HULT (1998) verificaram que
distribuicdo de poder n&o influenciava a capacidade de inovar de uma empresa de forma
significativa. Desse modo, esses resultados sdo concordantes, porém ndo encontram respaldo
em parte das teorias modernas de recursos humanos e gestdo do conhecimento. Esperava-se
também um alto relacionamento negativo e significante entre o grau de formalidade de uma

empresa e ainovagao, o que ndo foi constatado.

Segundo esse modelo, o aprendizado organizacional (APORG) tem maior peso na inovagéo
(b=0,223), seguido do suporte e colaboracdo (AT) com b=0,209 e participacdo dos
funcionarios nas decisdes (PFD) (b=0,147). SONG, XIE e DYER (2000) constaram, em
pesquisa ja citada, que a gestdo participativa era um elemento de influéncia positiva no sucesso
de novos produtos. HURLEY e HULT (1998) encontraram um b significativo de 0,38 da gestéo

participativa carregando em inovacdo. Esses resultados sdo compativeis com os obtidos nessa

pesquisa.

Ocorre aqui uma diferenca quanto a pesquisa de HURLEY e HULT (1998). Ao pesquisar a
influéncia do aprendizado organizacional (APORG), decisdo participativa (PFD) e suporte e
colaboragéo (AT) na capacidade de inovar de uma organizagao, verificaram que o aprendizado
organizacional possuia b=0,62, a decisdo participativa b=0,35 e suporte e colaboracdo um b
ndo significativo. O aprendizado organizaciona tem peso maior na pesquisa que realizamos e
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na de HURLEY e HULT (1998). A decisdo participativa apresenta um peso significativo em
ambas as pesquisas. Porém, suporte e colaboracdo (AT) apresenta significancia somente na
pesquisa brasileira, indicando diferentes comportamentos das variavelis em paises e culturas

gerenciais distintas.

A principio, conclui-se que as empresas pesquisadas mais inovadoras em novos produtos
investem em aprendizado organizacional, tém um clima de suporte e colaboracdo ente os
funcion&rios e praticam decisdes participativas. Questdes de grau de formalizacdo e

distribuicdo de poder ndo apresentam significancia.

212



10 CONCLUSOES

10.1 Implicagbes gerenciais

Este estudo traz a luz a importancia dos processos de Gestdo do Conhecimento de Marketing
para ainovacdo e resultados. LI e CALANTONE (1998) salientam a necessidade de gerenciar
os trés processos de Gestdo do Conhecimento de Marketing (clientes, concorrentes e
tecnologia) no desenvolvimento de novos produtos. DAY e WESLEY (apud LI e
CALANTONE, 1998), argumentam que as empresas deveriam gerir o conhecimento de
mercado de forma mais balanceada, j& que parte das organizacfes tem a tendéncia de focar

clientes ou concorrentes de umaformadesigual, o que foi constatado nesta pesquisa.

No que se refere aos resultados no mercado, os dados obtidos pela pesguisa sugerem
investimentos em gestdo do conhecimento de concorrentes, inovagao e gestdo do conhecimento
tecnol 6gico, nesta ordem de intensidade. Observa-se que 0 “foco no cliente” ou “orientacdo ao
cliente”, elemento citado em grande nimero de livros para gerentes disponiveis no mercado,
nao € como apresentam os dados desta pesquisa o principal elemento gerador de resultados de
novos produtos nas industrias pesquisadas. Parace que o focar a vantagem comparativa de
produtos é mais importante que focar os desgjos dos clientes, pois a decisdo de compra €
acima de tudo um processo comparativo de valor. Assim, pode-se propor a questéo: seria a
empresa orientada para o cliente mais lucrativa? qual o nivel de intensidade para balancear
foco em clientes concorrentes e tecnologia? tal fator varia para indlstria, comércio ou
servicos? Alguns destes tépicos podem ser importantes elementos para pesquisas posteriores

gue busquem agregar conhecimento ao model o proposto.

Por outro lado, as empresas inovadoras pesquisadas apresentam processos de gestdo do
conhecimento de tecnologia mais intensos e um foco em conhecimento de clientes. Mas, acima
de tudo, investem em conhecimento tecnoldgico. Ta fato leva a seguinte constatacdo: em
industrias, o foco no conhecimento tecnoldgico é o fator primordia para a inovagdo, e deve
receber maiores investimentos e atencéo gue os demais. Este procedimento deve ocorrer de

forma orientada a clientes, como propde ASHOK (1999).
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Os processos de gestdo do conhecimento de marketing mostraram-se também rel evantes como
geradores de resultados de novos produtos. Tal fato, que na teoria tem relagdes com decisoes
estratégicas realizadas pelas organizacdes com informacdes validas de mercado obtidas
através dos processos de gestdo do conhecimento de marketing, chama a atencdo para a
importancia de administra-los de forma estruturada, sistematizada e pragmatica. Ta afirmacao,
a principio simples, traz em torno de s grandes desafios. A Gestédo do Conhecimento € uma
area nova de pesguisa e, mais ainda, instigantes e raros sdo os estudos da Gestdo do
Conhecimento de Marketing. Encontrar tais préticas de forma estruturada e até determinar as
melhores formas de implementar os processos de Gestdo do Conhecimento de Marketing nas
organizacOes ainda sd0 questOes que estdo sendo elaboradas e tratadas por pesquisadores e

gestores das organizagoes.

10.2 Implicacbes académicas

O conhecimento de Marketing € definido por LI e CALANTONE (1998) como informacdo
organizada e estruturada sobre o mercado. Organizada no sentido de processamento sistemético
(em oposicdo a obtencdo randémica) e estruturada, pois esta relacionados com contelido e
significados Uteis (oposto a dados irrelevantes). Os autores definem Competéncia de
Conhecimento de Mercado como 0 processo que integra e gera conhecimento de mercado. Este

processo € implementado como uma série de atividades que geram e integram conhecimento.

Este conceito, compartilhado por esta pesquisa foi implementado com trés sub-processos
principais. A ata intensidade das relagbes bilaterais entre os sub-processos de gestdo do
conhecimento (clientes, concorrentes e tecnologia) traz aluz o fato de que pode-se tratar de um
elemento conceitual ou construto de cunho mais amplo que ocorre e forma integrada nas
organizagOes. Este elemento conceitual, que foi denominado nesta pesquisda como Gestdo do
Conhecimento de Marketing e por LI e CALANTONE (1998) como competéncia de
conhecimento de mercado consiste em um importante instrumento para o desenvolvimento da

teoria e novas pesquisas sobre o tema.

O campo de estudo de gestdo do conhecimento, ainda em desenvolvimento, encontrou
juntamente com esta pesguisa 0 desafio de redizar estudos como os que focam areas

especificas da organizacdo, tais como o marketing. Necessita-se buscar identificar e mapear
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todo o campo da gesté&o do conhecimento de marketing nas empresas, pois se trata de elemento
gerador de resultados. Suas relacfes com as decisfes estratégicas, sgjam de produto ou sejam

no escopo mais amplo de marketing, estdo cada vez mais evidentes, o que pode sugerir estudos
nesse sentido.
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11 LIMITACOES E RECOMENDACOES PARA PESQUISAS
POSTERIORES

11.1 Escopo de variaveis

O presente estudo abordou a questdo da Gestéo do Conhecimento de Marketing, com especial
atencdo as pesquisas empiricas anteriores realizadas sobre o tema e sobre orientacdo a
marketing. Analisando mais profundamente a literatura de marketing estratégico que inclui
autores como AAKER (1998) e DAY (1999), verifica-se que podem existir outros processos
de Gestdo do Conhecimento de Marketing além de clientes, concorrentes e tecnologias. Este
enfoque tem especial importancia, se desatrelarmos as novas pesquisas do desenvolvimento de
novos produtos e as direcionarmos a0 conhecimento de marketing aplicado na gestéo
estratégica das organizacOes. Pode-se, por exemplo, sugerir a possibilidade de inclusdo no
modelo de processos de gestédo do conhecimento de fornecedores, distribuidores, ambiente
(politico, econdmico, social), novos mercados, substitutos entre outros elementos externos. Ja
no que se refere a processos internos de Gestdo do Conhecimento de Marketing, pode-se
sugerir tratar da analise e controle das estratégias correntes, gestdo do conhecimento de

resultados, gestéo de projetos de marketing, comunicacdo e produto.

N&do foi possivel nesta pesquisa testar as hipéteses relativas ao construto Intensidade da
Competicdo por equagdes estruturals, pois os itens apresentaram baixa confiabilidade, ficando
a lacuna de relacionar essa variavel com Gestéo do Conhecimento de Marketing no contexto

brasileiro para pesquisas posteriores.

Também se observa que, por questbes de restricdo de tamanho de amostra, ndo foi testado o
modelo estrutural completo da pesguisa. Pode-se, no futuro, com amostras maiores ou
aplicacbes de técnicas de bootstraping, buscar testar modelos mais abrangentes de forma

estrutural .
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11.2 Generalizacdo dos resultados

Os dados obtidos sdo raros e de dificil obtencdo, pois os gestores de marketing séo muito
atarefados e priorizam a empresa e suas atividades, gque competem com 0s questionarios de
pesquisas académicas que |hes sdo remetidos. Além desse fato, S0 escassas as pesguisas que
tratam do tema. As conclusdes preliminares desta pesquisa devem ser encaradas como uma

base para desenvolvimento cientifico da matéria.

Cabe ressdltar que, em paises distintos, muitas vezes, tém-se obtido resultados diferentes das
pesguisas nesse campo, 0 que a principio nos leva a crer em conclusdes coerentes com 0
comportamento de indUstrias brasileiras. Por se tratar de um dos primeiros estudos do tema no
Brasil, sugere-se que, apesar da representatividade da amostra e do tratamento criterioso com
gue se buscou andlisar os dados, mais estudos sejam realizados de modo a buscar novas

relactes e ratificar os conceitos agui abordados.

11.3 Recomendagfes para pesquisas posteriores

Recomenda-se a realizacao de pesquisas exploratérias com o objetivo de validar os resultados
aqui obtidos, bem como buscar identificar mais profundamente, de forma conceitua e
estrutural, a Gest&o do Conhecimento de Marketing e seus el ementos. Tal agdo torna-se crucial
na atualidade, ja que a quantidade de informacfes e novos conhecimentos tem aumentado
significativamente, bem como o nimero de produtos, concorrentes e nichos de mercado
clientes a serem atendidos pelas empresas. Como néo € possivel tratar todas as informagoes e
gerenciar efetivamente todo o tipo de conhecimento, necessita-se conhecer e explorar aqueles
elementos que sdo relevantes e congruentes com os objetivos organizacionais, 0 que pode ser

obtido através de novas pesquisas cientificas.

Observa-se também a importancia de pesquisar-se de forma mais profunda os antecedentes da
inovagdo, j& que os resultados obtidos nesta pesquisa e em diversas outras ndo sdo conclusivos
e destoam de grande parte dos estudos de casos e teorias discursivas idealistas sobre o tema.
Verifica-se que os antecedentes utilizados neste estudo foram também de certa forma limitados,
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sendo relevante identificar outros antecedentes que expliquem de forma mais contundente os

processos de Gestéo do Conhecimento de Marketing.
Outro procedimento sugerido € agrupar as empresas mais inovadoras ou com maiores

resultados e avaliar diferencas para os diversos grupos que se apresentarem relevantes,

gerando subsidios para diferenciar préticas e procedimento mais rel evantes.
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APENDICE A

Material impresso

Carta de apresentacéo da pesquisa (1% onda) — 1 pagina frente e verso.
Questionario (1% e 3% ondas).

Carta de Follow-up (2° onda) — 1 pagina frente e verso.

Carta final (3% onda).

Script e material de telemarketing.
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U F/‘/\G apoio

UNIVERSIDADE FEDERAL DE MINAS GERAIS FIEMG
FACULDADE DE CIENCIASECONOMICAS JEL
CENTRO DE POS-GRADUACAO E PESQUISASEM ADMINISTRACAO

Nucleo de Marketing e Estratégia Minas Gerais

Belo Horizonte, 7 de margo de 2001.

A Gerénciade Marketing

REF: Pesquisa de Doutorado em Administracéo
Prezado Senhor (@),

Estamos realizando uma pesquisa de maxima importancia para a industria brasileira e para o
Desenvolvimento da Ciéncia no campo da Administracdo. Pela primeira vez no pais, o
CEPEAD / UFMG - o0 maior Centro de Pesguisa em Administracdo do Estado de Minas
Geraiss esta realizando uma Pesquisa de Doutorado sobre Gestdo do conhecimento de
Marketing.

A sua contribuicdo é essencial para este projeto, que necessita das informacdes fornecidas
pelos gestores das empresas para seu sucesso ( todos os dados fornecidos sdo estritamente
confidenciais).

[0 Paraparticipar, pedimos a vocé que responda o questionério em anexo, e em contrapartida,
vocé recebera uma vaga exclusiva no Curso “Como Desenvolver um Plano de Marketing
para Negécios nalnternet” da UFMG / CEPEAD, no valor de R$ 450,00 ( vejainformacdes
detalhadas do curso no verso desta carta).

0 Paraenviar o questionario preenchido, basta deixar o envelope incluso em qualquer caixa
ou agéncia dos Correios (nosso endereco ja esta subscrito e o selo colado no
envelope).

Agradego antecipadamente pelo tempo e esfor¢co dedicados para completar prontamente
0 questionario - esperamos que vocé o faca dentro de 3 dias.

Atenciosamente,
Professor Doutor Carlos Alberto Gongalves, PhD
Coordenador do Nucleo de Marketing e Estratégia/ FACE/ UFMG

PS. Obrigado por contribuir para o desenvolvimento cientifico do pais. V€ 0-0 no curso

de Marketing na Internet aqui na UFMG.
Texto de carta de apresentacéo de pesquisa — frente
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Curso de Extensdo e Aperfeicoamento Profissional
“Como Desenvolver um Plano de M arketing para Negoécios na I nter net”
UFM G /CEPEAD / NUME

Objetivo:
Proporcionar conhecimento que habilite aos participantes fazer em um Plano de Marketing de
um negécio eetrénico na I nternet.
A quem se destina:
Gerentes, empreendedores e executivos que desgjam ampliar seus negécios na Internet ou
empreender um novo negécio.

Programado Curso

Abertura: Professor Doutor Carlos Alberto Gongalves, Coordenador do CEPEAD/UFMG,
Dr. Céssio Rocha de Azevedo, Presidente do Grupo A& C e SUCESU/MG.

Introducéo ao Comércio Eletronico

Avaliacdo de Oportunidades em Comércio Eletronico
Segmentacdo de Mercado em Internet

Comunicacdo nalnternet

Estratégias de Produto na I nter net

Estratégias de Praca/ Distribui¢do em Negocios Eletronicos
Preco em E-business

Fidelizacdo, Relacionamento e CRM na Internet

Elaborando um Business Plan

Instrutores:

Cid Goncalves Filho

Professor titular da Face-Fumec, Mestre em Ciéncia da Informacdo, Analista de Sistemas,
Doutorando em Administracéo na FACE-UFMG, Consultor e escritor.

Marcos Resende Vieira

Presidente do Grupo Zargon e Vice-Presidente de Informética da Sucesu-MG

L ocal: Faculdade de Ciéncias Econdmicas da UFMG — Rua Curitiba 832 — Belo Horizonte
CargaHoraria: 16 horas aula (4 dias/sessdes)

Periodo: 14, 15, 17 e 18 de maio de 2001 — 19:10 8s 22:20 h

I nclusos. participacao no curso, certificado emitido pela UFMG /NUME/CEPEAD. O material
didatico sera disponibilizado em nosso site exclusivamente para os participantes. NUmero de
vagas limitado.

Reserva de Direito de Vaga
(transferivel sob autorizacdo do detentor da vaga — envie este juntamente com o
questionério)
Nome:
Telefone:
E-mail:

Texto de carta de apresentacéo de pesguisa — verso
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230
guestionario —frente

(reduzido para adptar-se a nesta paaina)



questionéario — verso 231
(reduzido para adptar-se a nesta paaina)
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UNIVERSIDADE FEDERAL DE MINASGERAIS FIEMG

IEL
FACULDADE DE CIENCIASECONOMICAS

Nucleo de Marketing e Estratégia Minas Gerais

IMPRESSO

Envelope - carta de follow up
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U F/‘/\G apoio

UNIVERSIDADE FEDERAL DE MINASGERAIS FIEMG

TEL
FACULDADE DE CIENCIASECONOMICAS

Nucleo de Marketing e Estratégia Minas Gerais

Belo Horizonte, 19 de marco de 2001.

REF: Pesquisa Cientifica

Estamos realizando uma pesquisa de maxima importancia para a industria brasileira e
Desenvolvimento da Ciéncia no campo da Administragéo.

A sua contribuicdo como especialista € essencial para 0 projeto, sendo que vocé / sua
empresa foram selecionados através de andlise criteriosa.

A resposta ao questionario vai levar somente alguns minutos, e ja esta incluido um
envelope selado pararesposta.

Todos os dados fornecidos séo estritamente confidenciais (caso desgje, omita 0 nhome da
empresa/seu nome no questionario).

Temos uma vaga exclusva GRATUITA reservada para vocé no Curso “Como
Desenvolver um Plano de M arketing para Negdcios na Internet” da UFMG / CEPEAD
(aosrespondentes do questionario / ou indicados por estes).

[Ha algunsdias, enviamosavoc € o material da pesquisa — aguardamos atenciosamente a
suaresposta.

[0 Pedimos o favor de retornar o questionario o mais rdpido possivel, dentro de sua
conveniéncia.

Agradecemos antecipadamente pelo tempo dedicado para completar o questionario.

Atenciosamente,

Professor Doutor Carlos Alberto Gongalves, PhD
Coordenador do Nucleo de Marketing e Estratégia/ FACE/ UFMG

Carta de Follow up.
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UNIVERSIDADE FEDERAL DE MINAS GERAIS _F'fg_G

FACULDADE DE CIENCIASECONOMICAS

Nucleo de Marketing e Estratégia Minas Gerais
Belo Horizonte, 28 de marco de 2001

REF: Pesquisa Cientifica

Estamos redlizando uma pesquisa de maxima importancia para a industria brasileira e
Desenvolvimento da Ciéncia no campo da Administragéo.

A sua contribuicdo como especialista € essencial para 0 projeto, sendo que vocé / sua
empresa foram selecionados através de analise criteriosa.

0 Temos umavaga exclusiva GRATIS reservada para vocé no Curso “Como Desenvolver
um Plano de M arketing para Negécios na I nternet” daUFMG / CEPEAD
(aosrespondentes do questionario / ou indicados por estes).

[Estamos enviando a voc € todo o material da pesguisa — aguardo atenciosamente a sua
resposta.

[0 Pedimos o favor de retornar o questionario 0 mais rapido possivel. Espero que vocé
o facadentro detrés dias.

A resposta ao question&rio vai levar somente alguns minutos, e ja esta incluido um envelope
selado para resposta.

Todos os dados fornecidos séo estritamente confidenciais (caso desegje, omita 0 nome da
empresa/seu nome no questionario).

Agradecemos antecipadamente pelo tempo dedicado para completar o questionério.
Atenciosamente,

Professor Doutor Carlos Alberto Gongalves, PhD
Coordenador do Nucleo de Marketing e Estratégia / FACE/ UFMG
PS: Segue no verso o Programa do Curso de Plano de Marketing na I nternet. VVejo-0 no curso.

Se vocé jaenviou o questionério, obrigado!!!

U ENAG

Cartafinal —folha 1
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UNIVERSIDADE FEDERAL DE MINASGERAIS
FACULDADE DE CIENCIAS ECONOMICAS
Nucleo de Marketing e Estratégia

Curso de Extenséo e Aperfeicoamento Profissional
“Como Desenvolver um Plano de Marketing para Negdcios na I nternet”

Objetivo:
Proporcionar conhecimento que habilite aos participantes fazer um Plano de Marketing de um
negocio eletrénico na lnternet.
A quem sedestina:
Gerentes, empreendedores e executivos que desgjam ampliar seus negdcios na lnternet ou
empreender um novo negadcio.

Programa do Curso
Abertura: Professor Doutor Carlos Alberto Gongalves, Coordenador do CEPEAD/UFMG,
Dr. Céssio Rocha de Azevedo, Presidente do Grupo A& C e SUCESU/MG.

Introducéo ao Comércio Eletrénico

Avaliacdo de Oportunidades em Comércio Eletronico
Segmentacdo de Mercado em Internet

Comunicacéo na I nternet

Estratégias de Produto na I nter net

Estratégias de Praga/ Distribui¢do em Negdcios Eletrénicos
Preco em E-business

Fidelizag&o, Relacionamento e CRM na Inter net

Elaborando um Business Plan

Instrutores:

Cid Goncalves Filho

Professor titular da Face-Fumec, Mestre em Ciéncia da Informacdo, Analista de Sistemas,
Doutorando em Administragdo na FACE-UFMG, Consultor e escritor.

Marcos Resende Vieira

Presidente do Grupo Zargon e Vice-Presidente de Informética da Sucesu-MG

L ocal: Faculdade de Ciéncias Econdmicas da UFMG — Rua Curitiba 832 — Belo Horizonte
CargaHoraria: 16 horas aula (4 dias/sessdes)

Periodo: 14, 15, 17 e 18 de maio de 2001 — 19:10 &s 22:20 h

Inclusos. participacao no curso, certificado emitido pela UFM G /Nume/Cepead. O material
didatico seré disponibilizado em nosso site exclusivamente para os participantes.

Reserva de Direito de Vaga
(transferivel sob autorizagéo do detentor da vaga —envie este juntamente com o questionario)
Nome:
Telefone:

Cartafinal —folha 2
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SCRIPT TELEMARKETING ATIVO

BOM DIAlll

POR GENTILEZA SR. (NOME E SOBRENOME).

MEU NOME E (NOME E SOBRENOME) DA UFMG, TUDO BEM COM O SR.?
SR. , ENVIAMOS PARA (NOME DA EMPRESA) UM QUESTIONARIO DE

MARKETING. O SR. RECEBEU A CORRESPONDENCIA ?
(INTERNO RESPOSTA POSITIVA)

QUE OTIMO ! SUA PARTICIPACA EM NOSSA PESQUISA FFUNDAMENTAL E SUAS
RESPOSTAS SER® MANTIDAS EM ABSOLUTO SIGILO. O SR. TERIA ALGUMA DUVIDA
REFERENTE AO QUESTIONARIO ?

(INTERNO RESPOSTA NEGATIVA)

PODE TER OCORRIDO ALGUM EXTRAVIO, MAS DE QUALQUER FORMA APROVEITO A
OPORTUNIDADE PARA INFORMAR QUE SUA PARTICIPACA EESSENCIAL PARA NOSSA
PESQUISA SOBRE GEST® DO CONHECIMENTO DE MARKETING E QUE SUAS
RESPOSTAS SER® MANTIDAS EM ABSOLUTO SIGILO.

SR. , PODEMOS ENVIAR O QUESTIONARIO POR E-MAIL. DESTA FORMA
ESTARIA BOM PARA O SR.?
(INTERNO NAO ESQUECER DE CONFIRMAR O ENDERECO)

SR. COM SUA CONTRIBUIC® EM NOSSA PESQUISA O SENHOR GANHARA O
DIREITO DE PARTICIPAR GRATUITAMENTE DO CURSO “COMO DESENVOLVER UM
PLANO DE MARKETING PARA NEGOIOS NA INTERNET” COM CERTIFICADO EMITIDO
PELA UFMG.

O SR. TERIA ALGUMA PREVIS® PARA A ENTREGA DO QUESTIONARIO?

SR , O CURSO QUE IRA GANHAR EDE 16 HORAS, SERA NOS DIAS 14/15/17 E 18
DE MAIO NO HORARIO DAS 19:10 AS 22:20HS.

SR. , EMPORTANTE RESPONDER TODAS AS QUESTES DA PESQUISA PARA
QUE SEJA REALMENTE VALIDO O SEU QUESTIONARIO.

POR GENTILEZA, ANOTE O NOSSO TELEFONE, CASO OCORRA ALGUMA DUVIDA (3279-
9034)

O SR. GOSTARIA DE MAIS ALGUMA INFORMACE&?

SR. , DESDE JA AGRADECO EM NOME UFMG POR SUA ATENCA E
PARTICIPAC® NESTA PESQUISA.

AGUARDO O SEU QUESTIONARIO.

DESEJO- LHE UM OTIMO DIA.

Script de Telemarketing — 1% chamada
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APENDICE B

Dados descritivos e parametricos da variaveis
Histogramas

Saidas detalhadas dos testes de Normalidade

(dados obtidos no LISREL 8.3)
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DATE: 01/11/1997
TIME: 12:41

PRELI S 2.30
BY

Karl G Joreskog and Dag Sorbom

This programis published excl usively by
Scientific Software International, Inc.
7383 N. Lincoln Avenue, Suite 100
Li ncol nwood, |IL 60712, U S. A
Phone: (800)247-6113, (847)675-0720, Fax: (847)675-2140
Copyright by Scientific Software International, Inc., 1981-2000
Use of this programis subject to the terns specified in the
Uni versal Copyright Convention.
Website: www. ssicentral.com

The following lines were read fromfile C/ \TESTET~1\ DATA PR2:

I PRELI S SYNTAX: Can be edited

SY=C. $1%

NS1234567 89 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27
28 29 30 31 32 33 34 35 36 37 38 39 40 41 42 43 44 4

QU MA=CM ME= SD= XB XT

Total Sanple Size = 387

TABELA 54

Estatisticas univariadas para varidveis continuas - LISREL

Variavel Médi a| Desvio T| Assinetria Curtose M ni no Freq Maxi no | Fred
Padrio| -Valor

GCLI14 8.546 2.117 79.425 -0.252 -0.530 2.249 2 11.446 8t
GCLI5 8.065 1.819 87.213 -0.069 -0.244 2.730 2 11.619 2
GCLI16 5.620 3.136 35.253 0.036 -0.579 0.142 42 11.597 3(
GCLI17 7.350 2.797 51.699 -0.129 -0.498 0.827 11 11.833 5¢
GCLIS8 8.137 2.121 75.488 -0.140 -0.360 1.445 1 11.641 5!
GCLI9 8.243 2.684 60.411 -0.277 -0.636 1.663 9 11.758 9!
GCLI10 8.011 2.695 58.469 -0.215 -0.564 1.338 8 11.856 76
GCON11 7.721 2.567 59.166 -0.135 -0.426 1.149 6 11.908 5!
GCON12 7.785 2.393 63.989 -0.082 -0.228 1.347 4 15.293 :
GCON13 6.385 2.489 50.462 0.005 -0.266 1.177 19 12.059 1:
GCON14 7.390 2.187 66.478 -0.052 -0.188 1.515 4 12.075 1
GCON15 8.419 2.238 73.984 -0.202 -0.482 2.094 3 11.712 7
PM16 7.669 1.963 76.864 -0.055 -0.237 2.379 4 11.495 2
PM17 7.051 1.860 74 .586 -0.012 -0.139 2.421 7 11.300 1:




PM18 6.591 1.812 71.569 0.007 -0.093 2.249 9 11.204 ¢
PM19 7.324 2.733 52.720 -0.137 -0.510 0.946 11 11.632 5¢
1C20 6.974 1.845 74.367 -0.023 -0.093 1.833 3 11.477 ¢
1C21 8.218 2.075 77.919 -0.132 -0.378 2.763 5 11.690 4¢
1C22 6.024 2.490 47.594 0.006 -0.209 0.510 14 12.076 ¢
1C23 6.852 3.050 44.196 -0.160 -0.576 -0.413 10 11.398 7
IMT24 5.475 2.656 40.563 0.042 -0.307 0.279 26 11.823 ¢
IMT25 5.541 2.479 43.977 0.028 -0.247 0.409 20 11.466 ¢
IMT26 5.785 2.494 45.630 0.020 -0.254 0.513 18 11.552 1
IMT27 7.138 2.505 56.059 -0.087 -0.333 0.402 4 11.614 3¢
VCIi28 7.746 2.332 65.342 -0.116 -0.335 1.225 3 11.760 4.
vCIi29 7.821 2.275 67.614 -0.115 -0.388 2.001 6 11.668 4
VCI30R 9.117 2.045 87.715 -0.434 -0.614 2.419 1 11.412 13!
VCI31R 6.643 2.430 53.766 -0.047 -0.257 -0.440 2 11.402 2t
PFD32 5.527 2.651 41.025 0.041 -0.311 0.338 26 11.759 1(
PFD33 6.348 2.463 50.704 -0.019 -0.173 -0.254 4 12.041 1
PFD34 7.789 2.507 61.125 -0.147 -0.426 1.202 5 11.810 5¢
PFD35 7.637 2.507 59.939 -0.113 -0.352 0.878 4 11.979 41
PFD36 8.088 2.412 65.974 -0.177 -0.438 0.981 2 11.795 6+
FDP37 7.290 2.395 59.887 -0.067 -0.281 1.329 7 11.869 2
FDP38R 6.089 2.442 49.058 -0.011 -0.186 -0.452 4 11.497 1
FDP39R 5.360 2.762 38.174 0.023 -0.288 -0.486 18 11.491 1
FDP40R 6.901 2.660 51.048 -0.084 -0.356 -0.047 5 11.623 3¢
AT41 7.927 2.004 77.818 -0.086 -0.239 2.320 3 11.685 3
AT42 7.602 2.113 70.761 -0.067 -0.182 1.432 2 11.903 2.
AT43 6.628 2.447 53.280 -0.031 -0.217 0.413 6 11.804 1¢
AT44 7.096 2.222 62.831 -0.029 -0.244 1.948 11 11.803 1¢
APORG45 7.145 2.823 49.790 -0.093 -0.436 0.675 12 12.003 4.
APORG46 6.329 2.790 44.619 -0.019 -0.327 0.214 15 11.996 2
APORG47 5.057 2.924 34.018 0.102 -0.489 0.207 50 11.672 1
APORG48 6.020 2.594 45.654 0.016 -0.823 1.000 15 11.000 1!
APORG49R 6.611 2.527 51.460 -0.059 -0.932 1.000 3 11.000 2
APORG50 6.660 3.135 41.800 -0.332 -1.052 1.000 30 11.000 4.
GFORM51 6.300 2.785 44 .498 -0.239 -0.828 1.000 24 11.000 2!
GFORM52 7.103 2.453 56.976 -0.449 -0.376 1.000 9 11.000 24
GFORMS53 6.560 2.539 50.824 -0.341 -0.726 1.000 11 11.000 1¢
GFORM54R 5.977 2.779 42.311 0.075 -0.942 1.000 20 11.000 2
NEX1G55 7.764 1.930 79.143 -0.186 -0.537 2.000 1 11.000 3
NEX1G56 7.247 1.980 71.992 -0.068 -0.336 1.000 1 11.000 2(
NEX1G57 6.982 2.103 65.315 -0.004 -0.493 2.000 4 11.000 2.
NEX1G58 7.198 1.992 71.098 -0.129 -0.240 1.000 1 11.000 1!
NEX1G59 7.788 1.990 77.009 -0.250 -0.492 2.000 2 11.000 3t
GCONH60 7.843 2.668 57.841 -0.772 -0.211 1.000 10 11.000 6t
GCONH61 7.264 2.733 52.291 -0.499 -0.707 1.000 9 11.000 4!
GCONH62 6.179 2.945 41.279 -0.107 -1.118 1.000 22 11.000 2
GCONH63 5.072 2.734 36.491 0.289 -0.922 1.000 35 11.000 )
GCONH64 7.531 2.974 49.814 -0.645 -0.686 1.000 16 11.000 7
GCONH65 6.080 2.876 41.590 -0.117 -1.048 1.000 26 11.000 1¢
GINOV66 7.137 2.314 60.666 -0.468 -0.090 1.000 6 11.000 2¢
GINOV67 7.464 2.072 70.854 -0.529 0.283 1.000 4 11.000 2t
GINOV68 7.197 2.337 60.572 -0.444 -0.174 1.000 7 11.000 2
GINOV69 7.662 1.917 78.637 -0.216 -0.444 3.000 8 11.000 3
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TABELA 55

Teste de normalidade univariada de variaveis continuas - LISREL

Assimetria Curtose| Assinetria e Curtose
Vari avel | Z-Escore| p-val or | Z-Escore| p-val or Qui - p-val or
quadr ado
GCLI4 —2.031 0.042 —2.843 0.004 12.209 0.002
GCLI5 —0.558 0.577 -1.023 0.307 1.357 0.507
GCLI6 0.288 0.773 -3.238 0.001 10.568 0.005
GCLI17 —1.044 0.297 —2.606 0.009 7.879 0.019
GCLIS8 -1.125 0.261 -1.686 0.092 4107 0.128
GCLI9 —2.237 0.025 -3.729 0.000 18.909 0.000
GCLI10 -1.736 0.082 —3.111 0.002 12.694 0.002
GCON11 —1.090 0.276 —2.105 0.035 5.621 0.060
GCON12 —0.661 0.509 —0.943 0.346 1.325 0.515
GCON13 0.043 0.966 -1.143 0.253 1.309 0.520
GCON14 ~0.423 0.673 —0.735 0.462 0.719 0.698
GCON15 -1.628 0.104 —2.489 0.013 8.848 0.012
PM16 —0.442 0.658 -0.988 0.323 1.171 0.557
PM17 ~0.096 0.923 —0.500 0.617 0.259 0.879
PM18 0.059 0.953 -0.288 0.773 0.086 0.958
PM19 —1.104 0.270 —2.696 0.007 8.486 0.014
1C20 ~0.187 0.852 -0.286 0.775 0.116 0.943
1IC21 ~1.063 0.288 -1.792 0.073 4_.342 0.114
1C22 0.049 0.961 -0.843 0.399 0.714 0.700
1C23 —1.290 0.197 -3.213 0.001 11.986 0.002
IMT24 0.341 0.733 -1.372 0.170 2.000 0.368
IMT25 0.229 0.819 -1.039 0.299 1.133 0.568
IMT26 0.165 0.869 -1.076 0.282 1.186 0.553
IMT27 ~0.705 0.481 -1.520 0.128 2.808 0.246
VCI28 ~0.931 0.352 -1.535 0.125 3.225 0.199
VCIZ29 ~0.927 0.354 -1.857 0.063 4-309 0.116
VCI30R —3.499 0.000 -3.536 0.000 24743 0.000
VCI31R ~0.378 0.705 -1.092 0.275 1.335 0.513
PFD32 0.331 0.741 -1.397 0.163 2.060 0.357
PFD33 ~0.153 0.879 —0.661 0.508 0.461 0.794
PFD34 -1.182 0.237 —2.101 0.036 5.813 0.055
PFD35 ~0.914 0.361 -1.636 0.102 3.513 0.173
PFD36 —1.429 0.153 —2.182 0.029 6.803 0.033
FDP37 ~0.543 0.587 -1.227 0.220 1.799 0.407
FDP38R ~0.086 0.932 —0.727 0.467 0.535 0.765
FDP39R 0.186 0.853 —1.265 0.206 1.635 0.442
FDP40R —0.677 0.498 -1.659 0.097 3.210 0.201
ATA1 —0.690 0.490 ~0.996 0.319 1.469 0.480
AT42 —0.541 0.588 ~0.706 0.480 0.791 0.673
AT43 —0.253 0.800 -0.882 0.378 0.843 0.656
AT44 ~0.235 0.814 -1.024 0.306 1.105 0.576
APORG45 —0.748 0.454 —2.171 0.030 5.275 0.072
APORG46 ~0.157 0.875 —1.484 0.138 2.228 0.328
APORGA47 0.826 0.409 —2.538 0.011 7.124 0.028
APORG48 0.128 0.898 -5.776 0.000 33.376 0.000
APORG49R —0.477 0.633 —7.405 0.000 55.061 0.000
APORG50 —2.676 0.007 -9.892 0.000 105.019 0.000
GFORM51 -1.929 0.054 -5.836 0.000 37.776 0.000
GFORM52 —3.624 0.000 -1.780 0.075 16.300 0.000
GFORM53 —2.748 0.006 —4.617 0.000 28.873 0.000
GFORM54R 0.605 0.545 —7.587 0.000 57.930 0.000
NEX1G55 —1.498 0.134 —2.903 0.004 10.673 0.005
NEX1G56 ~0.548 0.584 —1.540 0.123 2.673 0.263
NEXIG57 ~0.035 0.972 —2.571 0.010 6.612 0.037
NEXTG58 -1.038 0.299 -1.005 0.315 2.086 0.352
NEXTG59 —2.017 0.044 —2.563 0.010 10.638 0.005
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GCONH60 -6.220 0.000 -0.851 0.395 39.415 0.000
GCONH61 -4.020 0.000 —4_426 0.000 35.744 0.000
GCONH62 -0.867 0.386 -11.791 0.000 139.786 0.000
GCONH63 2.334 0.020 -7.235 0.000 57.789 0.000
GCONH64 -5.203 0.000 -4_213 0.000 44_823 0.000
GCONH65 -0.941 0.347 -9.793 0.000 96.788 0.000
GINOV66 -3.774 0.000 -0.275 0.783 14318 0.001
GINOV67 —4_.267 0.000 1.145 0.252 19.516 0.000
GINOV68 -3.578 0.000 -0.668 0.504 13.246 0.001
GINOV69 -1.743 0.081 —2.227 0.026 7-.999 0.018

Curtose Multivariada Relativa = 1.099

TABELA 56
Teste de normalidade multivariada - LISREL
Assinetria Curtose Assinetria e
Curt ose
Valor| Z-Score p- Val or | Z-Score p- Qi - p-val or
val or val or quadr ado
1043.128 48.994 0.000]| 4934.534 22.859 0.000 2922.993 0.000
TABELA 57
Histogramas para variaveis continuas - LISREL
variavel: GCLI4

FREQUENCIA| PERCENTUAL LIMTE DE

CLASSE

INFERIOR

2 0.5 2.249

6 1.6 3.168

12 3.1 4.088

21 5.4 5.008

27 7.0 5.928

100 25.8 6.848

1 0.3 7.767

71 18.3 8.687

59 15.2 9.607

88 227 10.527
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variavel: GCLI5

FREQUENCIA| PERCENTUAL LIMTE DE

CLASSE

INFERIOR

2 0.5 2.730

17 4.4 3.619

17 4.4 4.508

43 11.1 5.397

55 14.2 6.285

71 18.3 7.174

95 24.5 8.063

0 0.0 8.952

60 15.5 9.841

27 7.0 10.730
variavel: GCLI6

FREQUENCIA| PERCENTUAL LIMTE DE

CLASSE

INFERIOR

42 10.9 0.142

34 8.8 1.288

49 12.7 2.433

36 9.3 3.579

37 9.6 4.724

62 16.0 5.870

35 9.0 7.015

38 9.8 8.161

24 6.2 9.306

30 7.8 10.452
variavel: GCLI7

FREQUENCIA| PERCENTUAL LIMTE DE

CLASSE

INFERIOR

11 2.8 0.827

11 2.8 1.928

25 6.5 3.029

25 6.5 4.129

64 16.5 5.230

42 10.9 6.330

103 26.6 7.431

0 0.0 8.531

50 12.9 9.632

56 14.5 10.733
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variavel: GCLIS

FREQUENCIA| PERCENTUAL LIMTE DE

CLASSE

INFERIOR

1 0.3 1.445

6 1.6 2.465

16 4.1 3.485

27 7.0 4._.504

40 10.3 5.524

51 13.2 6.543

49 12.7 7.563

77 19.9 8.582

69 17.8 9.602

51 13.2 10.622

variavel: GCLI9

FREQUENCIA| PERCENTUAL LIMTE DE

CLASSE

INFERIOR

9 2.3 1.663

8 2.1 2.673

16 4.1 3.682

28 7.2 4.692

62 16.0 5.701

55 14.2 6.711

46 11.9 7.720

65 16.8 8.729

0 0.0 9.739

98 25.3 10.748
variavel: GCLI10

FREQUENCIA| PERCENTUAL LIMTE DE

CLASSE

INFERIOR

8 2.1 1.338

9 2.3 2.390

16 4.1 3.442

41 10.6 4.494

29 7.5 5.546

80 20.7 6.597

56 14.5 7.649

69 17.8 8.701

0 0.0 9.753

79 20.4 10.805
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variavel: GCON11

FREQUENCIA| PERCENTUAL LIMTE DE

CLASSE

INFERIOR

6 1.6 1.149

8 2.1 2.225

22 5.7 3.301

41 10.6 4.377

37 9.6 5.453

95 24.5 6.529

67 17.3 7.604

0 0.0 8.680

58 15.0 9.756

53 13.7 10.832
variavel: GCON12

FREQUENCIA| PERCENTUAL LIMTE DE

CLASSE

INFERIOR

4 1.0 1.347

23 5.9 2.742

37 9.6 4.136

83 21.4 5.531

68 17.6 6.925

69 17.8 8.320

58 15.0 9.714

44 11.4 11.109

0 0.0 12.503

1 0.3 13.898
variavel: GCON13

FREQUENCIA| PERCENTUAL LIMTE DE

CLASSE

INFERIOR

19 4.9 1.177

38 9.8 2.265

26 6.7 3.353

45 11.6 4.441

60 15.5 5.529

63 16.3 6.618

51 13.2 7.706

49 12.7 8.794

24 6.2 9.882

12 3.1 10.970
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variavel : GCON14

FREQUENCIA| PERCENTUAL LIMTE DE

CLASSE

INFERIOR

7 1.8 1.515

17 4.4 2.571

18 4.7 3.627

34 8.8 4.683

105 27.1 5.739

71 18.3 6.795

67 17.3 7.851

0 0.0 8.907

51 13.2 9.963

17 4.4 11.019
variavel: GCON15

FREQUENCIA| PERCENTUAL LIMTE DE

CLASSE

INFERIOR

3 0.8 2.094

2 0.5 3.056

22 5.7 4.018

15 3.9 4.979

63 16.3 5.941

65 16.8 6.903

74 19.1 7.865

70 18.1 8.827

0 0.0 9.788

73 18.9 10.750

variavel: PM16

FREQUENCIA| PERCENTUAL LIMTE DE

CLASSE

INFERIOR

4 1.0 2.379

7 1.8 3.290

30 7.8 4.202

73 18.9 5.114

0 0.0 6.025

67 17.3 6.937

63 16.3 7.849

69 17.8 8.760

47 12.1 9.672

27 7.0 10.583
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variavel: PM17

FREQUENCIA | PERCENTUAL LIMTE DE

CLASSE

INFERIOR

7 1.8 2.421

22 5.7 3.309

34 8.8 4.197

84 21.7 5.085

14 3.6 5.973

74 19.1 6.860

73 18.9 7.748

39 10.1 8.636

28 7.2 9.524

12 3.1 10.412
variavel: PM18

FREQUENCIA | PERCENTUAL LIMTE DE

CLASSE

INFERIOR

9 2.3 2.249

11 2.8 3.145

66 17.1 4.040

0 0.0 4.936

124 32.0 5.831

59 15.2 6.727

62 16.0 7.622

35 9.0 8.518

15 3.9 9.413

§] 1.6 10.309
variavel: PM19

~ FREQUENCITA| PERCENTUAL | LIMTE DE

CLASSE

INFERIOR

11 2.8 0.946

12 3.1 2.015

19 4.9 3.083

53 13.7 4.152

43 11.1 5.221

46 11.9 6.289

59 15.2 7.358

48 12.4 8.426

37 9.6 9.495

59 15.2 10.564
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variavel: 1C20

FREQUENCIA | PERCENTUAL LIMTE DE
CLASSE

INFERIOR

3 0.8 1.833
14 3.6 2.797
24 6.2 3.762
36 9.3 4.726
72 18.6 5.690
76 19.6 6.655
80 20.7 7.619
58 15.0 8.584
16 4.1 9.548
8 2.1 10.512

variavel: 1C21

FREQUENCIA | PERCENTUAL LIMTE DE
CLASSE

INFERIOR

5 1.3 2.763
16 4.1 3.656
21 5.4 4.548
38 9.8 5.441
44 11.4 6.334
70 18.1 7.227
67 17.3 8.119
77 19.9 9.012
0 0.0 9.905
49 12.7 10.798

variavel: 1C22

FREQUENCIA | PERCENTUAL LIMTE DE
CLASSE

INFERIOR

14 3.6 0.510
19 4.9 1.666
37 9.6 2.823
89 23.0 3.979
59 15.2 5.136
43 11.1 6.293
54 14.0 7.449
43 11.1 8.606
21 5.4 9.762
8 2.1 10.919
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variavel: 1C23

FREQUENCIA| PERCENTUAL LIMTE DE

CLASSE

INFERIOR

10 2.6 -0.413

13 3.4 0.769

46 11.9 1.950

0 0.0 3.131

46 11.9 4.312

69 17.8 5.493

65 16.8 6.674

36 9.3 7.855

32 8.3 9.036

70 18.1 10.217
variavel: IMT24

FREQUENCIA| PERCENTUAL LIMTE DE

CLASSE

INFERIOR

26 6.7 0.279

31 8.0 1.433

51 13.2 2.588

42 10.9 3.742

96 24.8 4_.897

45 11.6 6.051

38 9.8 7.205

28 7.2 8.360

21 5.4 9.514

9 2.3 10.668
variavel: IMT25

FREQUENCIA| PERCENTUAL LIMTE DE

CLASSE

INFERIOR

20 5.2 0.409

20 5.2 1.515

50 12.9 2.620

45 11.6 3.726

59 15.2 4.832

73 18.9 5.937

64 16.5 7.043

27 7.0 8.149

20 5.2 9.254

9 2.3 10.360
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variavel: IMT26

FREQUENCIA| PERCENTUAL LIMTE DE

CLASSE

INFERIOR

18 4.7 0.513

13 3.4 1.617

43 11.1 2.720

61 15.8 3.824

50 12.9 4.928

98 25.3 6.032

44 11.4 7.136

29 7.5 8.240

20 5.2 0.344

11 2.8 10.448
variavel: IMT27

FREQUENCIA| PERCENTUAL LIMTE DE

CLASSE

INFERIOR

4 1.0 0.402

11 2.8 1.523

18 4.7 2.644

31 8.0 3.765

43 11.1 4.887

92 23.8 6.008

56 14.5 7.129

57 14.7 8.250

37 9.6 9.371

38 9.8 10.493
variavel: VCI128

FREQUENCIA| PERCENTUAL LIMTE DE

CLASSE

INFERIOR

3 0.8 1.225

7 1.8 2.278

13 3.4 3.332

43 11.1 4.386

49 12.7 5.439

38 9.8 6.493

61 15.8 7.546

81 20.9 8.600

48 12.4 9.653

44 11.4 10.707
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variavel: VCI29

FREQUENCIA]| PERCENTUAL LIMTE DE

CLASSE

INFERIOR

6 1.6 2.001

12 3.1 2.968

22 5.7 3.934

30 7.8 4.901

74 19.1 5.868

75 19.4 6.834

70 18.1 7.801

0 0.0 8.768

51 13.2 9.734

47 12.1 10.701
variavel: VCI30R

FREQUENCIA| PERCENTUAL LIMTE DE

CLASSE

INFERIOR

1 0.3 2.419

5 1.3 3.318

7 1.8 4.218

10 2.6 5.117

35 9.0 6.016

58 15.0 6.916

61 15.8 7.815

75 19.4 8.714

0 0.0 9.614

135 34.9 10.513
variavel: VCI31R

FREQUENCIA| PERCENTUAL LIMTE DE

CLASSE

INFERIOR

2 0.5 -0.440

14 3.6 0.744

21 5.4 1.928

47 12.1 3.113

49 12.7 4.297

61 15.8 5.481

90 23.3 6.665

53 13.7 7.849

24 6.2 9.033

26 6.7 10.218
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variavel: PFD32

FREQUENCIA| PERCENTUAL LIMTE DE

CLASSE

INFERIOR

26 6.7 0.338

23 5.9 1.481

56 14.5 2.623

49 12.7 3.765

86 22.2 4.907

45 11.6 6.049

46 11.9 7.191

25 6.5 8.333

21 5.4 9.475

10 2.6 10.617
variavel: PFD33

FREQUENCIA| PERCENTUAL LIMTE DE

CLASSE

INFERIOR

4 1.0 -0.254

18 4.7 0.976

40 10.3 2.205

42 10.9 3.435

41 10.6 4.664

99 25.6 5.894

46 11.9 7.123

64 16.5 8.353

22 5.7 9.582

11 2.8 10.812
variavel: PFD34

FREQUENCIA| PERCENTUAL LIMTE DE

CLASSE

INFERIOR

5 1.3 1.202

8 2.1 2.263

13 3.4 3.324

49 12.7 4.385

39 10.1 5.445

89 23.0 6.506

76 19.6 7.567

0 0.0 8.628

52 13.4 9.688

56 14.5 10.749
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variavel: PFD35

FREQUENCIA| PERCENTUAL LIMTE DE

CLASSE

INFERIOR

4 1.0 0.878

8 2.1 1.988

17 4.4 3.098

60 15.5 4.208

32 8.3 5.318

90 23.3 6.428

72 18.6 7.538

0 0.0 8.648

61 15.8 9.758

43 11.1 10.868
variavel: PFD36

FREQUENCIA| PERCENTUAL LIMTE DE

CLASSE

INFERIOR

2 0.5 0.981

7 1.8 2.063

10 2.6 3.144

22 5.7 4.226

56 14.5 5.307

86 22.2 6.388

75 19.4 7.470

0 0.0 8.551

65 16.8 9.632

64 16.5 10.714
variavel: FDP37

FREQUENCIA| PERCENTUAL LIMTE DE

CLASSE

INFERIOR

7 1.8 1.329

7 1.8 2.383

42 10.9 3.437

29 7.5 4_491

50 12.9 5.545

113 29.2 6.599

0 0.0 7.653

73 18.9 8.707

37 9.6 9.761

29 7.5 10.815
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variavel: FDP38R

FREQUENCIA| PERCENTUAL LIMTE DE
CLASSE

INFERIOR

4 1.0 -0.452

18 4.7 0.743

37 9.6 1.938

58 15.0 3.133

59 15.2 4.328

48 12.4 5.523

84 21.7 6.718

44 11.4 7.912

21 5.4 9.107

14 3.6 10.302

variavel: FDP39R

FREQUENCIA| PERCENTUAL LIMTE DE
CLASSE

INFERIOR

18 4.7 -0.486

38 9.8 0.711

0 0.0 1.909

59 15.2 3.107

70 18.1 4_305

73 18.9 5.502

57 14.7 6.700

34 8.8 7.898

24 6.2 9.095

14 3.6 10.293

variavel: FDP40R

FREQUENCIA| PERCENTUAL LIMTE DE
CLASSE
INFERIOR

5 1.3 -0.047
11 2.8 1.120

28 7.2 2.287
43 11.1 3.454

40 10.3 4.621
56 14.5 5.788
71 18.3 6.955

56 14.5 8.122

38 9.8 9.289
39 10.1 10.456
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variavel: AT41

FREQUENCIA| PERCENTUAL LIMTE DE

CLASSE

INFERIOR

3 0.8 2.320

10 2.6 3.256

18 4.7 4.193

56 14.5 5.129

40 10.3 6.066

89 23.0 7.002

0 0.0 7.939

94 24.3 8.875

45 11.6 9.812

32 8.3 10.748
variavel: AT42

FREQUENCIA| PERCENTUAL LIMTE DE

CLASSE

INFERIOR

2 0.5 1.432

5 1.3 2.479

30 7.8 3.526

26 6.7 4_.573

43 11.1 5.621

131 33.9 6.668

0 0.0 7.715

81 20.9 8.762

47 12.1 9.809

22 5.7 10.856
variavel: AT43

FREQUENCIA| PERCENTUAL LIMTE DE

CLASSE

INFERIOR

6 1.6 0.413

21 5.4 1.552

21 5.4 2.691

64 16.5 3.830

72 18.6 4.970

50 12.9 6.109

51 13.2 7.248

60 15.5 8.387

24 6.2 9.526

18 4.7 10.665

254



variavel: AT44

FREQUENCIA]| PERCENTUAL LIMTE DE

CLASSE

INFERIOR

11 2.8 1.948

18 4.7 2.934

32 8.3 3.919

82 21.2 4905

54 14.0 5.890

75 19.4 6.876

0 0.0 7.861

67 17.3 8.846

30 7.8 9.832

18 4.7 10.817
variavel : APORG45

FREQUENCIA| PERCENTUAL LIMTE DE

CLASSE

INFERIOR

12 3.1 0.675

14 3.6 1.808

30 7.8 2.940

31 8.0 4.073

62 16.0 5.206

81 20.9 6.339

71 18.3 7.472

0 0.0 8.604

42 10.9 9.737

44 11.4 10.870
variavel : APORG46

FREQUENCIA| PERCENTUAL LIMTE DE

CLASSE

INFERIOR

15 3.9 0.214

24 6.2 1.393

44 11.4 2.571

32 8.3 3.749

76 19.6 4.927

36 9.3 6.105

64 16.5 7.283

42 10.9 8.461

32 8.3 9.639

22 5.7 10.818
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variavel: APORG47

FREQUENCIA]| PERCENTUAL LIMTE DE

CLASSE

INFERIOR

50 12.9 0.207

42 10.9 1.353

53 13.7 2.500

39 10.1 3.646

41 10.6 4.793

60 15.5 5.940

46 11.9 7.086

25 6.5 8.233

18 4.7 9.379

13 3.4 10.526

variavel : APORG48

FREQUENCIA| PERCENTUAL LIMTE DE

CLASSE

INFERIOR

15 3.9 1.000

19 4.9 2.000

42 10.9 3.000

41 10.6 4._.000

51 13.2 5.000

56 14.5 6.000

39 10.1 7.000

50 12.9 8.000

33 8.5 9.000

41 10.6 10.000
variavel : APORG49R

FREQUENCIA| PERCENTUAL LIMTE DE

CLASSE

INFERIOR

18 4.7 1.000

32 8.3 2.000

44 11.4 3.000

38 9.8 4._.000

58 15.0 5.000

49 12.7 6.000

40 10.3 7.000

50 12.9 8.000

35 9.0 9.000

23 5.9 10.000
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variavel: APORG50

FREQUENCIA| PERCENTUAL LIMTE DE

CLASSE

INFERIOR

57 14.7 1.000

26 6.7 2.000

18 4.7 3.000

31 8.0 4.000

39 10.1 5.000

41 10.6 6.000

44 11.4 7.000

38 9.8 8.000

49 12.7 9.000

44 11.4 10.000
variavel: GFORM51

FREQUENCIA | PERCENTUAL LIMTE DE

CLASSE

INFERIOR

44 11.4 1.000

37 9.6 2.000

26 6.7 3.000

26 6.7 4.000

57 14.7 5.000

47 12.1 6.000

63 16.3 7.000

38 9.8 8.000

24 6.2 9.000

25 6.5 10.000
variavel: GFORM52

~ FREQUENCIA| PERCENTUAL | LIMTE DE

CLASSE

INFERIOR

9 2.3 1.000

7 1.8 2.000

23 5.9 3.000

24 6.2 4.000

21 5.4 5.000

71 18.3 6.000

48 12.4 7.000

56 14.5 8.000

63 16.3 9.000

65 16.8 10.000
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variavel: GFORM53

FREQUENCIA]| PERCENTUAL LIMTE DE

CLASSE

INFERIOR

11 2.8 1.000

15 3.9 2.000

35 9.0 3.000

34 8.8 4 _.000

28 7.2 5.000

49 12.7 6.000

50 12.9 7.000

73 18.9 8.000

49 12.7 9.000

43 11.1 10.000
variavel: GFORM54R

FREQUENCIA]| PERCENTUAL LIMTE DE

CLASSE

INFERIOR

42 10.9 1.000

42 10.9 2.000

50 12.9 3.000

36 9.3 4 _.000

59 15.2 5.000

30 7.8 6.000

42 10.9 7.000

39 10.1 8.000

23 5.9 9.000

24 6.2 10.000

variavel : NEXI1G55

FREQUENCIA| PERCENTUAL LIMTE DE

CLASSE

INFERIOR

1 0.3 2.000

7 1.8 2.900

7 1.8 3.800

20 5.2 4._.700

93 24.0 5.600

36 9.3 6.500

74 19.1 7.400

71 18.3 8.300

45 11.6 9.200

33 8.5 10.100
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variavel: NEXIG56

FREQUENCIA| PERCENTUAL LIMTE DE

CLASSE

INFERIOR

1 0.3 1.000

4 1.0 2.000

6 1.6 3.000

13 3.4 4_.000

36 9.3 5.000

108 27.9 6.000

46 11.9 7.000

57 14.7 8.000

61 15.8 9.000

55 14.2 10.000
variavel: NEXIG57

FREQUENCIA| PERCENTUAL LIMTE DE

CLASSE

INFERIOR

4 1.0 2.000

21 5.4 2.900

20 5.2 3.800

29 7.5 4._.700

113 29.2 5.600

46 11.9 6.500

51 13.2 7.400

54 14.0 8.300

27 7.0 9.200

22 5.7 10.100
variavel: NEXIG58

FREQUENCIA| PERCENTUAL LIMTE DE

CLASSE

INFERIOR

1 0.3 1.000

6 1.6 2.000

6 1.6 3.000

15 3.9 4_.000

29 7.5 5.000

114 29.5 6.000

46 11.9 7.000

62 16.0 8.000

48 12.4 9.000

60 15.5 10.000
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variavel: NEXIG59

FREQUENCIA| PERCENTUAL LIMTE DE

CLASSE

INFERIOR

2 0.5 2.000

6 1.6 2.900

12 3.1 3.800

19 4.9 4._.700

84 21.7 5.600

36 9.3 6.500

81 20.9 7.400

60 15.5 8.300

51 13.2 9.200

36 9.3 10.100
variavel: GCONH60

FREQUENCIA| PERCENTUAL LIMTE DE

CLASSE

INFERIOR

20 5.2 1.000

10 2.6 2.000

24 6.2 3.000

20 5.2 4_.000

40 10.3 5.000

27 7.0 6.000

58 15.0 7.000

59 15.2 8.000

63 16.3 9.000

66 17.1 10.000
variavel: GCONH61

FREQUENCIA| PERCENTUAL LIMTE DE

CLASSE

INFERIOR

9 2.3 1.000

16 4.1 2.000

22 5.7 3.000

26 6.7 4_.000

26 6.7 5.000

47 12.1 6.000

34 8.8 7.000

48 12.4 8.000

69 17.8 9.000

90 23.3 10.000
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variavel: GCONH62

FREQUENCIA| PERCENTUAL LIMTE DE

CLASSE

INFERIOR

22 5.7 1.000

33 8.5 2.000

36 9.3 3.000

36 9.3 4_.000

29 7.5 5.000

46 11.9 6.000

37 9.6 7.000

48 12.4 8.000

36 9.3 9.000

64 16.5 10.000
variavel: GCONH63

FREQUENCIA| PERCENTUAL LIMTE DE

CLASSE

INFERIOR

85 22.0 1.000

48 12.4 2.000

41 10.6 3.000

47 12.1 4_.000

54 14.0 5.000

25 6.5 6.000

29 7.5 7.000

33 8.5 8.000

18 4.7 9.000

7 1.8 10.000
variavel: GCONH64

FREQUENCIA| PERCENTUAL LIMTE DE

CLASSE

INFERIOR

16 4.1 1.000

11 2.8 2.000

33 8.5 3.000

17 4.4 4_.000

16 4.1 5.000

31 8.0 6.000

39 10.1 7.000

42 10.9 8.000

59 15.2 9.000

123 31.8 10.000
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variavel: GCONH65

FREQUENCIA| PERCENTUAL LIMTE DE

CLASSE

INFERIOR

26 6.7 1.000

26 6.7 2.000

42 10.9 3.000

28 7.2 4_.000

38 9.8 5.000

47 12.1 6.000

42 10.9 7.000

43 11.1 8.000

42 10.9 9.000

53 13.7 10.000
variavel: GINOV66

FREQUENCIA| PERCENTUAL LIMTE DE

CLASSE

INFERIOR

18 4.7 1.000

12 3.1 2.000

21 5.4 3.000

31 8.0 4_.000

58 15.0 5.000

63 16.3 6.000

67 17.3 7.000

65 16.8 8.000

23 5.9 9.000

29 7.5 10.000
variavel: GINOV67

FREQUENCIA| PERCENTUAL LIMTE DE

CLASSE

INFERIOR

4 1.0 1.000

4 1.0 2.000

8 2.1 3.000

17 4.4 4_.000

27 7.0 5.000

55 14.2 6.000

72 18.6 7.000

72 18.6 8.000

71 18.3 9.000

57 14.7 10.000
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variavel: GINOV68

FREQUENCIA| PERCENTUAL LIMTE DE

CLASSE

INFERIOR

14 3.6 1.000

17 4.4 2.000

16 4.1 3.000

38 9.8 4_.000

56 14.5 5.000

54 14.0 6.000

77 19.9 7.000

48 12.4 8.000

38 9.8 9.000

29 7.5 10.000
variavel: GINOV69

FREQUENCIA| PERCENTUAL LIMTE DE

CLASSE

INFERIOR

8 2.1 3.000

14 3.6 3.800

29 7.5 4.600

57 14.7 5.400

67 17.3 6.200

2 0.5 7.000

69 17.8 7.800

79 20.4 8.600

31 8.0 9.400

31 8.0 10.200
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TABELA 58

Matriz de covariancias - LISREL

GCLI14 GCLI5 GCLI6 GCL17 GCLIS8 GCLI9
GCLI4 4.481
GCLI5 1.485 3.309
GCLI6 2.572 2.585 9.835
GCLI17 2.478 2.385 5.275 7.823
GCLI8 2.084 1.550 2.555 3.133 4.497
GCLI9 2.994 2.212 3.541 3.999 3.196 7.205
GCLI10 3.064 2.492 3.987 3.863 3.002 5.146
GCON11 1.479 1.446 2.547 2.444 1.434 2.488
GCON12 1.799 1.507 2.373 2.551 1.413 2.407
GCON13 0.948 0.902 1.994 1.420 1.429 1.316
GCON14 0.928 1.499 1.724 1.647 0.860 1.398
GCON15 1.391 1.295 1.822 1.989 1.304 2.086
PM16 1.273 1.569 1.918 2.075 1.258 1.713
PM17 0.886 1.186 1.749 1.592 0.926 1.133
PM18 0.758 0.863 1.131 1.116 0.529 0.708
PM19 0.713 1.061 0.502 0.648 0.582 1.022
1C20 0.634 0.897 1.532 1.401 0.777 0.852
1C21 0.850 0.864 1.080 1.254 1.027 1.172
1C22 -0.075 0.218 -0.495 0.227 0.328 0.014
1C23 0.007 -0.253 -1.341 -0.876 0.142 -0.189
IMT24 0.016 -0.006 0.507 0.472 0.315 0.535
IMT25 -0.060 0.350 0.242 -0.025 0.061 0.214
IMT26 0.396 0.310 0.978 0.806 0.620 0.755
IMT27 0.779 0.695 1.070 0.781 0.706 1.151
VCI28 1.391 1.380 3.150 2.358 1.526 1.769
VCI29 1.559 1.757 2.974 2.576 1.814 2.526
VCI30R 0.511 0.367 0.714 0.799 0.498 0.573
VCI31R 0.914 0.705 1.085 1.221 0.595 0.866
PFD32 0.428 -0.120 0.468 -0.094 0.720 0.639
PFD33 1.002 0.721 1.661 1.408 1.094 1.459
PFD34 1.800 1.282 2.387 2.016 1.402 2.025
PFD35 1.311 1.178 1.920 2.218 1.300 1.998
PFD36 1.511 1.133 2.345 2.289 1.434 1.435
FDP37 1.355 1.237 1.939 1.731 1.342 1.538
FDP38R 0.124 0.239 0.393 0.565 0.022 0.787
FDP39R 0.625 0.061 1.388 0.702 0.659 0.896
FDP40R 0.436 0.168 1.439 1.113 0.700 0.698
AT41 1.258 1.092 2.059 1.936 1.105 1.459
AT42 1.254 1.011 1.898 1.729 1.089 1.428
ATA43 1.299 1.069 2.633 2.154 1.316 1.987
AT44 1.522 1.307 2.423 2.171 1.372 1.917
APORG45 1.854 1.681 3.291 3.001 2.083 2.370
APORG46 1.685 1.733 3.055 2.875 1.982 2.212
APORG47 1.380 1.330 3.462 1.949 1.670 1.614
APORG48 1.763 1.201 2.550 2.138 1.551 1.754
APORG49R 1.050 0.634 1.377 0.607 0.439 0.918
APORG50 1.987 1.413 3.499 2.231 1.308 1.462
GFORM51 1.340 1.878 3.126 2.837 1.824 2.409
GFORM52 0.726 0.950 2.217 1.918 1.205 1.522
GFORM53 -0.234 -0.072 -0.969 -0.405 -0.406 -0.602
GFORM54R 0.493 0.957 1.361 1.317 1.008 1.037
NEX1G55 0.909 0.729 1.040 1.011 0.653 0.947
NEX1G56 0.918 0.752 1.189 0.916 0.764 0.810
NEXIG57 -0.061 0.151 -0.741 0.083 0.176 -0.156
NEX1G58 0.982 0.534 1.264 0.949 0.838 0.865
NEX1G59 0.888 0.607 0.792 0.916 0.577 0.933
GCONH60 1.627 1.048 2.046 2.055 1.830 1.710
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GCONH61 1.622 1.233 2.641 2.510 1.810 1.813
GCONH62 1.677 1.525 3.417 2.515 2.185 2.236
GCONH63 1.098 1.214 3.209 2.216 1.515 1.592
GCONH64 1.500 1.072 1.862 1.462 1.372 1.442
GCONH65 1.006 1.088 3.276 2.406 1.909 1.693
GINOV66 1.265 1.285 2.371 1.944 1.197 1.355
GINOV67 1.106 1.040 1.577 1.780 1.142 1.417
GINOV68 1.343 1.203 1.694 1.574 1.346 1.265
GINOV69 1.125 1.086 1.492 1.682 1.031 1.132
Matriz de covariancias(conti nued)

GCLI10 GCON11 GCON12 GCON13 GCON14 GCON15
GCLT10 7.264
GCON11 2.625 6.590
GCON12 2.548 4.853 5.729
GCON13 1.527 3.230 2.944 6.196
GCON14 1.750 3.347 2.700 2.315 4.783
GCON15 1.950 3.296 3.133 2.535 2.817 5.011
PM16 1.844 1.522 1.539 1.053 1.542 1.366
PM17 1.378 1.550 1.392 0.811 1.467 1.153
PM18 1.132 0.971 0.862 0.577 1.061 0.665
PMI19 1.234 0.575 0.648 0.408 0.805 0.698
1C20 0.842 1.272 0.904 0.469 1.299 0.801
1C21 1.160 0.879 0.981 0.487 1.054 0.992
1C22 -0.162 -0.360 -0.363 -0.697 -0.205 -0.205
1C23 -0.598 0.361 0.525 0.410 -0.395 0.541
INT24 0.057 1.008 0.852 1.058 0.480 0.749
IMT25 0.185 0.612 0.678 0.650 0.612 0.606
IMT26 0.974 1.180 1.204 0.795 0.871 0.829
IMT27 1.138 1.001 1.359 0.629 0.526 0.697
VCI28 2.062 1.787 1.721 0.849 0.868 1.286
VCI29 2.273 1.950 2.014 0.907 1.400 1.809
VCI30R 0.523 0.026 0.220 -0.346 0.151 0.131
VCI31R 0.555 0.335 0.501 -0.500 0.291 0.168
PFD32 0.633 0.065 0.121 0.543 0.420 0.223
PFD33 1.447 1.266 1.065 0.499 1.106 1.083
PFD34 2.480 1.190 1.429 0.065 0.571 0.741
PFD35 2.163 1.748 1.878 0.631 1.405 1.562
PFD36 1.706 1.551 1.506 0.162 0.791 1.074
FDP37 1.811 1.053 1.195 0.219 0.638 0.963
FDP38R 0.430 0.582 0.689 -0.067 0.096 0.250
FDP39R 0.758 0.288 0.547 0.392 0.253 0.565
FDP40R 0.560 0.197 0.196 0.009 -0.184 0.663
AT41 1.589 1.374 1.295 0.167 0.908 0.822
AT42 1.352 0.881 0.959 0.184 0.649 0.759
AT43 1.971 0.932 0.698 0.339 0.802 0.656
AT44 1.933 1.405 1.458 0.420 1.278 1.060
APORG45 2.261 1.861 1.850 0.900 1.692 1.492
APORG46 2.230 1.912 1.967 0.756 1.811 1.876
APORG47 2.306 1.743 1.860 1.037 1.767 1.166
APORG48 2.065 1.560 1.801 0.580 1.325 1.157
APORG49R 1.142 0.622 1.026 -0.321 0.121 0.262
APORG50 2.217 1.695 1.571 0.617 1.246 1.252
GFORM51 2.287 1.573 1.643 0.597 1.389 1.320
GFORM52 0.990 1.434 1.448 0.505 1.052 1.106
GFORM53 -0.430 -0.281 -0.620 -0.228 -0.430 -0.158
GFORM54R 1.306 1.418 1.277 0.703 1.334 0.753
NEXTG55 1.022 0.341 0.479 0.182 0.544 0.119
NEXTG56 1.145 0.261 0.467 0.426 0.635 0.325
NEXTG57 0.120 0.222 0.433 0.348 0.180 0.137
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NEX1G58 1.121 0.330 0.467 0.349 0.467 0.239
NEXTG59 1.346 0.449 0.573 0.246 0.582 0.410
GCONH60 1.840 1.461 1.835 0.433 1.470 1.465
GCONH61 2.621 1.973 2.297 1.186 1.957 1.503
GCONH62 2.645 2.369 2.196 0.812 1.962 1.356
GCONH63 2.234 2.123 1.678 1.072 1.944 1.047
GCONH64 1.903 1.451 1.522 0.657 1.034 1.250
GCONH65 2.386 1.803 1.645 0.972 1.511 0.990
GINOV66 1.834 1.466 1.367 0.708 1.205 1.112
GINOV67 1.115 0.821 0.831 0.536 0.758 0.876
GINOV68 1.428 1.232 0.951 0.485 0.834 0.958
GINOV69 1.497 1.047 0.916 0.100 0.974 0.778
Matriz de covariancias(conti nued)

PM16 PM17 PM18 PM19 1C20 IC21
PM16 3.852
PM17 2.159 3.459
PM18 1.250 1.838 3.282
PMI9 1.685 1.093 1.149 7.469
1C20 1.066 1.119 0.963 0.971 3.403
1C21 1.143 0.818 0.291 1.177 0.951 4.305
1C22 0.327 0.450 0.284 0.662 -0.313 0.421
1C23 -0.382 -0.387 -0.171 1.576 -0.592 0.895
INT24 -0.039 0.219 0.397 0.196 0.284 0.360
IMT25 0.110 0.326 0.351 0.421 0.297 -0.124
IMT26 0.599 0.715 0.617 0.528 0.229 0.410
IMT27 0.804 0.290 0.148 1.048 0.115 0.585
VCI28 1.583 1.479 0.918 1.187 1.114 0.719
VCI29 1.670 1.493 0.968 1.020 1.114 0.855
VCI30R 0.391 -0.014 0.162 0.230 0.419 0.718
VCI31R 0.482 0.556 0.575 0.470 0.432 0.385
PFD32 0.293 0.121 -0.099 0.011 0.294 1.089
PFD33 1.145 0.914 0.430 0.194 0.739 1.393
PFD34 1.500 1.179 0.808 1.005 0.380 0.903
PFD35 1.478 1.271 0.787 1.092 0.707 1.482
PFD36 1.440 1.203 1.094 0.967 0.703 0.850
FDP37 1.420 1.393 1.006 1.108 0.670 1.237
FDP38R 0.550 0.565 0.483 0.089 0.158 0.053
FDP39R 0.501 0.491 0.477 0.238 0.616 0.617
FDP40R 0.541 0.748 0.724 0.148 0.718 0.840
AT41 1.074 1.087 0.896 0.625 0.790 0.886
AT42 1.282 1.268 0.988 0.969 0.548 0.878
AT43 1.046 1.267 1.195 0.775 0.921 0.499
AT44 1.326 1.389 1.212 1.005 0.879 1.117
APORG45 1.847 1.333 1.116 0.609 0.821 1.537
APORG46 1.940 1.718 1.065 1.159 1.379 1.523
APORG47 1.173 1.551 1.147 0.875 0.965 1.298
APORG48 1.194 1.285 1.079 0.426 0.821 0.918
APORG49R 0.308 0.736 0.445 0.176 0.391 0.263
APORG50 1.305 1.304 0.624 0.494 0.869 0.927
GFORM51 2.218 1.968 1.332 1.128 0.943 0.933
GFORM52 1.194 0.977 0.622 0.174 0.704 0.462
GFORM53 -0.357 -0.384 -0.037 0.008 -0.530 -0.353
GFORM54R 0.828 0.611 0.306 0.486 0.749 0.336
NEXTG55 0.963 0.692 0.469 0.581 0.562 0.541
NEXTG56 1.159 0.909 0.522 0.531 0.657 0.486
NEXTG57 0.170 0.169 -0.041 0.246 0.300 0.348
NEXTG58 0.789 0.569 0.340 0.396 0.545 0.261
NEXTG59 0.731 0.537 0.463 0.530 0.386 0.246
GCONH60 1.856 1.548 1.034 0.925 1.194 1.397
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GCONH61 2.057 1.838 0.891 0.380 1.091 1.644
GCONH62 2.403 2.030 1.065 0.742 1.159 1.726
GCONH63 1.757 1.655 0.818 0.532 1.409 1.416
GCONH64 1.557 1.449 0.799 1.161 1.053 1.225
GCONH65 1.809 1.926 1.015 0.821 1.278 1.370
GINOV66 1.853 1.598 1.066 0.168 0.783 0.381
GINOV67 1.454 1.126 1.027 0.313 0.675 0.501
GINOV68 1.789 1.361 0.965 0.139 0.846 0.285
GINOV69 1.490 1.166 0.744 0.529 0.786 0.748
Matriz de covariancias(conti nued)

1C22 1C23 IMT24 IMT25 IMT26 IMT27
1C22 6.199
IC23 1.754 9.302
IMT24 0.641 2.687 7.052
IMT25 0.655 1.737 2.460 6.145
IMT26 0.760 1.409 4.077 2.621 6.221
IMT27 0.334 0.916 2.695 1.614 3.564 6.274
VCI28 0.012 -0.072 0.361 0.054 0.745 1.347
VCI29 0.354 0.101 0.572 0.488 1.114 1.304
VCI30R -0.650 -0.395 -0.805 -0.842 -0.398 -0.335
VCI31R 0.005 -0.171 -0.300 -0.940 -0.207 0.110
PFD32 -0.415 0.136 0.249 0.228 0.787 0.354
PFD33 0.054 0.109 0.159 0.085 0.831 0.318
PFD34 0.099 -0.224 -0.274 0.152 0.705 1.036
PFD35 0.554 -0.033 0.094 0.281 0.850 0.837
PFD36 0.677 0.137 0.125 0.042 0.704 0.733
FDP37 0.412 0.503 0.269 0.041 0.835 1.175
FDP38R -0.432 -0.431 -0.138 -0.716 0.074 0.094
FDP39R -0.659 -0.510 0.305 -0.771 0.280 0.506
FDP40R -0.681 -1.229 -0.089 -1.043 0.110 0.019
AT41 0.265 -0.137 0.100 0.024 0.791 0.969
AT42 0.330 0.022 -0.105 0.118 0.696 0.632
AT43 -0.032 -0.421 0.285 0.054 1.104 0.631
AT44 0.331 -0.315 -0.030 -0.037 0.825 0.915
APORG45 0.501 -0.181 0.716 0.215 1.136 0.833
APORG46 0.283 0.375 0.823 0.663 1.273 1.508
APORG47 0.111 -0.308 0.755 0.548 1.000 1.042
APORG48 0.700 -0.199 0.852 0.400 1.195 1.172
APORG49R -0.045 -0.025 -0.007 -0.479 0.629 0.723
APORG50 -0.168 -0.683 0.272 0.037 1.336 1.245
GFORM51 0.807 0.084 1.001 0.385 1.282 1.207
GFORM52 0.469 -0.642 0.789 0.095 0.994 1.032
GFORM53 1.121 0.727 0.510 1.052 0.378 0.103
GFORM54R -0.280 -0.826 0.595 -0.126 0.876 0.771
NEXTG55 0.304 -0.272 -0.355 -0.015 0.279 0.499
NEXTG56 0.082 -0.611 -0.278 0.104 0.547 0.570
NEXTG57 0.152 0.676 0.263 0.506 0.271 0.069
NEXTG58 -0.223 -0.470 -0.024 0.394 0.861 0.979
NEXTG59 -0.165 -0.072 -0.171 0.467 0.751 0.824
GCONH60 0.468 -0.108 0.371 0.074 1.477 1.291
GCONH61 -0.116 -0.689 0.576 0.251 1.524 1.442
GCONH62 -0.259 0.052 0.689 0.299 1.904 1.527
GCONH63 -0.019 -0.659 0.725 0.105 1.546 1.289
GCONH64 0.169 -0.713 -0.161 -0.512 0.771 0.537
GCONH65 0.460 -0.738 0.683 0.253 1.873 1.187
GINOV66 0.854 -0.631 0.320 0.537 1.022 1.378
GINOV67 0.433 -0.072 0.931 0.712 1.170 0.942
GINOV68 0.532 -0.519 0.098 0.661 0.825 1.027
GINOV69 0.495 -0.387 -0.379 0.097 0.491 0.864
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Matriz de covariancias(cont i nued)

VCI28 VCI29 VCI30R VCI31R PFD32 PFD33
VCI28 5.438
VCI29 3.117 5.178
VCI30R 0.544 0.362 4.181
VCI31R 1.364 1.206 1.539 5.907
PFD32 0.460 0.369 0.149 0.366 7.025
PFD33 1.118 1.417 0.710 1.111 3.646 6.066
PFD34 2.304 2.167 1.215 1.757 0.975 2.243
PFD35 2.022 2.222 1.221 1.648 1.807 3.256
PFD36 2.066 2.894 0.912 1.743 0.863 2.331
FDP37 2.318 2.438 0.591 1.846 1.268 2.326
FDP38R 0.833 1.216 0.656 1.842 —0.254 0.654
FDP39R 1.061 0.797 1.013 2.256 2.355 2.314
FDP40R 1.550 1.341 1.570 2.032 0.865 1.622
AT41 1.988 2.099 0.799 1.435 0.661 1.567
AT42 1.665 2.139 0.742 1.314 0.507 1.691
AT43 1.349 1.968 0.630 1.515 0.370 1.307
AT44 2.025 2.490 0.740 1.563 0.848 2.005
APORG45 2.262 2.739 0.884 1.754 1.452 2.729
APORG46 2.038 2.926 0.602 1.751 1.719 2.709
APORGA47 2.130 2.184 ~0.067 1.428 1.589 2.301
APORG48 2.024 2417 0.391 1.903 1.344 2.140
APORG49R 1.461 1.571 0.656 1.659 0.502 1.026
APORG50 2.139 2.089 0.440 1.531 0.624 2.029
GFORM51 2.361 2.982 0.106 1.250 0.529 1.711
GFORM52 1.795 1.879 —0.034 0.272 ~0.093 0.921
GFORM53 —0.708 ~0.337 -0.873 —1.410 -1.718 —1.475
GFORM54R 1.160 1.031 0.243 1.155 0.239 0.463
NEXTG55 0.677 0.907 —0.009 0.104 0.562 0.425
NEX1G56 0.850 0.821 0.144 0.210 0.786 0.460
NEXIG57 ~0.193 —0.166 ~0.083 —0.454 0.135 0.491
NEX1G58 0.841 0.860 0.134 0.178 0.949 0.737
NEXTG59 0.464 0.963 —0.222 0.205 0.167 0.372
GCONH60 2.306 2.173 0.962 1.458 0.758 1.421
GCONH61 2.390 2.490 0.496 1.154 0.938 1.743
GCONH62 2.728 2.996 0.649 1.166 1.201 2.222
GCONH63 2.352 2.429 0.319 1.100 1.117 1.921
GCONH64 2.107 2.491 0.658 1.569 0.832 2.085
GCONH65 2.513 2.644 0.186 0.891 1.162 2.041
GINOV66 1.720 1.937 0.229 0.606 0.437 0.980
GINOV67 1.385 1.581 0.148 0.544 0.331 0.685
GINOV68 1.726 1.764 0.104 0.953 0.177 0.665
GINOV69 1.296 1.485 0.377 1.048 0.216 0.828
Matriz de covariancias(cont i nued)

PFD34 PFD35 PFD36 FDP37 FDP38R FDP39R
PFD34 6.285
PFD35 3.873 6.283
PFD36 3.518 3.591 5.816
FDP37 2.698 2.986 2.714 5.734
FDP38R 1.450 1.332 1.287 1.881 5.961
FDP39R 1.638 2.231 1.238 2.114 2.937 7.629
FDP40R 1.779 1.987 1.809 2.091 2.779 4165
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AT41 2.093 2.489 2.467 2.853 1.154 1.144
AT42 2.306 2.543 2.398 3.200 1.504 1.462
AT43 2.431 2.249 2.409 2.581 1.404 1.699
AT44 2.543 2.796 2.783 3.193 1.406 1.582
APORG45 2.629 3.235 3.295 2.352 0.552 2.132
APORG46 2.481 2.830 2.992 2.636 0.775 2.028
APORG47 2.202 2.533 2.269 2.382 0.728 1.804
APORG48 2.794 3.103 2.839 3.135 1.634 2.585
APORG49R 1.795 1.929 1.918 2.112 2.392 2.683
APORG50 2.533 2.801 2.272 2.040 0.943 1.322
GFORM51 2.555 2.642 2.933 2.493 1.359 1.205
GFORM52 1.419 1.526 1.961 1.480 0.651 0.353
GFORM53 -0.666 -1.305 -0.620 -1.232 -1.663 -3.479
GFORM54R 1.000 1.355 0.982 1.163 0.957 1.460
NEXTG55 1.010 0.800 0.784 0.286 -0.304 0.106
NEXTG56 0.791 0.764 0.574 0.319 -0.379 0.154
NEXTG57 0.041 0.383 0.285 0.052 -0.548 -0.589
NEXTG58 0.685 0.699 0.779 0.238 -0.532 0.153
NEXTG59 0.737 0.664 0.557 0.551 -0.393 0.009
GCONH60 2.415 2.595 2.125 1.847 0.954 1.444
GCONH61 2.731 2.611 1.831 1.883 0.747 0.861
GCONH62 2.692 2.718 2.267 2.211 0.799 1.586
GCONH63 2.109 2.247 1.844 1.919 0.650 1.484
GCONH64 1.889 2.650 2.158 2.039 0.864 1.550
GCONH65 2.594 2.468 2.255 2.199 0.972 1.568
GINOV66 1.386 1.490 1.443 1.335 0.283 0.484
GINOV67 1.334 1.192 1.053 1.378 0.069 0.084
GINOV68 1.502 1.079 1.425 1.341 0.337 0.509
GINOV69 1.338 1.293 1.492 1.353 0.331 0.312
Matriz de covariancias(conti nued)

FDP40R AT41 AT42 AT43 AT44 APORG45
FDP40R 7.073
AT41 1.467 4.016
AT42 1.659 3.352 4.467
AT43 1.614 2.714 3.233 5.989
AT44 1.705 3.172 3.556 3.529 4.936
APORG45 1.659 2.180 2.378 2.540 2.917 7.969
APORG46 1.233 2.047 2.278 2.583 2.795 5.142
APORG47 0.916 1.751 1.899 2.059 2.361 4.600
APORG48 1.779 2.785 3.039 2.887 3.607 3.966
APORG49R 2.528 1.904 1.956 2.075 2.215 1.928
APORG50 1.101 2.363 2.267 2.760 2.775 3.317
GFORM51 1.033 2.235 2.400 2.725 2.696 3.378
GFORM52 0.176 1.443 1.227 1.658 1.585 2.508
GFORM53 -2.303 -0.843 -0.912 -0.926 -1.412 -1.108
GFORM54R 0.456 1.003 0.657 1.223 1.026 2.181
NEXTG55 0.194 0.576 0.505 0.425 0.696 1.023
NEXTG56 0.242 0.657 0.657 0.562 0.675 1.060
NEXTG57 -0.562 0.273 0.091 -0.405 -0.242 -0.267
NEXTG58 -0.038 0.501 0.487 0.468 0.548 1.066
NEXTG59 -0.277 0.607 0.631 0.667 0.414 0.797
GCONH60 1.742 1.675 1.758 1.257 1.956 3.178
GCONH61 1.087 1.900 1.656 1.733 1.960 3.177
GCONH62 1.446 1.717 1.845 1.890 2.321 4.187
GCONH63 1.110 1.800 1.784 2.202 2.296 3.687
GCONH64 1.628 1.515 1.533 1.178 1.933 3.404
GCONH65 1.535 1.787 1.912 2.004 2.372 3.355
GINOV66 0.956 1.414 1.392 0.734 1.373 1.881
GINOV67 0.584 1.189 1.427 0.950 1.376 1.485
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GINOV68 0.702 1.402 1.467 0.838 1.419 1.706
GINOV69 0.428 1.341 1.224 0.739 1.414 1.673
Matriz de covariancias(cont i nued)

APORG46 APORG47 APORG48| APORG49R APORG50 GFORM51
APORG46 7.786
APORG47 4648 8.551
APORG48 4-039 4-880 6.730
APORG49R 2.048 2.121 3.119 6.388
APORG50 3.391 3.584 3.238 1.705 9.825
GFORM51 3.368 3.406 3.428 1.743 3.016 7.758
GFORM52 1.985 2.427 1.918 0.833 2.027 3.549
GFORM53 —-1.401 -1.076 -1.599 -1.950 -0.663 -0.168
GFORM54R 1.423 1.913 0.972 0.846 1.285 1.611
NEXTG55 0.771 0.484 0.657 0.319 0.613 0.844
NEXTG56 1.053 0.529 0.705 0.179 1.039 1.243
NEXTG57 0.044 -0.136 -0.077 -0.232 0.038 0.173
NEXTG58 1.025 0.725 0.686 0.182 0.894 1.087
NEXTG59 0.778 0.545 0.679 0.315 0.561 0.937
GCONH60 2.549 2.815 2.677 1.310 2.612 2.660
GCONH61 2.687 3.350 2.776 1.284 3.832 2.855
GCONH62 3.809 4441 3.297 1.541 3.564 3.450
GCONH63 3.402 4653 3.522 1.513 3.778 3.389
GCONH64 3.112 3.318 2.624 1.634 4-900 2.537
GCONH65 3.244 4_199 3.351 1.762 4009 3.179
GINOV66 2.026 1.929 1.985 0.803 1.827 2.360
GINOV67 1.505 1.199 1.422 0.564 1.058 2.098
GINOV68 1.919 1.457 1.777 0.549 1.743 2.017
GINOV69 1.382 1.366 1.495 0.544 1.664 1.704
Matriz de covariancias(conti nued)

GFORM52 GFORM53|] GFORM54R NEXIG55 NEXI1G56 NEXIG57
GFORM52 6.015
GFORM53 0.539 6.447
GFORM54R 2.476 -0.924 7.722
NEXTG55 0.497 0.013 0.397 3.724
NEXIG56 0.463 -0.066 0.142 2.607 3.921
NEXTG57 0.331 0.259 0.057 0.731 0.507 4422
NEXTG58 0.658 -0.310 0.396 2.179 2.367 0.931
NEXTG59 0.316 0.038 -0.162 2.346 2.231 0.621
GCONH60 2.105 -1.011 1.410 1.003 1.479 0.089
GCONH61 2.327 -0.625 1.582 1.044 1.612 0.073
GCONH62 2.629 -1.310 2.123 1.159 1.567 0.024
GCONH63 2.556 -0.877 2.082 0.826 1.233 0.102
GCONH64 1.904 -0.804 1.087 0.565 1.043 -0.057
GCONH65 2.510 -0.948 1.339 0.897 0.988 0.041
GINOV66 1.186 -0.644 0.646 1.265 1.725 -0.230
GINOV67 0.880 -0.142 0.464 0.761 1.259 -0.060
GINOV68 0.766 -0.304 0.752 1.306 1.900 0.016
GINOV69 0.689 -0.234 0.609 1.438 1.569 0.157

Matriz de covariancias(conti nued)
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NEX1G58 NEX1G59 GCONH60 GCONH61 GCONH62 GCONH63
NEX1G58 3.966
NEXTG59 2.245 3.958
GCONH60 0.937 0.594 7.116
GCONH61 1.055 0.820 4.522 7.469
GCONH62 1.396 0.858 4.514 5.439 8.670
GCONH63 1.000 0.476 3.784 4.727 5.845 7.477
GCONH64 1.107 0.317 3.839 4.018 4.048 3.736
GCONH65 0.925 0.362 3.827 4.587 5.657 5.246
GINOV66 1.161 1.154 2.511 2.766 2.741 2.305
GINOV67 0.774 0.768 1.807 1.737 1.676 1.451
GINOV68 1.167 1.364 2.101 2.254 2.331 1.967
GINOV69 1.100 1.178 2.000 2.351 2.075 1.940
Matriz de covariancias(concl usio)

GCONH64 GCONH65 GINOV66 GINOV67 GINOV68 GINOV69
GCONH64 8.845
GCONH65 4.913 8.271
GINOV66 1.938 2.765 5.357
GINOV67 1.094 1.350 2.767 4.294
GINOV68 1.777 2.304 4.080 2.882 5.464
GINOV69 1.508 1.879 2.748 1.903 3.067 3.674

The Probl em used

311904 Bytes (= 0.5% of avail abl e wor kspace)
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APENDICE C

Resultado das Regressdes Lineares Multiplas - Modelo E
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TABELA 59

Modelos de regressao e significancia dos parametros estimados.

R? ajustado
Variaveis|ndependentes % devariacéo

Variavel Dependente explicada

pelas
VCl NEXIG IC IMT .

independentes
VC _ s(0,151) ns ns 3,8
GCLI s (0,469) s(0,176) ns ns 28,6
GCON s(0,265) ns ns 5(0,192) 12,2
GCONH 5(0,438) s(0,144) ns s(0,106) 30,7
FDP s(0,505) s (0,096) ns ns 23,6
PFD 5(0,542) s(0,111) ns ns 33,1
AT s(0,515) ns ns ns 28,5
APORG 5(0,536) 5(0,083) ns 5(0,110) 33,8

s—significante ao nivel de 5%
(entre parénteses) esta o valor do Beta padronizado para permitir acomparagdo entre as variaveis
independentes um maior valor significa umamaior importancia.

ns—nao significante

TABELA 60
Modelos de regressao e significancia dos parametros estimados.
. o R
Variavel | varjaveis|ndependentes
Dependent
€ APOR
GFORM | GCON| FDP | GCLI | GCONH AT PFD G GINOV
GINOV ns ns ns S 5(0,357)
(0,191)
PM S S s(0,155)
(0,157 (0,186)
)

s—significante ao nivel de 5%
(entre parénteses) esta o valor do Beta padronizado para permitir acomparacdo entre asvariaveis

independentes

ns—ndo significante

um maior valor significauma maior importancia

? gjustado
% de variacdo

explicada pelas
independentes
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APENDICE D

Avaliacéo de linearidade
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TABELA 61

Andlise de Linearidade - Gestdo de Informacdes sobre Clientes (Andlise de Correlacéo)

GCLI4 GCLI5 GCLI6 GCLI7 GCLI8 GCLI9 GCLI10
GCLI4 1,000 ** *k *k *k *k *k
GCLI5 403+ 1,000 ** *k *k *k Kk
GCLI6 396+ 462 1,000 ** - * -
GCLI7 A0T7+* AB3+* 609 1,000 ** *k *k
GCLI8 AT5%* ,406** ,394%* 537+ 1,000 ** *x
GCLI9 ,516** A4+ ,418** ,526** ,545%* 1,000 **
GCLI10 ,528** ,510** 467 ,508** ,519** ,695** 1,000

**. Correlagbes estatisticamente significantes ao nivel de 1%

TABELA 62

Andlise de Linearidade - Gestéo Informagdes sobre Concorrentes

GCON11 GCON12 GCON13 GCON14 GCON15

GCON11 1,000 * * * *
GCON12 ,820** 1,000 * * *
GCON13 ,526** ,523** 1,000 ** *
GCON14 ,589** ,531** ,445** 1,000 **
GCON15 ,D79** ,600** ,464** ,D62** 1,000

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

TABELA 63

Andlise de Linearidade - Desempenho no mercado do novo produto

PM16 PM17 PM18 PM19
PM16 1’000 *k *k *k
PM17 596 1,000 ** *
PM18 ,353** 537+ 1,000 **
PM19 ,331** ,224** ,242** 1,000

**. CorrelagGes estatisticamente significantes ao nivel de 1%
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TABELA 64

Andlise de Linearidade - Grau de competicao entre a sua empresa e 0s concorrentes

IC21 IC22 IC23
IC21 1,000 b
IC22 ,675*%* 1,000 *
IC23 0,147** ,252** 1,000

**. Correlagbes estatisticamente significantes ao nivel de 1%

TABELA 65

Andlise de Linearidade - Influéncias das Mudangas Tecnol gicas

IMT24 IMT25 IMT26 IMT27
IMT24 1,000 ** *x *x
IMT25 353 1000 ** *
IMT26 ,615** ALT** 1,000 **
IMT27 ,404** ,258** ,573** 1,000

**. CorrelacOes estatisticamente significantes ao nivel de 1%

TABELA 66

Andlise de Linearidade - Valores Culturais orientados a Inovacéo

VCI28 VCI29 VCI31R
VCI28 1,000 *x *%
VCI29 ,596** 1,000 **
VCI31R ,226%* ,206** 1,000

**. CorrelacGes estatisticamente significantes ao nivel de 1%

TABELA 67

Andlise de Linearidade - Participacado dos Funcionarios nas Decisdes

PFD34 PFD35 PFD36

PFD34 1,000 ** o
PFD35 596* 1,000 **
PFD36 564+ ,601** 1,000

**. CorrelagBes estatisticamente
significantes ao nivel de 1%
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TABELA 68
Andlise de Linearidade - Forma de Distribuicédo de Poder

FDP37 FDP38R  FDP39R  FDP40R

FDP37 1,000 ** . .
FDP38R ,305** 1,000 * *
FDP39R ,316** ,435** 1,000 *
FDP40R ,313** ,440%* ,578** 1,000

**. Correlag@es estatisticamente significantes ao nivel de

TABELA 69
Andlise de Linearidade - Ambiente de Trabalho e Colaboracdo

AT41 AT42 AT43 AT44
AT41 1’000 *k *ok *k
AT42 762+ 1,000 ** ox
AT43 527+ ,613** 1,000 **
AT44 ,692** , [40** ,639** 1,000

**. CorrelagBes estatisticamente significantes ao nivel de
1%

TABELA 70
Andise de Linearidade - Aprendizado Organizacional

APORG45 APORG46 APORG47 APORG48 APORG49R APORGS50

APORG45 1,000 ** * ** *k *
APORG46 ,659%* 1,000 ** ** *k *
APORGA47 565+ 579% 1,000 ** xx *x
APORG48 ,539** ,560** ,658* 1,000 ** o
APORG49R ,254%* ,282** 294 AT6* 1,000 **
APORG50 366+ 385+ 408+ ,398* ,215** 1,000

**. Correlagbes estatisticamente significantes ao nivel de 1%
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TABELA 71

Andlise de Linearidade - Grau de Formalizacao nas Relacdes

GFORM51 GFORM52 GFORMb54R
GFORM51 1,000 * *k
GFORM52 ,520** 1,000 **
GFORM54R ,208** ,363** 1,000

**. Correlagbes estatisticamente significantes ao nivel de 1%

TABELA 72

Andlise de Linearidade - Nivel de Exigénciados Clientes

NEXIG55 NEXIG56 NEXIG57 NEXIG58 NEXIG59
NEXIG55 1,000 ** * * *
NEXIG56 ,682%* 1,000 * i i
NEXIG57 ,180** ,122* 1,000 ** *
NEXIG58 ,567** ,600** ,222%* 1,000 **
NEXIG59 ,611** ,566** ,148** ,567** 1,000

**. Correlacdes estatisticamente significantes ao nivel de 1%

*. CorrelagBes estatisticamente significantes ao nivel de 5%

TABELA 73

Andlise de Linearidade - Gest&o de Conheciemento

GCONHB0 ~ GCONH61 GCONH62 GCONH63 GCONH64 GCONH65
GCONH60 1,000 ** *k *k *k *k
GCONH61 620 1,000 * - -
GCONH62 575 676 1,000 ** ok ok
GCONH63 519+ 633 726 1,000 * o
GCONH64 AB4* 494 A2 A59* 1,000 **
GCONH65 ,499%* 584** 668+ 667+ 574** 1,000

**. CorrelagGes estatisticamente significantes ao nivel de 1%
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TABELA 74

Andlise de Linearidade - Grau de Inovacéo

GINOV66 GINOV67 GINOV6S GINOV69
GINOV66 1.000 * " "
GINOV67 5777 1000 ** ok
GINOV68 754% 595+ 1,000 **
GINOV69 620% AT 684 1,000

**. CorrelagGes estatisticamente significantes ao nivel de 1%
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