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RESUMO

Esta tese tem como objetivo a proposicao de um impaea avaliar a capacidade
organizacional de Gestdo da Inovacdo. Em industiéggendentes de ativos de
conhecimento e marcadas por rapidas mudancasamiden competitiva leva as
empresas a questionarem paradigmas, padrfes eanodielmercado, de negocio
e de tecnologia, promovendo a inovacdo. Em consetuéo processo de
inovacao tem se apresentado como relevante campestdgiisa académica e da
pratica gerencial. Apesar disso, a teoria apreg@sde conhecimento, entre eles
a compreensao da gestdo estratégica do processovdedo e da relacao causal
entre capacidades organizacionais e desempenhwegatio. Para dar suporte ao
gerenciamento da inovacdo, se faz necessario fidantfatores internos da
organizacdo que contribuam para melhorar o desdmpem processo de
inovacdo. O presente trabalho tem como objetivoicpal a proposicao e
validacdo de um modelo de avaliacdo da Gestdoada¢@o. Destaque-se que 0s
estudos encontrados na literatura se concentramuranmumero restrito de
capacidades organizacionais e seus efeitos modesaslobre o desempenho em
inovacao e eventualmente deixam de considerar iganad que se estabeleceram
na ultima década, tais como, capacidade absontiv@acao aberta e ambidestria.
Adicionalmente, os procedimentos e métodos quentame a elaboracédo desses
modelos tém sido documentados de forma imprecisi teabalho utiliza uma
abordagem qualitativa-quantitativa. Os construe&ri¢os do Modelo foram
identificados a partir de uma Revisao de Litergtquee permitiu a organizacao de
um conjunto de variaveis utilizadas para a avatiad@ aspectos intangiveis do
processo de inovacédo, e subsidiaram a construc@iondguestionario. A teoria
subjacente ao modelo foi validada por meio da apfio de uma Analise Fatorial
Confirmatéria envolvendo 267 respondentes. A caletdados foi realizada junto
a empresas do setor de software localizadas nto'Pagital”, parque tecnolégico
instalado em Recife, PE. Foram também realizadiswestas com 10 gestores.
As evidéncias empiricas apontam para o fato deoquedelo proposto reflete as
capacidades organizacionais que impactam no pmdessovacao. As principais
contribuicdes praticas consistem na elaboracao rmdeinstrumento para que
gestores mapeiem as capacidades organizacionais ngoessitam ser
desenvolvidas de forma a aumentar o desempenhmadaizacdo em inovacao.

PALAVRAS-CHAVE : Inovacao. Gestéo da Inovacao. Capacidade deg¢éovAnalise
Fatorial Confirmatéria. Fatores Organizacionais.



ABSTRACT

This thesis aims at proposing a model to evaluseotganizational capacity of
Innovation Management. In knowledge-dependent imehgsand distinguished by
rapid changes, competitive dynamics leads compawieguestion paradigms,
patterns and models of markets, businesses andhdiegies, promoting
innovation.Therefore, the innovation process has been prasasta relevant field
of academic research and management practice. tB¢kg, the theory presents
knowledge gaps, among them the understanding afttaéegic management of
the innovation process and the causal relation dxtvorganizational capabilities
and performance in innovation. To support the mansmt of innovation, it is
necessary to identify internal factors of the orgation that contribute to improve
the performance of the innovation process. Thegmtesork has as main goal the
proposal and validation of an evaluation model miovation Management. It
should be highlighted that the studies found in litezature focus on a limited
number of organizational capacities and their maiileg effects on innovation
performance and eventually fail to consider panadighat have been established
in the last decade, such as absorptive capacigyy mmovation and ambidexterity.
In addition, the procedures and methods that gihel@laboration of these models
have been inaccurately documented. This work usgsaditative-quantitative
approach. The theoretical constructs of the Modetewidentified based on a
Literature Review, which allowed the organizatidnaoset of variables used to
evaluate intangible aspects of the innovation meceand subsidized the
construction of a questionnaire. The theory undeglyhe model was validated
through the application of a Confirmatory Factor afysis involving 267
respondents. Data collection was carried out wothganies in the software sector
located in "Porto Digital”", a technology park loeain Recife, PE. Interviews were
also conducted with 10 managers. The empiricalenad points to the fact that
the proposed model reflects the organizational lwlipes that impact the
innovation process. The main practical contribigi@ne the development of an
instrument for managers to map the organizatioaglacities that need to be
developed in order to increase the organizaticerfpmance in innovation.

Keywords: Innovation. Innovation Management. Inrtawva Capacity.
Confirmatory Factor Analysis. Organizational Fastor
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1. INTRODUCAO

Esta Pesquisa objetiva propor um modelo para avsmliapacidade organizacional de Gestdo da Inoyagéo
constituido de fatores relacionados ao gerencian#miprocesso de inovacéo e das caracteristicasmt@nte

organizacional que apoiam tal processo.

Para gerar diferenciais e obter vantagem compeatitis empresas questionam os padrdes e modelos de
mercado, de negdcio e de tecnologia, e, consequente, promovem a inovagédo (EDISON et al, 2013)0l,.a
inovacgdo visa a introducdo de novos produtos, gemseou ideias no mercado (GUNDAY et al., 2011; KOC
CEYLAN, 2007), de forma tal que essa renovacéo ganbios de desempenho econdmico (WALKER et al5;201
ACUR et al., 2012). A extensdo do sucesso orgaioizatesta em grande parte relacionada a sua ciapigcde
produzir inovacao, ou sua inovatividade (GUNDAYakf 2011; BRETTEL et al., 2011).

Nesse sentido, o sucesso das estratégias e poliicastimulo a inovacéo é influenciado por fatores
organizacionais que sustentam a capacidade decg@rarproducéo sistematica de inovacdo. Comosustaelos
de inovacdes podem ser intangiveis (GARCIA-ALVAREZD14), e consequentemente dificeis de medir, é
necessario prover aos gestores alternativas degramiento dos efeitos de diferentes capacidadesdaestagio

da gestdo do processo de inovagéo.

1.1. JUSTIFICATIVA

A literatura sobre os fatores relacionados a Gettdloovacao apresenta consenso sobre a necesdilade
adocédo de uma abordagem multidimensional de a#alidg desempenho do processo de inovacdo (CROSSAN;
APAYDIN, 2010; KEUPP, PALMIE, GASSMANN, 2012; DEWABIAN, GODSE, 2014; FERREIRA et al.,
2015), mas apresenta perspectivas diferentes aslvaiaveis envolvidas em tal abordagem e solarsmuéncia

nas etapas do processo de inovacéo.

Alguns trabalhos identificam esses fatores de foisnkda: aprendizagem organizacional e orientacdo
mercado/recursos (PALADINO, 2007); aprendizagenedi@cionamento e capacidade absortiva (CHEN; LIN;
CHANG, 2009); capacidade absortiva (CAMISON; FORES10); relacionamentos externos (ZENG; XIE;
TAM, 2010); gestdo estratégica de conhecimento EDRICOLAS; MERONO-CERDAN, 2011); cultura
organizacional (PRAJOGO; MCDERMOTT, 2011). Enquardatros trabalhos (BOLY et al.,, 2014;
DEWANGAN, GODSE, 2014; CROSSAN, APAYDIN, 2010; BEDRD, 2015; SMITH et al., 2008; ADAMS,
BESSANT, PHELPS, 2006) identificam variado nUmeedatores e apontam para a necessidade de gerenciar
processo de inovacédo por meio de fatores integréskmsconduz a necessidade de compreender coasfatses

se comportam de forma combinada para a melhorsegescesso.

Perspectivas divergentes podem ser observadaterstuia no que se refere aos limites do processo d
inovagdo. De um lado, uma viséo de inovacdo compracesso de invencéo, cujas atividades séo itagizela
geracao e refinamento de ideias; selecdo de idemsalises de investimento; desenvolvimento téceicke
viabilidade e a prototipacdo (CROSSAN; APAYDIN, P)1De outro lado, uma visdo de inovagdo como um

processo de invencdo e comercializacdo/difusdmdielades no mercado, que envolve atividades deugéad



introducéo, promocao e distribuicdo no mercadoa fpesspectiva introduz a necessidade de se aVales
organizacionais normalmente ausentes em modeloavdiacéo do desempenho em Gestdo da Inovagéo
(DEWANGAN; GODSE, 2014).

Crossan e Apaydin (2010) ressaltam que se conlwem® [gzobre como fatores organizacionais influenciam
de forma combinada em seu desempenho em inovagdige,Eembora o mercado utilize alguns indicadoees d

desempenho em inovacao, isso comumente nao estdadopor pesquisa académica.

Existe uma visdo sobre a necessidade de gerenciaoeesso de inovacdo por meio de fatores
organizacionais integrados (DEWANGAN, GODSE, 20CR0OSSAN, APAYDIN, 2010; BEDFORD, 2015), o
gue conduz a necessidade de compreender comdasses se comportam de forma combinada para sonielh
desse processo. Os trabalhos de gerenciamentoodac&o analisados indicam oportunidades de pesquisa

relevantes como seguem:

« Identificacdo dos fatores organizacional relati@asovacdo (FERREIRA et al., 2015);

e Visdo integradora de fatores organizacionais ralatiao processo de inovacdo (DEWANGAN;
GODSE, 2014; CROSSAN, APAYDIN, 2010);

+ Relacdo causal entre organizacio interna e ino#g@&dPP, PALMIE, GASSMANN, 2012; KOC e
CEYLAN, 2007);

« Validagdo empirica de fatores relativos ao procdssoovacéao e utiliza¢éo de indicadores embasados
cientificamente (ADAMS; BESSANT; PHELPS, 2006).

Adams, Bessant e Phelps (2006) afirmam que atliteracadémica e gerencial sobre Gestdo da Inovacéo
€ caracterizada por dois tipos gl@ps gapsde validade gapsde omissdoGapsde validade surgem onde ha
evidéncias insuficientes de que as métricas prapastrvem para capturar disvers ou outputsde Gestao da
Inovacéo e ogapsde omissdo ocorrem onde a importancia de um asgedGestdo da Inovacéo é suportada na

literatura, mas as métricas para este aspectcstraxi

Diante do exposto, a proposicéo e validacdo do Matte Gestdo da Inovacéo desta Pesquisa se apresent
como uma resposta de interesse académico e orgamiabas oportunidades dos trabalhos aqui aprsasit
tanto porque faz uma abordagem ampla dos fatogenizacionais que contribuem para o desempenho do

processo de inovagdo, como também porque vem aatiaba de validacdo empirica.

1.2. OBJETIVO E DELIMITACAO

Esta Pesquisa objetiva propor um modelo de Gestdaavacéo, constituido de fatores organizacionais
relacionadas ao gerenciamento do processo de @owagaracteristicas do ambiente organizacionaldgoe
suporte ao processo. Como objetivos especificosster(ll) a selecao de variaveis latentes e maaifestativas

ao processo de Gestdo da Inovacao e (2) a avdiazielacdes entre essas variaveis.

A pesquisa adotou uma abordagem qualitativa-qadindt com o objetivo de produzir novos
conhecimentos sobre a capacidade organizaciongjestdo da inovacdo e teve como foco Empresas de Bas

Tecnolégica (EBTs) que atuam no setor de TI. A pissgem EBTs se justifica pelo(a): (1) caractexdsti



competitiva baseada em inovacdo intensa e prafissioespecializados com sélidas competéncias #nic
(SANTOS; PINHO, 2010); (2) forte influéncia no degelvimento regional e formagé&o dristers(TOLEDO et

al, 2008); (3) importancia econémica. O anuariéd\dsociacao Brasileira de Software (ABES, 2016)isteyque
em 2015 o mercado nacional de Tecnologia da Infgiimanovimentou 2,7% do total de investimentos dedT |
mundo e 3,3% do PIB brasileiro (60 bilhdes de a&pr

A pesquisa é delimitada as Empresas de Base Tep®I(EBTS) que atuam no setor de Tecnologia da
Informacéo (TI). A escolha desse tipo de empregastdica porque tais empresas competem em mesceuja

dinamica inovativa lhes imp&e a necessidade dearsllde forma continua sua capacidade de inovar.

Como forma de reduzir os efeitos das varidveigpateas empresas envolvidas na pesquisa, caradeesiz
por questdes relativas ao ambiente em que elas ieskridas, o estudo foi realizado no Parque Tiégimm do
Porto Digital, em Recife, Pernambuco. Essa de¢a&a@ibém ajudou a uniformizar a amostra, visto quegsesas
do Porto Digital genericamente sdo empresas detbaselogica, normalmente associadas a busca dagao.
Portanto, o estudo ndo tem o objetivo de realirga analise das competéncias de gestao da inovagdarque

Tecnoldgico. Seu objetivo é validar o construtaitabelaborado para o Modelo de Gestdo da Inovacao.

Diante do exposto, o presente trabalho propde wealapara avaliagdo da capacidade organizacienal d
inovar e apresenta sua validagdo por meio de esfedocampo envolvendo uma abordagem quantitativa-
qualitativa, com tratamento estatistico dos dadtetados na parte quantitativa do estudo e anddéiseontetdo
de Bardin (BARDIN, 2011) para a parte qualitativaedtudo.

1.3. CONTRIBUICOES TEORICAS E GERENCIAIS

A pesquisa contribui para a conexao de teoriaséms@ads com as praticas empresariais, em resposta as
oportunidades de pesquisa apresentadas, ha medidaeesidentifica amplo conjunto de fatores orgasimaais
relativos ao processo de inovacao e avalia a elegte os referidos fatores, bem como integradatque vao

além da perspectiva de processo limitada a etapavepcao.

As contribuicBes advém ainda do fato de que o eststhbelece uma escala de mensuracdo de diversas
capacidades inovativas, propondo uma visao maidaamjntegradora do processo de inovacdo onde soutro

estudos apenas investigam parte das capacidadssvdedo.

Uma vez que o estudo ndo apenas estabelece umnmesiio para avaliar as relacdes dos fatores que
determinam as capacidades organizacionais de gamremgrocesso de inovagcdo, mas também propde sua
validacao por estudo de campo e pelo uso de téentatistica robusta, a pesquisa avanca em digexgEmlugdo

dos problemas que Adams, Bessant e Phelps (20A6)niigaram dgapsde validade e de omisséo.

1.4, ESTRUTURA DO TRABALHO

Além deste capitulo de Introducéo, a presente [Es@sta estruturada em outros 3 capitulos. O @apit
2 compde a Fundamentacédo Tebrica que ampara ovadéserento do construto de Gestdo da Inovacdo aqui
proposto. Nele é estabelecida a identificacdo Bag@m dos fatores que normalmente aparecem eamsistde

Gestdo da Inovagao e a identificacdo dos subfatpresmpactam no desempenho de cada fator. O @agitu



apresenta o método de pesquisa, discutindo oshdstdb que foi realizado desde o pré-teste doumsinto de
Pesquisa até os estudos de campo para a partatatfiene para a qualitativa deste trabalho. O tapi4

apresenta os resultados e discussdes dessa pesquisa



2. FUNDAMENTAGCAO TEORICA

Com base em uma revisao de literatura, este capiuesenta a abordagem de inovagéo como um poocess
e ainda uma revisdo dos modelos do processo dagéow das evidéncias empiricas para eles. A ajErdde
processo de inovacao e a discussdo desses modelevante porque influencia em grande parte dcaréias
atividades que buscam produzir inovagdo de formaimaa. Assim, a discussdo apresentada aqui ajuda a
uniformizar e orientar o desenvolvimento de grapdde desta tese, servindo ainda de ponto de paéch a

elaboracao do construto de Gestédo da Inovagamanposto.

2.1. A TEORIA DA INOVACAO

Na perspectiva deste trabalho, a inovacao coreisiem processo de renovacao dentro de uma orgaaizac
(TIDD; BESSANT, 2015), que tem por finalidade adttucéo de novos produtos, processos ou ideiagnaao
(HULT, HURLEY, KNIGHT, 2004; KOC, CEYLAN, 2007), déorma tal que essa renovacdo gere ganhos de
desempenho econdémico (DEWANGAN; GODSE, 2014).

Adota-se a orientacao do Manual de Oslo, publicde&Organizacéo para Cooperacdo e Desenvolvimento
Econdmico (OCDE), que identifica quatro tipos devecao:produto/servic caracterizada pela introducédo de
produtos/servicos novos ou significativamente meltios;processoque envolve a implementacao de métodos
de producéo ou distribuicdo que sejam novos olifsigtivamente melhoradosarketing que trata de mudancas
significativas nos elementos do chamado compostm{®) de marketing; erganizacional que envolve a adogéo
de novos métodos organizacionais, transformandasde negdcio e as relagdes internas e extdanaspresa
(OCDE, 2006, p. 57-61).

Outra abordagem frequente na pesquisa de inovatdsetacionada ao "grau de novidade" ou "ruptura"
introduzido pela inovacdo. De forma generalizad@xaressoes "inovacéo radical” e "inovacao incnéatieséo
encontradas em diversos trabalhos (GARCIA, CANTAIE)IR002; UN, 2010; YU, HANG, 2010; AKROYD,
MAGUIRE, 2011; RITALA, HURMELINNA-LAUKKANEN, 2013). Neles, a inovagdo incremental é
apresentada como sendo aquela que envolve poudangas ou modificacdes nos produtos e tecnologias,

enquanto que as inovagdes radicais representaratpsoel servicos completamente novos.

Destaque-se quefante de descontinuidad®i ruptura pode ser promovida por avangos tecraégu
cientificos, ou pela reconfiguracdo das habilidadescadolégicas da organizagdo (GARCIA, CALANTONE,
2002; AKROYD, MAGUIRE, 2011). Ela pode representaraperspectivamacro, ao introduzir uma novidade
para o0 mundo, um mercado ou uma industria, ou pegiesentar umperspectivamicro, ao introduzir uma
novidade para uma organizacao ou para um clies&@3A, CALANTONE, 2002; RITALA; HURMELINNA-
LAUKKANEN).

Seja qual for o tipo de inovagdo que se pretenchnedr, a organizacdo devera desenvolver capasidade
organizacionais especificas e distintas para iozodjrandes ou pequenas descontinuidades/rugRIZaLA,;
HURMELINNA-LAUKKANEN, 2013; UN, 2010).



H& que se considerar que, embora a inovacao radimfortemente desejada por todos os competidores
pois ela é capaz de possibilitar a criagdo de rdesctalmente novos, alterando de forma consiéégadinamica
competitiva, ndo é razoavel esperar que ela sejstaxte, pois apesar de poder neutralizar os camtes, 0S
custos e as tensdes criadas pela obrigacdo dezirodpactantes e constantes inovacdes podem despopria
organizacdo inovadora (BRETTEL et al, 2011).

2.1.1. O ASPECTO ECONOMICO DA INOVACAO E A INOVATIVIDADE

Destaque-se que a inovacédo surge da necessiddtfmiaatas empresas de evitar a estagnacéo comgetiti
Para gerar diferenciais e obter vantagem competiis empresas questionam os padrées e modelosr cda,
de negécio e de tecnologia, e, consequentemerdmopem a inovagao (HAMEL, 2006). Logo, é possivel
perceber que a necessidade de produzir inovacamadiase dos mecanismos competitivos do capitaksgn
orientada por motivacdes de desempenho econdémiais.déd que isso, a extensdo do sucesso organiahesta
em grande parte relacionada a sua capacidade dazprénovacdo, ou sua inovatividade (HULT, HURLEY,
KNIGHT, 2004; GARCIA, CALANTONE, 2002). Dessa formgesenvolver capacidade de produzir inovacéo é
importante como fator de alavancagem de vantagemgetitivas, seja para a empresa, para um set@ upaa

regido ou até mesmo para um pais (IRELAND; WEBB730

Contudo, se por um lado imp&e-se como uma dasimpgtantes prioridades para a maioria das empresas
de hoje a necessidade de que elas desenvolvantasfoontinuos para aperfeicoar sua capacidaderde ge
inovacdo, e isso exige a mensuracao de desempgmmhanitro lado, é preciso considerar que medirrdps@ho
em contextos de coisas que estdo em evolucdo,t@drado por mudancas e incertezas, € um desafio
(KIRCHHOFF; LINTON; WALSH, 2013).

O aperfeicoamento da capacidade de gerar inovagadve, portanto, o desenvolvimento de condi¢des
organizacionais especificas que funcionam comditsattras de inovacao — ou inovatividade —, na oedm
que permitem a mobilizacdo de recursos, comportarsenatividades para o desenvolvimento de novartupos,
processos e sistemas (QUANDT; BEZERRA; FERRAREG15).

Keupp, Palmié e Gassmann (2012, p. 368) afirmamhdua necessidade de se desenvolver uma Gestao
Estratégica da Inovacéo e que isso esta relaciooaoo uso de técnicas e indicadores de gestéamtésita
apropriados para aumentar o impacto das atividdel@svacao da organizacéo para o crescimentcegngenho

organizacionais.

A busca de indicadores de desempenho em inovagdidie algo que tem sido objeto de interesse em todo
o mundo. No Brasil, pode-se destacar o indice Bdasinovacdo (Furtado et al, 2007) e a Pesquidaal@cio
Tecnolégica — PINTEC (IBGE, 2010, p. 17-24).

2.1.2. O PROCESSO DE INOVAGAO E OS MODELOS DE PROCESSO

Caracteristicamente, a literatura sobre gestdondeagéo apresenta o esforgo de inovagdo como um
processo representado na forma de um funil: lasgextremidade de entrada e mais estreito na extagimide

saida do processo (TIDD, 2006). Essa represeniattdduz dois elementos que devem ser destacadmémeiro



€ a visdo de processo; 0 segundo é a ideia do Aumi&o da inovagdo como um processo traz corssideia de
etapas de atividades que colaboram umas com assqéra transformar determinado conjunto de erdrada
saidas (CROSSAN; APAYDIN, 2010), além de requebmr@dagens de avaliacdo de desempenho de processo
(STAPLES, NIAZI, 2008; DEWANGAN, GODSE, 2014). Eranto isso, a visdo da inovacéo na forma de funil
apresenta uma forga explicativa muito grande, uezaquie ela evidencia o esfor¢o que a organizagéfdeer

para selecionar entre diversas ideias e conceitssiyeis de implementacdo quais sdo aquelas qasempam
maior viabilidade técnica, financeira e mercadalégh medida que se avanca do conceito até o lentarde

um produto e/ou servigo no mercado (TIDD, 2006).

Em consequéncia, ao longo de todo o processo dagéao é necessario continuamente tomar decisdes que
permitam o uso dos recursos organizacionais deaf@arabter os melhores resultados possiveis patige de
inovar. Isso faz com que a identificacdo dos eleaseque compdem o processo de inovacao torne-satampe
na medida em que ela permite a deteccdo de fater@avancagem ou barreiras ao desenvolvimentwgagdes.
Além disso, é necessario considerar que o procissmvacao deve ser compreendido em conjunto e
processos organizacionais que suportam e condupgatesso central, estabelecidos a partir dasaigiies entre
pessoas e fungfes organizacionais (SILVA; BAGNOLERNO, 2014).

Ha que se ressaltar que ndo existe uma viséo [glaiva as fases ou estagios do processo de idovac
Diversos sdo os trabalhos que apontam para agdasiana especificacdo de etapas ou estagios despoode
inovagdo (DAMANPOUR, WISCHNEVSKY, 2006; DEWANGAN, @DSE, 2014). O Quadro 1 traz a
identificacdo da sintese do processo de inovagdmosiderando a organizacdo em fases mais comumente

encontrada.

Quadro 1 — Etapas do processo de inovagao

Etapa Caracteristicas Autores

Busca (ou Pesquisa)

Esta fase do processo cuidalizacdo da busca por sinais,
internos ou externos, de oportunidades ou ameagagpodem
abrir espaco para o surgimento de inovagdes. desba,
diversas ideias sdo geradas; a avaliagcao destas akyvera
acontecer na proxima etapa do processo (emborasafguores
considerem a geracao e a selegdo de ideias cometap@m
Unica).

Camisoén e Forés
(2010)

Escribano, Fosfuri,
Tribo (2009)

Selecdo

Estéa fase deve ter um envolvimento diletalta diregdo da
organizagdo, pois ela esta relacionada a deciedeatgégicas)
sobre quais ideias de inovacgao trazem maiorestplidades de
sucesso comercial, considerados 0s recursos évokjet
organizacionais.

Sicotte, Drouin e
Delerue (2014)

Artto et al (2011)

Desenvolvimento (ou
implementacéo)

Esta fase trata do processo de transformacgéo déderasem
uma aplicacdo de inovacao totalmente desenvolvida e
financeiramente viavel. Isso inclui a avaliacAwiddilidade e
desenvolvimento técnico do negécio.

Adams, Bessant e
Phelps (2006)

Comercializacéo e difusao

Nesta fase cuida-se dans#ip da inovacdo no mercado, o qu
inclui a construgdo de marca, promoc¢éo de mercadividades
de distribuicdo. Envolve, ainda, a acumulagéo aetieos
financeiros e nao financeiros (aprendizado, pomgike) para a
empresa.

eRen, Eisingerich e
Tsai (2015)

Fonte: Elaborado pelo Autor.




Merece destaque o fato de que a inovagédo envohessariamente a exploracdo comercial de um novo
produto, processo ou ideia (CHEN; GUAN, 2011). @jas"inovacéo € invencdo mais exploragdo comércial
(DAMANPOUR, WISCHNEVSKY, 2006, p. 272). A maior pardos modelos de processo de inovacao ignora

essa questédo ou descreve de forma apenas supedigaaetapa do processo.

H& varios trabalhos que desenvolvem ou apresentadelos para descrever o processo de inovagéo
(TIDD, 2006; DAMANPOUR, WISHNEVSKY, 2006; TOHIDI, ABBARI, 2012; DEWANGAN, GODSE,
2014) assim como outros processos e funcdes osgamimis que lhe déo suporte. Tidd (2006) afirma gu
utilidade desses modelos de processo de inovaga&nplesmente modelos de inovacado, consiste aaléatue
eles proporcionam um quadro em torno do qual éipesslaborar e avaliar rotinas adequadas parai@gelo
processo de inovacdo. Por conseguinte, os modelasodacdo materializam, na verdade, modelos neentai
implicitos que moldam a forma como o processo dwagao é experimentado e gerenciado. No entanto, é

necessario observar que modelos mentais limitéhosdmo consequéncia uma gestédo igualmente limitada

Rothwell (1994) identificou a evolucdo das abordagie gestao da inovacédo estabelecendo cinco geracd
de modelos de gestdo, conforme apresentado no Q@adt possivel perceber que os modelos de gestdo d
inovacdo, de forma geral, evoluem de uma visdachamnte centrada no processo de inovacdo paraisém v

expandida envolvendo caracteristicas diversasginimacao.

Quadro 2 — Geracdes dos Modelos de Inovagao

Geragéao Caracteristicas

Primeira (de 1950 até meados da
década de 1960)

Viséo de processo sequencial e linear, orientaldepaeadigmaecnology-
push com forte énfase nas atividades de P&D.

Segunda (de meados da década de
1960 até inicio da década de 1970)

Viséo de processo sequencial e linear, orientaldepaeadigmanarket-
pull, com atividades de P&D que respondem aos sinaisetoado.

Terceira (do inicio da década de 19

7¥isdo de processo sequencial e com loops de reéorne as fases, com a

até meados da década de 1980) busca de maior interacéo entre as atividades de @8iarketing, de forma|

a equilibrar as orientagcdéscnology-puste market-pull

Quarta (do inicio da década de 198
até inicio da década de 1990)

DVisdo de processo com atividades em paralelo, oo iintegracéo dentro
da organizagéo e énfase na interagéo com fornexedaronsumidores.

Quinta (do inicio da década de 90 4
hoje)

téAbordagens de integragdo de sistemas, com fortateuge tecnologia da
informacao, viabilizando a explora¢éo das compé8rarganizacionais e
a articulacéo de redes amplas de parceiros externos

Fonte: Adaptado de Rothwell (1994).

Dewangan e Godse (2014, p. 538) apontam para umalatonsenso na literatura sobre a necessidade de
adocédo de uma abordagem multidimensional paraiaafeensuracdo do desempenho de inovac¢do; cordndo,
mesmo tempo, afirmam também que existe uma sigtiifec divergéncia de opiniéo sobre 0 que exatamessas

dimensbes (ou fatores) devem ser.

2.2. DETERMINANTES DA CAPACIDADE ORGANIZACIONAL DE INOVA R

Este capitulo aborda uma Revisédo da Literaturaesmimvacdo com foco na identificagdo dos fatores e
subfatores internos da organizacdo que atuam cat®ntinantes da capacidade que a organizacdo tem de
gerenciar o processo de inovacdo. A discussaoamesentada fundamenta a proposi¢cdo de um conpttHo

Gestédo da Inovacgéo, auxiliando a selecdo das edsidependentes e independentes da Pesquisa.



2.2.1. FATORES DE INOVACAO

Para o desenvolvimento do construto de Gestdoala¢do aqui proposto, a pesquisa exploratéria weuni
trabalhos que identificam abordagens multi-dimerai® de Modelos de Gestéo da Inova¢cdo com o iseits

estabelecer uma visdo mais ampla e integradoraotesso de inovacédo e dos seus fatores.

O Quadro 3 contém uma sintese da literatura apgestemesta secdo. Ele evidencia os fatores que sao
identificados em cada trabalho, além do método egauto em cada pesquisa. Em alguns casos, os trabalh

apontam também para questdes a serem investigadzada fator.

Quadro 3 — Literatura de fatores para gestdo deagém

Referéncias Contribuicbes Método da pesquisa
Adams, Bessant e PhelgsFatores: inputs, gestdo do conhecimento, estratégiaovacao, cultura e Reviséo de Literatura
(2006) estrutura organizacional, gestéo de portfélio,aede projetos e

comercializagao. Identificacéo de problemas deladk e omisséo para as
métricas usadas em outros trabalhos.

Boly et al (2014) Organizacao de elevado numereritierios dicotdmicos em 15 grupos de Revisdo de Literatura,
fatores de capacidade de inovacao. Estudos Mulicaso

Cormican e O'Sullivan | Fatores: estratégia e lideranca, cultura e clirgardzacional, planejamento e | Survey, Estudo Multicaso
(2004) selecéo de projetos, estrutura e desempenho, coagéoi e colaboragéo. (8 empresas)

Proposicéo de uma representacéo grafica para dombelenensuracéo da
gestdo da inovagao.

Crossan e Apaydin Identificacdo de 10 fatores de inovacéo, que farmpeadas dentro de um Reviséo Sistemética de
(2010) frameworkconsistindo de dois componentes sequenciais: @gémeomo um Literatura

processo (como?) e inovagdo como uma saida (0.qué?)
Dewangan e Godse Propde métricas para avaliar desempenho em atasdatacionadas ao Reviséo de Literatura,
(2014) processo de inovagéo, organizadas em duas fagesg#io e comercializagdo.| Survey

Estabelece ainda um conjunto de principios oriemegdpara o
desenvolvimento de sistemas de avaliagdo da caukcde inovagéo.

Hidalgo e Albors (2008) | O trabalho identifica ampipais técnicas de gestéo da inovagdo que ajadamRevisdo de literatura,
melhorar a competitividade da empresa por meiced&ig do conhecimento. | Survey

Isso resultou em um agrupamento de 10 tipologiagedio da inovagao, que
agrupam metodologias/ferramentas.

Quandt, Bezerra e Estudo com 120 empresas no Brasil. O estudo sageras organizagdes que| Survey
Ferraresi (2015) desenvolvem aspectos da cultura organizacionatditta e processos de
aprendizagem conseguem desempenho superior no/deserento e
implantacéo de inovagdes.

Smith et al (2008) Nove fatores: estilo de lideemecursos, estrutura organizacional, estratégjaRevisdo Sistematica de
corporativa, tecnologia, gestdo do conhecimentssqees e processo de Literatura

inovagdo. Mais 32 subfatores. Apresenta relaciontmseentre os fatores e
aspectos de contingéncia que influenciam nessasorhmentos.

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Adams, Bessant e Phelps (2006) identificaram pado mie uma revisdo de literatura sete categorias de
métricas de Gestao da Inovacao, ou fatores. Essallio propde algumas métricas para cada categofaor e
destaca que a literatura de métricas de Gestaweadao é caracterizada por dois tipogales gapsde validade
egapsde omissddGapsde validade surgem onde ha evidéncias insuficatgaiue as métricas propostas servem
para capturar ogrivers ou outputsde Gestdo da Inovacéo egapsde omissdo ocorrem onde a importancia de

um aspecto de Gestao da Inovagéo é suportad@&rsuia, mas as métricas para este aspecto imaxiste
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Boly et al (2014) classificaram 15 fatores de cajsates para o processo de inovagéo. Os fatoresgiosp
trazem ainda o detalhamento de um sistema comdelewamero de critérios de observacdo dos fendmaams
empresas, utilizado para coleta de dados, o qna tometodologia aplicavel em contextos limitadesna ou

poucas empresas.

Cormican e O'Sullivan (2004) realizaram uma pesgdistipo survey com pesquisadores e com gerentes
de desenvolvimento com a finalidade de identiffesores criticos de sucesso para a efetiva Gestdimodacao
de produtosFroduct Innovation Managemgn partir disso, um modelo das melhores pratecasscorecard
foram desenvolvidos. Gcorecardproporciona uma visdo geral das forgas da emprelsa areas para melhoria.
O Modelo de Inovacédo de Produtes@recardsdo apresentados, discutidos e validados usandestudos de

caso envolvendo oito empresas.

A pesquisa de Crossan e Apaydin (2010) mereceqiestmrque esta baseada em uma revisao de ligeratur
publicada ao longo de um periodo de 27 anos, amdenf sintetizadas vérias perspectivas de pesqmsane
framework multidimensional de inovacdo organizaalerrelacionando lideranca, inovagdo como um [gazee
inovacdo como uma saida. A sintese dessas outsgsig@s permitiu que as autoras criasseRramework
Multidimensional da Inovacéo Organizacional. A pgsg também sugere métricas dos determinantesdag#o

organizacional e apresenta implicagfes tanto ppes@uisa como para a pratica gerencial.

Dewangan e Godse (2014) propdem fammeworkque organiza métricas de atividades em duas gsande
fases do processo de inovacgdo: a fase de invengfase de disseminacdo de uma invencdo no mercado.
Adicionalmente, a fim de atender as necessidadpsesariais pertinentes, o trabalho estabelece mjpmo de
principios orientadores para o desenvolvimentordesistema de avaliagdo da gestdo da inovacéo oiaisto
que enfatiza a distincao entre a medicdo de inveagte exploracdo e pode ser usado como uma taimpana

os indicadores-chave de desempenho de inovagéo.

Hidalgo e Albors (2008), a partir de um survey imalo na europa, estabeleceram grupos de
ferramentas/técnicas/metodologias que contribuera pagestdo do conhecimento e por consequénciaopara
processo de inovacdo. Os autores afirmam que afidatde a tradicional ideia de que a inovacao édmesem
pesquisatéoria da tecnologia empurrafl& interacdo entre empresas e outros atores thnssbstituida pela
atualteoria da rede social de inovagadna qual o conhecimento desempenha um papel tn@itomento da

inovacgao.

Smith et al (2008) identificaram nove fatores-cha82 subfatores que impactam na capacidade de uma
organizacdo e apresentaram de forma sintética lasiomamentos entre estes fatores. O trabalhocvaz
contribuicdo a identificacao de relacionamentoseens fatores e a avaliagdo de que os fatoresfiéiericiados
por questdes de contingéncia, tais como o tamamhiempo de existéncia e o ambiente externo da aapre

Contudo, o trabalho incorre egapsde omissdo e néo investiga a influéncia dos fatdescontingéncia.
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O Quadro 4 reapresenta os trabalhos avaliadosetstaindo uma viséo dos fatores de gestao da inmvaca
e a sua ocorréncia em cada trabalho. Observe-sengqiiedos 0s casos é possivel perceber a coin@dgacial

de fatores de gestdo da inovagéo, embora em necdmontal coincidéncia seja total.

Quadro 4 — Fatores encontrados nos modelos degéova
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S E|l S| S| sl 8| 5| s
o] > = 3 = ] c < =
k] [=) o = [ =] ] > IS
Fatores < o O O [a] T = o\l w
Estratégia de Inovagéao u n u n u [ ] | [ ]
Cultura Organizacional ] ] ] [ ] | ] [ ]
Gestédo do Conhecimento | | u n u [ ] [ ] [ ]
Aprendizagem Organizacional [ ] ] [ ] [ ]
Capacidade Absortiva | | | [ | |
Gestao de Projetos ] ] ] ] ] ]
Gestéo de Portfolio u n u [ ] |
Gestéo de Pessoas | ] ] n | ] [ ]
Capacidade de Comercializagdo | ® n | [ ]
Indicadores (Desempenho) | | | [ | |
Geragéo de Ideias / P&D | | | |
Estilos de gestéo e lideranca [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ]
Tecnologia da Informacéo ] ] ]

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Os fatores identificados no Quadro 4 serviram patabelecer as variaveis de investigacéo destaipasq
Cada uma delas pode ser encontrada no questiafigponivel na Secdo 4.1 (pag. 41). Cabe ressaltarog
fatores da parte inferior do quadro (destacadosaacnr cinza) ndo foram incluidos na estruturaukstionario
de forma explicita, diferentemente dos outros &#0As questbes relativas a Tecnologia da Informag#éio
embutidas no fator Gestdo do Conhecimento. A ayéddiale Estilos de Gestéo e Lideranca foram corssider
como subjacentes ao que é avaliado em Cultura @agaonal. O Quadro 5 traz a descricdo de cada asn d
fatores apresentados no Quadro 4. Essas descaigfiissam a dar unidade ao que se buscou inveptiganeio

do questionario da Secao 4.1 (pag. 41).



Quadro 5 — Descrigdo dos Fatores de Inovacgéo inviegtdos
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Fatores Descricéo Autores

Estratégia de A Estratégia de Inovacao esta relacionada comimicid de metas e Adams, Bessant e

Inovacgéo objetivos dos esfor¢cos de inovagdo em relagédaatégia global da Phelps (2006, p. 30)
organizagéo. Ela descreve qual o posicionamene&msesa em relagdo acdDamanpour e
ambiente competitivo em termos de perseguir aditg ou seguir 0s Wischnevsky (2006, p.
lideres de mercado, buscando geracéo ou adocaowdgao. 280-285)

Cultura A Cultura Organizacional pode ser descrita em temeogalores, crencas |eCormican e O'Sullivan

Organizacional

normas, enquanto que o Clima Organizacional poddesarito em termos
de politicas, praticas e procedimentos.

(2004, p. 822)

Gestéao do
Conhecimento

A Gestdo do Conhecimento estd associada com dévatisadades em trés
grandes &reas: geracao de ideias, repositériosrteecimento (incluindo g
gestao de conhecimento implicito e explicito) edkide informacgéo
(incluindo a habilidade de identificar, adquiring@lizar conhecimento
externo e o estabelecimento de mecanismos paieaefemunicagao
interna e externa).

Adams, Bessant e
Phelps (2006, p. 28)

Capacidade
Absortiva

A capacidade absortiva é a capacidade dinamicpepeite que a empres
possa criar valor e obter e sustentar vantagem etitivp através da gest3
do conhecimento externo. A Capacidade Absortivarfe@kesta
relacionada com a aquisi¢cao e assimilacdo de conbéeto externo. A
Capacidade Absortiva Realizada esta relacionada aiss@minacéo e
aplicacéo internas do conhecimento assimilado.

aCamison e Forés (2010
op. 707)

Gestéo de
Projetos

A gestao de projetos consiste no processo quddrargsinputs em
inovacdo. Tal processo é complexo e pouco repefeeh avaliar
desempenho em gerenciamento de projetos de inonacémimente
recorre-se a avaliar o uso de ferramentas e adquiglida comunicacéo e
da colaboragéo existentes na organizacdo. E, efpeaite, o nivel de
eficiéncia na gestdo do custo, do tempo e do estejpon projeto.

Adams, Bessant e
Phelps (2006, p. 36)

Gestao de
Portfélio

A Gestéo de Portflio de Inovacéo tem estreitag@&laom a capacidade
de acumular conhecimento em razdo da conducamfiqy, que devem
ser transferidos entre atividades descontinua$j&ivwo do gerenciament
de portfolio de inovagédo é gerar equilibrio, maziagido de valor e
alinhamento estratégico em consequéncia das esaellagionadas a quai
projetos séo selecionados e priorizados para claegasercado.

Sicotte, Drouin e
Delerue (2014, p. 60)
D

Gestao de Pessoa

S
incluindo recrutamento e selecéo, e sistema demgensas que alimentamMyers (2012, p. 274)

Esforco gerencial no sentidefidé goliticas focadas em pessoas

o desenvolvimento de inovacgéo. E definicdo de astimecanismos e
ferramentas que promovam o comportamento de basitedacdo. E
ainda promover a aceitagdo do risco e prover ldmzgara
experimentacao.

Oke, Walumbwa e

Capacidade de
comercializacéo

A capacidade de comercializac@o no contexto def@®gde inovacédo
consiste na habilidade organizacional para fazerque produtos e
processos novos ou significativamente melhoradésrsem sucessos
comerciais.

Adams, Bessant e
Phelps (2006, p. 37)

Aprendizagem
Organizacional

Uma organizacgdo que esta orientada para a Apregyaiz@®rganizacional
esta associada com os seguintes valores: compremgtt com a
aprendizagem, mentalidade aberta para a experigdEneaviséo
compartilhada.

Celuch, Kasouf e
Peruvemba (2002, p.
547-548)

Geracéo de Ideias

A organizagédo deve proporciamaticdes para que as ideias de seus
colaboradores e parceiros possam ser apreserdgadiasdas e
eventualmente implementadas. Assim, o estabeletintenmecanismos €
sistemas que reconhecem e recompensam os esfodgdduais e
coletivos para a geragdo de ideias capazes deigevacio acabam por
promover comportamentos que contribuem para a gémva

Oke, Walumbwa e
Myers (2012, p. 292)

Estilos de Gestao
e Lideranca

Lideres podem contribuir com a inovacéo estimulamdoatividade, o
pensamento divergente e a comunicacéo abertasiveltecorrendo a

Denti e Hemlin (2012,
p. 13)

normas e procedimentos formais.

Fonte: Elaborado pelo Autor.
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A partir das pesquisas apresentadas ao longo sksgia, os fatores identificados para o construsi&ee
da Inovagdo foram organizados para a composicaonue abordagem de mensuragcdo do desempenho em
inovacdo. As proximas secdes apresentam essessfatar variaveis dependentes, e 0s elementos (paetam
nesses fatores, aqui denominados variaveis indeptasl As consideracfes sobre esses elementoariaueis
independentes, serviram de substrato para a el@mdas questdes de investigacdo presentes naniestto de

coleta de dados e, em consequéncia, para a awvatlagéonstruto teérico de Gestéo da Inovacdo agpigsto.

2.2.2. ESTRATEGIA

Varios séo os trabalhos que tratam da capacidath®dacdo como resultante de decisdes estratégiras
devem ser continua e sistematicamente implemen(aA@asMS, BESSANT, PHELPS, 2006; BATTISTELLA;
BIOTTO; DE TONI, 2012; FERREIRA et al, 2015). Derfta geral, tais trabalhos posicionam a estratémgizoc
um dos mais importantes drivers de desempenho @vagho, enfatizando a necessidade de que seu

desenvolvimento e execucdo sejam fortemente alothaoim as estratégias de negdcios (BEDFORD, 2015).

Um importante aspecto a ser avaliado diz respedstratégia especifica de inovacéo. Nesse semtido,
empresas adotam dois posicionamentos bésicosrdiida de inovacdo” ou “acompanhamento de inovacao”
(FRANCIS, BESSANT, 2005; HUANG, CHOU, LEE, 2010; RANJO-VALENCIA, JIMENEZ-JIMENEZ,
SANZ-VALLE, 2011). O acompanhamento de inovacéo,"“ioovacdo imitativa”, consiste na aplicacdo da

inovagcdo da mesma forma que foi adotada em outpaesian (HUANG; CHOU; LEE, 2010).

Considerando que a busca por inovacfes representavavéncia automatica com contextos de incerteza,
uma estratégia de seguir o lider em inovacéo podara empresa a reduzir o risco e também o asstociado
com a inovacdo, embora, em muitos casos, possasespiar igualmente muito esforco em P&D (HUANG;
CHOU; LEE, 2010) e reducéo da participacdo de nder¢(BEDFORD, 2015).

Outra questéo relevante diz respeito amxlelos de negdéciadotados nas organizages. Uma vez que
modelos de neg6cio estabelecem a légica de comopuopasta de valor é entregue a um cliente e ainaa
estrutura de custos e de receitas que tornem v@awedérta de tal proposta (TEECE, 2010), eles niemas

sustentam inovac¢des como também podem eles mesprasentar inovacdes (YU; HANG, 2010).

Battistella, Biotto e De Toni (2012) ressaltam quedelos de negocio estabelecem a prépria arquatetur
do negécio, e contribuem para que os principiogldorentais desta logica sejam disseminados dentro da
organizagdo. Assim, modelos de negdcios dificeisofgar sdo, portanto, essenciais para estabelan&gens

competitivas sustentaveis, especialmente quandbrega inovagdo radical ou de ruptura.

Por fim, as empresas que buscam posicionamentesexifiados, rentaveis e duradouros necessitam
movimentar-se em dire¢cdes aparentemente opostgasense refere a captura e utilizacdo de conhecimPor
um lado, elas precisam compreender e respondegc@ssidades dos consumidores e dos mercados, &isto
conduz ao refinamento do conhecimento ja existentgje € normalmente denominaskploitation Por outro
lado, elas precisam monitorar as mudancas provegaatanercados emergentes e adaptar-se as nedessitta
seus consumidores, explorando conhecimento nogoe @ normalmente denominagikploration As atividades

deexploratione exploitationexigem diferentes capacidades organizacionaegiceladas a processos, estruturas
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e culturas organizacionais, que disputam recunsgEn@acionais escassos e impactam, desta formaen#sdes
estratégicas (ALPKAN, SANAL, AYDEN, 2012; POPADIURD12).

Em organizac@es ja consolidadas, especialmentenédims e grandes, que ja apresentam posicdes bem
estabelecidas no mercado, a necessidade de desanval capacidade de ambidestria é essencial
(GOVINDARAJAN; TRIMBLE, 2010). Popadiuk (2012) afitra que nestas condi¢Bes, as empresas vivenciam
uma tenséo entrexploitatione exploration Assim, se uma organizagéo foca mais seus esfergegploration
entdo podera nunca obter os retornos associadosoceonhecimento ja incorporado em seu estoque de
conhecimento. Por outro lado, se focarexploitation a organizagdo estara sujeita aos impactos déesbéacia
ao longo do tempo. Assim, a sobrevivéncia requebalanco continuo entre essas duas abordagensiepelas
nao sao processos incompativeis, pelo contrarmcsiplementares e as organizacdes necessitandapien

gerenciar ambos.

Tidd e Bessant (2015) destacam que a decisdo darinsvagédo com base em atividadegxigoitation
ou exploration representa uma importante decisdo estratégica, fads atividades requerem habilidades,
processos, estruturas e culturas organizacionstistdis. Em sintese, as capacidades organizacioeegssarias
para obter bom desempenho em processexeratione deexploitationsdo distintas e conflitantes; isso pode

ser observado no Quadro 6.

Quadro 6 — Capacidades organizacionais que objetiv@a ambidestria

AMBIDESTRIA
(capacidade de perseguir objetivos conflitantefodna simultanea)
EXPLORATION EXPLOITATION

Resultado Inovacgéo de produto Qualidade de produto
Foco da estrutura . .

o Pesquisa Desenvolvimento
organizacional
Traco de Cultura Flexibilidade Estabilidade
Organizacional
Processo central Aquisicdo de conhecimento novo Exploragdo de conhecimento ja existente

dentro da organizagéo

Atitude frente a:

Esfor¢cos concentradas em ruptura com psEsfor¢os de mudangas apenas direcionados

Mudanca formas vigentes de producéo do sistemja  para a busca de melhorias de eficiéncia
organizacional sistémica

Experimentagéo Desejada Evitada

Risco Aceitacado Rejeicao

Conhecimento Busca Refinamento

Objetivos Sistémicos Descoberta Implementacéo

Recursos organizacionais Competicdo pelos mesmososcu

Fonte: Adaptado de Alpkan, Sanal e Ayden (2012).

Assim, se por um lado a busca de flexibilidade goirrante porque gera posicionamento que estimula a

inovacdo, na medida em que influencia a aquisigésimilagdo e uso do conhecimento, contribuinda jpar
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melhoria da pesquisa e desenvolvimento, por oatllo,la busca de estabilidade contribui para oaefimso

econdmico do conhecimento (Verificar Quadro 7).

Quadro 7 - Subfatores deEstratégiaque contribuem para inovagao

Fator Estratégia

Subfatores Descri¢cdo Referéncias
Lideranca de As empresas que buscam “lideranca de inovacaogjahdo ser as primeiras Huang, Chou, Lee
inovacgédo ou a langar inovac¢des no mercado, devem manter forgometimento (2010)
Acompanhamentg organizacional com a manutengdo de uma culturgiatvidade e preparar-

de inovacéo se para o desenvolvimento de a¢fes de risco, admstar de forma

continua conhecimento novo. Por outro lado, as esagrque buscam
“acompanhamento de inovacgao” (followers), almejaoki@r aprendizagem
partir da experiéncia de lideres, devem mantee fosmprometimento com a
analise das acdes da concorréncia e com alto gréexibilidade para
viabilizar mudancas rapidas em suas rotinas operais.

D

Modelos de De forma geral, toda organizagdo opera sob delidisde um modelo de | Teece (2010)
Negocios negécio, tenha ela articulado tal modelo ou temdaido definido pelos
padrées do mercado no qual ela se insere. Modelasgbcio bem sucedidas
e dificeis de copiar colaboram para a manutencdmut@agens competitivas
sustentaveis e estabelecem fortes barreiras pams @ompetidores ou novas
entrantes. A clara concepgdo do modelo de negéa@osompreensédo disso
dentro da organizacéo colaboram para que sua pieopevalor e 0s
mecanismos para entrega-la ao seu consumidor estejantinua avaliacéo
e redefinicdo.

Battistella, Biotto, e
De Toni (2012)

Ambidestria A ambidestria em inovagdo tem a ver edmusca simultadnea do Tidd e Bessant
desenvolvimento de capacidades e de estratégias\gdo relacionadas de (2015)

um lado a captura de conhecimento novo e de oatrefmo de
conhecimento ja consolidado dentro da organizagéibabilidades
necessarias para os dois propdsitos séo divergeatesedida em que a Ayden (2012)
busca de conhecimento nowxploratior) exige assumir riscos, ter Govindarajan e
flexibilidade e fazer experimentacao e o refinccdohecimentogxplotation) | Trimple (2010)
ja existente requer estabilidade, controle e efa®

Alpkan, Sanal e

Fonte: Elaborado pelo Autor.

2.2.3. CULTURA ORGANIZACIONAL

As correlagdes entre tracos especificos encontraahodeterminados tipos de culturas organizaciomais
suas contribui¢cBes para o alcance de diversos dipabjetivos de desempenho organizacional, encedpara
0s objetivos de desempenho em inovacdo, sdo teatawavarios trabalhos (ASMAWI, MOHAN, 2011;
NARANJO-VALENCIA, JIMENEZ-JIMENEZ, SANZ-VALLE, 2011 BAIRD, HU, REEVE, 2011; PRAJOGO,
MCDERMOTT, 2011). O Quadro 8 sintetiza os princimspectos de cultura organizacional que podemilooint

para posicionamentos de geragéo ou adocdo de Bmvag
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Quadro 8 — Subfatores deCultura Organizacionalque contribuem para inovagao

Fator Cultura Organizacional
Subfatores Detalhes Referéncias
i'lr'](():leerrtz:lar;c;a a As atividades de inovagdo normalmente acontecemremmbiente de Asmawi e Mohan

grande incerteza e imprevisibilidade, em razamtlaéncia das frequentes ¢
imprevisiveis mudangas no mercado e/ou na tecreobigitro de uma
industria.

2 (2011)

Tolerancia ao
risco

Enquanto a incerteza descreve a falta de informsgfcente para
identificar os resultados que podem ser alcancpelos projetos de
inovacéo, o risco é a quantificacdo do potencidhtie ou a perspectiva de
que as medidas adotadas podem produzir um resififedior ao desejavel.

Asmawi e Mohan
(2011)

Naranjo-Valencia;
Jiménez-Jiménez;
Sanz-Valle (2011)

Flexibilidade

Culturas organizacionais que sao fleis, com menor quantidade de regra
favorecem a criatividade e sao mais direcionades g&tratégias de
inovacéo, enquanto que as culturas caracterizadaspntrole e estabilidad
acabam por estar mais alinhadas com a busca ddagek o
direcionamento competitivo da imitagdo.

sGonvidarajan e
Trimble (2010)

I Naranjo-Valencia;
Jiménez-Jiménez;
Sanz-Valle (2011)
Prajogo;

McDermott (2011)

Terra et al. (2012)

Orientacéo para @
mercado ou para
0 consumidor

Quando uma organizagdo objetivamente coordenaeséugos de marketing
a fim de preencher uma necessidade especifica degmento de
consumidores com a finalidade de criar e mantervwangagem, ela esta se
definindo por uma orientagdo externa, de mercadmasumidor. Culturas
orientadas externamente estéo associadas comagé&wmenguanto que
culturas orientadas internamente estéo associadas @mitagao.

) Asmawi e Mohan
(2011)

Naranjo-Valencia;
Jiménez-Jiménez;
Sanz-Valle (2011)

Prajogo;
McDermott (2011)

Disposic¢éo para 3
colaboracéo e o

A colaboracdo e a interagdo, tanto no ambienteniatguanto no ambiente
externo, ajudam as empresas a desenvolver sudisiadbs de identificar e

Asmawi e Mohan
(2011)

trabalho em de responder as oportunidades proporcionadas peltado, assim como

equipe contribuem para o incremento da criatividade ema #tbdrganizagao.

Autonomia e Autonomia e liberdade encorajam criatividade, qaechave para o Asmawi e Mohan

liberdade desenvolvimento de inovagfes de maior impacto. (2011)
Naranjo-Valencia;
Jiménez-Jiménez;
Sanz-Valle (2011)

Pensamento O pensamento sistémico € especialmente necessdai@p empresas que | Tidd e Bessant.

Sistémico buscam a inovacéo radical, que é normalmente aggalta integragdo de | (2015)

conhecimento de diversas disciplinas, enquantadoevacgéo incremental
tende a evoluir dentro dos limites de uma Uniceiplisa, de um
departamento ou de uma area de conhecimento.

Fonte: Elaborado pelo Autor.
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2.2.4. GESTAO DO CONHECIMENTO

A Gestéo do Conhecimento consiste em "atuagéorssizada, formal e deliberada no sentido de captura
preservar, compartilhar e (re)utilizar os conhecitog tacitos e explicitos criados e empregadoss gasoas
durante as tarefas de rotina e de melhoria dogpsos produtivos, de modo a gerar resultados n@mssipara
a organizagao e para as pessoas” (MUNIZ JUNIOR9,200144).

Em esséncia, a Gestdo do Conhecimento requereaws#gimento de uma capacidade dindmica especial
capaz de alinhar os ativos de conhecimento da izaggio com as necessidades de mudanca exigidas pelo
mercado (LEWIN; MASSINI; PEETERS, 2011). Pode-sgde, afirmar que a Gestdo do Conhecimento consiste
em um elemento central para o estabelecimento t&idede no que se refere a capacidade de umaipagan
para produzir ou adaptar inovacdo (ESTERHUIZEN, BTHE, DU TOIT, 2012).

De forma objetiva, a Gestdo do Conhecimento esticagla com diversas atividades em trés grandas.are
geracdo de ideias, fluxos de informacéo (incluinduabilidade de identificar, adquirir e utilizambecimento
externo e o estabelecimento de mecanismos par@aef@municacdo interna e externa) e repositories d
conhecimento (incluindo a gestao de conhecimenplidito e explicito) (ADAMS; BESSANT; PHELPS, 2006)

Embora a introducao de tecnologia nova ou sigrifiamente melhorada em produtos e processos seja um
forte determinante de inovacdo, a Gestdo da Inovagf muito mais relacionada com a capacidadeague
organizagdes desenvolvem de gerar e aplicar cankatd para a melhoria de seus sistemas internos e
relacionamentos com atores externos do que com pisaeirismo tecnolégico (HIDALGO; ALBORS, 2008).
Como consequéncia, a decisao estratégica de hustagem competitiva com base em inovacéo estnfierite
associada ao esforco de desenvolver melhor capctiagestdo do conhecimento e habilidades orgamieas
que possibilitem aprendizado rapido e continuo (B®RPLE; WU, 2011). De tal forma que as organizagdes
séo frequentemente identificadas como inovadoressaptam uma significativa caracteristica comuraspem
efetiva capacidade de Gestao do Conhecimento (MQAD2000).

Considerando a revolucéo provocada pelas TICs oroeatia, que mudaram o papel do conhecimento no
contexto organizacional, e ainda as abordagensapgresentam a gestao da inovacdo como um processo qu
apresenta em suas fases iniciais a necessidadtede&o”, pode-se afirmar que TICs, usadas extem&xte nas
organizac8es da atualidade, sdo fundamentais ppoatar os fluxos de informacdes e os processgeskio do
conhecimento e, em consequéncia, gerenciar a iioa¢JNDVALL; NIELSEN, 2007, GARCIA-ALVAREZ,
2014). Assim, o uso mais eficiente dos recursodI@s esta relacionado com uma capacidade supeeior d
gerenciar conhecimento, e em consequéncia diretamelacionados com a capacidade de gerenciartpsaje

inovacgao.

Contudo, embora a primeira vista 0 amplo uso dadlegia da Informacao aponte para uma concepgao
de Gestdo do Conhecimento como cada vez mais fuierdado em aplicagbes sofisticadas de sistemas de
informacéo e gerenciamento do conhecimento codifigexplicito), Ludvall e Nielsen (2007) destacane @
grande quantidade de informacé&o disponivel exigditlades em selecéo e uso inteligente de informagdsso
estd em grande parte associado a dominio de combwtai tacito. A TICs contribuem mais com a codg@ado

conhecimento.
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Se o principal impacto das TIC é uma aceleragd@rdeessos de mudanca, o uso de tecnologia da
informacéo pode ser considerada a partir de unspeetiva diferente, onde a énfase é em cima dpatencial
para reforcar a interacdo humana e de aprendinégi@tivo (LUNDVALL; NIELSEN, 2007).

Em um mundo onde os mercados, produtos, tecnologiorrentes, regulamentos e até mesmo as
sociedades mudam rapidamente, a capacidade de adloanpapidamente as mudancgas do cenario competitiv
e ainda de propor as préprias mudancas, constiuiease da inovacédo continua e do conhecimento fmtes
de vantagem competitiva sustentavel. Contudo,engéb de vantagem competitiva de longo prazo nde estar
ancorada em esfor¢cos em administrar o conhecinjaregistente dentro da empresa, mas sim em desenvol
habilidade para constantemente gerar conhecimaento atil aos objetivos da organizacdo (ESTERHUIZEN;
SCHUTTE; DU TOIT, 2012).

Para que uma organizacdo desenvolva capacidadereledar e criar conhecimento é necessario manter
foco em pessoas e nos relacionamentos entre afés,dentro da organizagdo como também em suaagies
com o ambiente externo (CHEN; LIN; CHANG, 2009)isT@rganizacdes precisam, portanto, atrair “treduddines
gue s&o ao mesmo tempo habilidosos, flexiveis, eabpos e com disposigao para assumir respordaths”
(LUNDVALL; NIELSEN, 2007). Isso aponta para a nesidade de investimentos em recursos humanos e em
sistemas de incentivo. Além disso, exige o deseimento de uma capacidade sistémica de aprendizagem
organizacional consiste no estabelecimento deawmtde aprendizagem (CHEN; FONG, 2015). O Quadro 9

sintetiza os principais aspectos de Gestdo do @onkato que podem contribuir para geracao ou addedo

inovacgao.

Quadro 9 — Subfatores de Gestdo do Conhecimentoaqigbuem para inovacao
Fator Gestdo do Conhecimento
Subfatores Descrigcdo Referéncias
Tecnologia da O uso mais eficiente dos recursos de TICs estdoakdo com uma Garcia-Alvarez (2014)
Informqgao~e capagldade superior de gerenciar conhecmento epasequéncia, Esterhuizen, Schutte e du
Comunicagao também relacionados com diversas necessidade®desgp de Toit (2012)
(TICs) inovacgdo, que impde as empresas habilidade pasaaede forma

continua seu estoque de conhecimeexplpratior) e também de refinaf Lundvall e Nielsen (2007)
o conhecimento que ja possuesrploitatior). Mas, por si s6, nao
representa garantias de sucesso no que se refbtergdo de resultados
de desempenho em inovacao.

Geracdao e gestad Inclui oportunidades de identificacdo, analise pertunidades, geragédo| Adams, Bessant e Phelps
de ideias de ideias, sele¢do de ideias e desenvolvimentomtitos. (2006)

Pessoas As politicas de recrutamento e desenvalionpeofissional da empresg Lundvall e Nielsen (2007)
devem considerar a necessidade de atrair pess@as peganizacdo que Biischgens, Bausch e
apresentem perfil de flexibilidade e cooperacano) desposicdo para Balkin (201’3)

assumir riscos. O processo de inovagao ndo nexepshas de pessoas
criativas. H&4 também a necessidade de pessoasdiieasn (A se¢do
"Gestado de Pessoas" amplia a discussdo aqui iajciad

Rotinas de Tais rotinas permitem reconfigurar a base de canfeeto Chen e Fong (2015)
aprendizagem organizacional e tornam possivel ligar demandaseteado com
capacidades organizacionais para produzir inovagsiootinas de
aprendizagem séo: identificacdo, aquisi¢éo, disssgab e utilizacdo de
conhecimento.

Fonte: Elaborado pelo Autor.
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2.2.5. CAPACIDADE ABSORTIVA

Ambientes com grande quantidade de empresas, abpente aquelas que atuam dentro da chamada
economia criativa, geram situagbes para a ocoaédei fluxos involuntarios de conhecimento. Os fluxo
involuntarios de conheciment&nowledge spillovelssurgem quando parte do conhecimento gerado par um
organizacdo transborda através de seus limitesna-s& disponivel para outras organizacdes (ESCRBA
FOSFURI; TRIBO, 2009).

Entretanto, deve-se destacar que a maior dispoigilié de conhecimento externo e a mera exposicéo a
fluxos de conhecimento externo, por si s6, ndocsf@zes de contribuir de forma significativa papaucéo
de inovacdo. As empresas devem desenvolver sudiladés de reconhecer o valor dos novos conhedasen
externos, e entao definir quais conhecimentos deagrturar, assimilar e utilizar para finalidadesiecciais; em
outras palavras, as empresas necessitam desenvohmacidade absortiva”. (CHEN, LIN, CHANG, 2009;
ESCRIBANO, FOSFURI, TRIBO, 2009)

Considerando que as empresas dotadas de mais dagma@bsortiva estdo melhor preparadas para
identificar, assimilar e explorar fluxos de conineento externo com eficiéncia, as politicas govestaais que
buscam a promocado da inovacdo devem também estab@leliticas complementares de modo a aumentar a
capacidade de absorcdo das empresas (ESCRIBANGEBRISTRIBO, 20009).

Naqueles ambientes onde a base de conhecimenté réimvada com grande frequéncia, as empresas
enfatizam suas acgdes no refinamento do seu estijgenhecimento com a finalidade de obter eficiue
producédo, o que € denominadgploitation e esta normalmente relacionado com a inovacaerental. Por
outro lado, em ambientes turbulentos, onde a baseodhecimento é renovada com grande frequéncia, as
empresas tém a necessidade continua de buscargwcooento novo fora da empresa, o que é denominado
exploration e esta relacionado com a inovacgéao radical owteira, envolvendo mecanismos de busca, captura,
experimentagdo e riscos. Escribano, Forsfuri e6T(2D09) destacam que embora a busca por conhdcimen
externo seja importante para o processo de inovdedorma generalizada, ela é ainda mais criticuelas
contextos onde a base de conhecimento muda frequente. Isso exige das empresas a capacidade de

reconfigurar continua e rapidamente seus estocuesrthecimento a fim de sobreviverem no mercado.

Lewin, Massini e Peteers (2006) destacam que acichguie absortiva potencial e a capacidade absortiva
realizada sé@o habilidades distintas e complement&ias consistem em um conjunto de rotinas e psose
organizacionais, que envolvem a busca e assimildedoonhecimento (capacidade absortiva potencia) e
transformacéo e aplicacdo do conhecimento adquidieldfontes externas (capacidade absortiva realizada
Sozinhas tais capacidades podem nao levar a inovagds esferas estao especificadas no QuadrdNesse

sentido, os pesquisadores identificam topicos stgae que devem ser analisadas em cada uma das esfe
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Quadro 10 — Esferas de avaliagdo da Capacidade tMasor

Aspectos Definicdo

Aquisicao A capacidade de aquisicdo esta relacimrababilidade que a empresa tem para
localizar, identificar, dar valor e adquirir conlreento externo que é critico para
suas operagoes.

Assimilagcéo A capacidade de assimilacdo consisteabdidade que a empresa apresenta para
absorver conhecimento externo. Isso basicamerdig@ationado com processos e

rotinas que tornam possivel que novas informa¢@esomhecimentos adquiridas
sejam analisados, processados, interpretados, défwen internalizados €
classificados.

Transformacdo | A capacidade de transformacdo padensendida como sendo a capacidade de
desenvolver e refinar as rotinas internas queitacila transferéncia e combinaggo

de conhecimento existente com o conhecimento nalgquiado ou assimilado,
Transformagédo de conhecimento pode ser alcangadesada adi¢cdo ou eliminaggo
de conhecimento, ou pela interpretacdo e combindg&onhecimento existente em
um diferente.

Aplicacéo A capacidade de aplicacéo refere-se acidg@de organizacional para incorporar o
conhecimento adquirido, assimilado e transformado @peracdes e rotings
organizacionais ndo apenas para refinar, aperfeiegpandir e alavancar as rotinas,
processos, competéncias e conhecimentos existemsstambém para criar novps
operacdes, competéncias, rotinas, produtos e faongasizacionais.

Fonte: Adaptado de Camisén e Forés (2010, p. 709).

2.2.6. GESTAO DE PORTFOLIOS

A fase inicial do processo de inovagcdo é normalengignominadaftont end, ou "fuzzy front end
Embora essa seja a mais cadtica das fases do gwadesnovacao, ela € ao mesmo aquela que propare®
maiores oportunidades de melhorias para a capa&cidadativa de uma empresa (REID; DE BRENTANI, 2004
Ela envolve a fase de geracao e selecéo de idegadagao origem a inovagdo. A selecdo das idempgderdo
avancar para outras etapas do processo de inoeag@dve decisfes criticas relacionadas com a esatgh
mercados-alvos, a identificacdo de necessidadesalmmidores, formulacées adequadas de proposigbes
valor (customer value propositipn definicbes de precos e custos, além das espebies das principais

funcionalidades e as tecnologias mais Uteis ingafas em novos produtos (ARTTO et al, 2011).

Um dos principais problemas que pode ser apontadoafase de selegdo esta relacionado ao fate de o
executivos se envolverem fortemente nas iniciati@aprojetos em fases mais avancadas, geralmepnbéscia
fase de desenvolvimento, quando os problemast@s&ram aparentes e quando o comprometimentockiran
€ necessario (ARTTO et al, 2011). Entretanto, éippeobservar que as escolhas e decisdes da fagzalgio e
selecao de ideias podem ter impacto significatam@m sucesso ou fracasso em projetos de inovAEEAIMS;
BESSANT; PHELPS, 2006) (Quadro 11).
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Quadro 11 — Subfatores de Gestéo de Portfélio gn&ibuem para inovagao

Fator Gestéo do Portfélio
Subfator Descrigcdo Referéncias
Gestéo A gestéo estratégica de portfélio trata de um dio@ma continuo Lichtenthaler,
Estratégica de processo de decisdo que atualiza a lista de psogatoexecucao, (2014)
Portfélio alocando os recursos necessarios, com base ree gists

organizacionais e de inovacgéo.

Fonte: Elaborado pelo Autor.

2.2.7. CAPACIDADE DE GESTAO DE PROJETOS

Dado a sua natureza de descontinuidade do contiittabalho envolvido e da necessidade de funcionar
dentro de restricbes como tempo, custo, escopoakdgde, os projetos de uma organizagdo normalmente
necessitam lidar com a auséncia de rotinas orgzoizss, orientagdo para o curto-prazo e a necabside

integracao transdisciplinar de especialistas ioemexternos (HANISCH; WALD, 2011).

Diante desse contexto, e ainda considerando quecegso de inovacéo € complexo e envolve diversidad
de eventos e atividades, muitas vezes envolveradalgs mudancgas, pode-se afirmar que ter um proefsisnte
que seja capaz de gerenciar a ambiguidade da @o¥abastante aceito como critico para o desemvehio de
capacidade inovativa (ADAMS, BESSANT, PHELPS, 208RTTO et al, 2011).

Toledo et al (2008) organizaram os principais fegaue afetam o desempenho de projetos de inovacéo
em trés grandes grupos: (1) habilidades do lidgrdieto; (2) integracao funcional; e (3) organg@adas equipes

de projeto. Tais fatores estao detalhados no Queiro

Quadro 12 — Subfatores de Gestéo de Projetos aquebeeem para inovacédo

Fator Gestao do Projetos

Subfatores Descrigédo Referéncias

Habilidades do E especialmente caracterizada pela necessidaitadedm condicdes | Toledo et al (2008)
lider do projeto de incerteza e risco, além de cooperacéo e in@yde pessoas com
diversas formacgdes, valores e modelos mentais.

Integracéo Caracterizada pela necessidade do estabelecimefitxde efetivos de | Toledo et al (2008)
funcional comunicacéo e de troca de informagdes entre assdwareas
envolvidas com a execucao do projeto.

Organizagéo das | Caracterizada pela necessidade de formacéo de eguigéfuncionais | Toledo et al (2008)
equipes de (cross-funcional), de forma a permitir que as dmssde projeto sejam
projeto tomadas com base nas perspectivas de profissibadigerentes areas,
garantindo mais qualidade.

Fonte: Elaborado pelo Autor.
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2.2.8. GESTAO DE PESSOAS

A gestao estratégica dos recursos humanos é coadédem elemento central para o desenvolvimento de
gestdo do conhecimento (SANCHEZ; MARIN; MORALES,18) e também da capacidade de inovacgéo
(ARYANTO; FONTANA; AFIFF, 2015), visto que é justamte por meio dos conhecimentos, habilidades
tecnologicas e experiéncias das pessoas que naeukitgs e servicos podem ser criados (BORNAY-
BARRACHINA et al, 2012).

Aryanto, Fontana e Afiff (2015) demonstram que ipe& organizacionais como selecao de pessoas,
treinamento intensivo, participaco ativa, avaliegiédbal de desempenho e remuneracéo baseada empdesio
podem influenciar positivamente a capacidade dége® conhecimento. Em consequéncia, é necesgari@is

praticas estejam alinhadas com os objetivos egicatede inovacgéao.

Estudos demonstram ainda que incertezas e turiateambientais, tais como mudancas continuas e
hostilidade competitiva, funcionam como elementgstimulo a mobilizacao da capacidade de apreyatiza
do potencial criativo e inovador das pessoas danizgcdo (OKE, WALUMBWA, MYERS, 2012; BORNAY-
BARRACHINA et al, 2012).

O Quadro 13 apresenta os principais fatores quenderientar a gestdo estratégica de pessoas a&fim d
permitir o recrutamento, selecéo, capacitacdo eiteapdo de recursos humanos que contribuam panatiawca
renovacao do estoque de conhecimento organiza@querla o desenvolvimento de diversas atividadiesgdes

dentro do processo de inovacao.

Quadro 13 — Subfatores de Recursos Humanos québcmmtr para inovagao

Fator Gestdo de Pessoas

Subfatores Detalhes Referéncias
Busca de A geracéo de conhecimentos novos é positivamefitentiada pela Oke, Walumbwa e
diversidade de combinacéo de conhecimentos e pontos de vistathistiAssim, um Myers (2012)
perfis ambiente de trabalho que estimule a convivéncie gmbfissionais com

formacdes, tipos de experiéncias, culturas e medekntais diversos é
potencialmente mais adequado para o surgimentbeifesiinovadoras.

Sistemas de Politicas de RH que incluem sistemas de recompens®nhecimento quel Oke, Walumbwa e
recompensa e encorajam a inovacao sdo potencialmente capaza®®ver uma cultura | Myers (2012)
reconhecimento | de inovagéo, porque criam condi¢des para o estilmepto de um ambiente
gue recompensa 0 sucesso, promove a aceitagascdceerprové liberdade
para experimentacao.

Recrutamento e | A énfase no recrutamento e selegcdo de funcionalidsados com os Sanchez, Marin e
selecdo para a interesses estratégicos de inovacéo e gestdo teaorento podem ajudar a Morales (2015)
inovacéo manter um ambiente com pessoas que apresentedntiéen ambiguidade,

disposicao para compartilhar seus conhecimentgpeaziéncias, e se
envolverem com o desenvolvimento de um sistemadengiamento de
conhecimento.

Capacidade Embora seja papel das empresas ampliar as condigfEstunidades de Oke, Walumbwa e

autdbnoma para | aprendizado de seus funcionérios — muito além ldadseaula —, o Myers (2012)

aprender aprendizado em si, principalmente visando a inavagdle responsabilidade Sanchez, Marin e
principal dos individuos. Morales (2015)

Fonte: Elaborado pelo Autor.
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2.2.9. CAPACIDADE DE MARKETING

A capacidade de marketing esta relacionada asdeadigls e rotinas necessarias para viabilizar cepeac
de marketing (REICHERT; CAMBOIM; ZAWISLAK, 2015),ug consiste em um processo integrado onde
empresas usam ativos tangiveis e intangiveis panareender necessidades de mercado (FROSEN ét18), 2
obter diferenciacdo de produto (TOLEDO et al, 20@8)horar a cooperacdo com clientes (GREER; LEL22
e fornecedores (CORMICAN; O'SULLIVAN, 2004) e, eonsequéncia, obter desempenho econdmico superior
(NATH; NACHIAPPAN; RAMANATHAN, 2010).

Paladino (2007) aponta para uma combinacéo detac&m para os recursd®gsource Based Vig¢wom
orientacao para o mercado como sendo capazes digzprsignificativos efeitos sobre a capacidadeativa no
logo prazo, acompanhados de aumento de qualidaaderepara o consumidor, ganhos de participacdnateado
e melhorias do desempenho econdmico. A autoraadestiada que esse tipo de abordagem pode contribuir

inclusive para o préprio desenvolvimento da suacaade de marketing.

O Quadro 14 apresenta os principais fatores queilcoem para um desempenho superior das atividades

de marketing e, em consequéncia, seu efeito selrapacidades inovativas da organizagéo.

Quadro 14 — Subfatores de Marketing que contribpara inovacéo

Fator Marketing

Subfatores Descri¢éo Referéncias

Benchmarking Ferramenta de gestdo amplamente daliZanciona como um Vorhies e Morgan
mecanismo de aprendizagem especifico para idemtifionstruir e (2005)

melhorar diversas capacidades organizacionaisppapercionar
vantagem competitiva sustentavel, a partir da mamjfio das atividades
da concorréncia.

Foco no Consiste em um conjunto de crencas e competéngjanipacionais que Alpkan, Sanal e
consumidor / priorizam as necessidades do consumidor e mantéomfo Ayden (2012)
Orientacéo de desenvolvimento de ac¢des para gerar, dissemirgaranformacgées .

: ) : . Paladino (2007)
mercado sobre consumidores e competidores para criar sajogrior para

consumidores.

Coordenagéo Consiste em uma perspectiva em que o sistema dgarde valor ao Hult, Hurley e
interfuncional consumidor esta impregnado em toda a rede de digaanterna, Knight (2004)
envolvendo ndo apenas o departamento de marketagtodas as .
atividades, fungdes e departamentos da organizagdulizados para Paladino (2007)
entrega de valor superior.

Fonte: Elaborado pelo Autor.

2.2.10. GERACAO DE IDEIAS

Nos ultimos anos, um tema que ganhou destaqueodéatfeoria da Inovacao foi a chamada "inovacéo
aberta" fpen innovationno inglés). Nessa abordagem, Chesbrough (2009ppruma nova perspectiva para o
classico modelo do funil. A perspectiva propostaceetrapde ao modelo tradicional, denominado edgio
inovacao fechadaonde asrganizagbes mantinham todas as etapas do desemente de um novo produto

dentro dos limites da organizacdo. A nova persgegiroposta pelamovacao abertaraz a visdo de um funil
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poroso (na Figura 1 representado por linhas trdasja com fluxos de ideias, informagbes e conhatione

entrando e saindo do funil em vérias etapas doegencde inovacao.

Figura 1 — O Modelo de Funil e o Paradigma de IpaeaAberta

P&D » [ Comercializaggo ——»

Mercados e modelos de
negdcios para outras empresas

Licenciamento
de saida

Rede de parceiros para

Novos mercados e modelos de o
terceirizagdo

negdcio para sua empresa

Inovagao

Mercado atual e modelo de
= negdcios para suaempresa = — = = = = =

Projetos internos —— N . >
de pesquisa
pesq ~ ) . /v' . )

-
”- .
P . . Rede de parceiros
Phe Licenciamento Terceirizagdo

Investimentos
de risco

Projetos externos
de pesquisa

Fonte: Adaptado de Lee et al (2010, p. 292).

Assim, pode-se observar que ha dois fluxos priieiga conhecimento para inovagdo aberta: inovagéo
aberta de entrada, com fluxo de conhecimento "degdara dentro”, onde a organizagdo enriquece hasede
conhecimento por meio de interagdes com fornecedaansumidores, centros de pesquisa, por exeraplo;
inovacdo aberta de saida, com fluxos de conhecinidetdentro para fora", onde a organizacéo lex@otegias

para o mercado, por exemplo, vendendo ou licenoitexhologias.

Huizingh (2011) destaca que o paradigma de InovAt&ota ndo representa, na verdade, uma dicotomia
Aberta x Fechada, mas utontinuumcom diferentes graus de abertura. Desta form&sapta um Modelo de
Classificacéo da Inovagéo quanto ao seu grau deuedbem relacdo a duas dimensdes basicas: (Hcegso de
inovacdo; e (2) os resultados da inovacdo. Assimpwacao pode ser aberta ou fechada quanto goreeesso e
também quanto aos resultados da inovacdo. Essareemnsgo da inovacdo aberta como eontinuumcom

diferentes graus de abertura deve se consolidanndslos mentais dos gestores.

Em favor da abordagem de inovacdo aberta, Chedbm@yowther (2006) apontam principalmente para
0s seguintes fatos: (1) ela permite a reducéo sfosgps de desenvolvimento, em especial dos custos,vez
que eles podem ser divididos com parceiros extemues podem desenvolver ideias, conceitos, teciaspg
protétipos e até produtos acabados; (2) ela pematapliacdo das receitas, a partir do licenciasnentvenda de

tecnologia e da geracdo de novas empresas.

Diante desse contexto, as empresas devem desemnfaoiwas de utilizar os relacionamentos externos co
fornecedores, consumidores e parceiros como foenaelhorar sua capacidade inovativa e em conseiguénc

obter melhor desempenho na criagéo e introdugémkes tecnologias, produtos e servigos no mercado.

O Quadro 15 apresenta os principais fatores queilboem para um desempenho superior das atividades

relacionadas ao estabelecimento de mecanismosgpeagdo e gerenciamento de ideias, além da orgéniza
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sistémica de redes de colaboracdo com o intuitgathdizar o gerenciamento dos fluxos de ideiafrimacdes e

conhecimento que entram e saem da organizagao.

Quadro 15 — Subfatores de Geragao de Ideias quebemm para inovagao

Fator Geracdao de Ideias

Subfatores Descricéo Referéncias

Geracéo e gestad Inclui oportunidades de identificacédo, analise pertunidades, geragdo| Adams, Bessant e

de ideias de ideias, sele¢do de ideias e desenvolvimentomizeitos. Phelps (2006)
Interacdo com Representam as principais fontes de conexdo coneconénto externo,| Zen, Xie e Tam
consumidores, além de servirem como estrutura para difusdo degiées. Dessa forma, (2010).
fornecedores e representam importante componente para viabilgastatégias de

parceiros buscar desempenho em inovagao.

Fonte: Elaborado pelo Autor.

A Revisdo de Literatura apresentada ao longo dempétulo e a discussdo associada permitiram a
proposi¢do de um conjunto de varidveis de pesgaisaavaliar aspectos intangiveis de um sisten@ed&io da

Inovacao. Essas variaveis e suas relacdes sd@nfa@as no Capitulo 3 (Se¢éo 3.3.1).
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3. METODO DE PESQUISA

Este capitulo descreve as etapas seguidas entndanfientacéo tedrica e o trabalho de campo. Néeseg
seguintes sdo apresentados o tipo e as etapasa@lsigae as decisdes relativas ao perfil da amastraleta de
dados e sua andlise. A pesquisa adotou uma abandpg#itativa-quantitativa, com o objetivo de proidumovos
conhecimentos sobre a capacidade organizacion@estdo da inovagéo e teve como foco Empresas d= Bas

Tecnolégica (EBTs) que atuam no setor de TI.

3.1. PROCEDIMENTO METODOLOGICO

A pesquisa foi organizada em seis etapas, quepsésemtadas na Figura 2. Esta secéo permite ud@ vis

geral do procedimento metodoldgico, que tem sealltnento nas se¢des subsequentes.

Figura 2 — Etapas da Pesquisa

Teoria A Fundamentagao Tedrica
_____________________________________ _@____________________.
Planejamento B Pré-Teste do Instrumento de Coleta de Dados
_____________________________________ L
C Coleta de Dados
<
Acéo D Analise de Dados
O
E Discusséo dos Resultados e das Contribuicdds
_____________________________________ e
Objetivo Proposta de um construto para Gestédo da Inovagap

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Na Fundamentacdo Tedrica (Etapa A) realizou-se n@vigdo de literatura sobre gestdo da inovacéo e
sobre fatores criticos de sucesso para sistengestio de inovacao (Secdo 3.2). Essa etapa peansitiiecéo de
um conjunto de variaveis que afetam a capacidagenaacional de produzir inovagdo de forma continua
Também envolveu a busca por modelos de maturidadgestdo da inovacéo para identificar boas pragcas

subsidiar a proposta do modelo desta tese.

No Pré-Teste do Instrumento de Coleta de Dadop&EB), foi elaborado um questionario para uso na
parte quantitativa do estudo (Apéndice E). Tal tijoe&rio encontra-se disponivel no SurveyMonkey
(https://pt.surveymonkey.com/r/pesquisa-inovacaifel O pré-teste do questionério foi feito condasde um
Instituto de Pesquisa e Desenvolvimento, com cariaticas semelhantes as pretendidas no estudpdinas

detalhes estdo na Secédo 3.3, com destaque padlise alesses dados apresentada na Secéo 3.3.3.
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A etapa de Coleta de Dados (Etapa C) foi realizmd@mpresas do Parque Tecnolégico do Porto Digital,
localizado em Recife. Os critérios utilizados paselecdo das empresas envolvidas nessa etapsqiespee as
decisdes sobre a quantidade e perfil dos respaggldas questionarios (parte quantitativa) e das\éstas (parte

qualitativa) sdo apresentados na Secéo 3.4.

A Analise de Dados (Etapa D) envolveu: (1) a coagdib e o tratamento estatistico dos dados coletados
por meio dos questionarios (parte quantitativg)a(andlise de conteido das entrevistas realizamagestores.
Com o objetivo de avaliar a consisténcia dos datbssquestionarios (parte quantitativa) e das relaghtre
variaveis foi utilizada a técnica denominada Amaksatorial Confirmatéria. Informacdes relativastanica e
trabalhos que amparem o seu uso séo apresentaBesdm3.5. Com o objetivo de organizar e extigiificado

dos conteldos das entrevistas realizadas com gestoutilizado o Método de Bardin (BARDIN, 2011).

A etapa de Discussédo dos Resultados e das Con&idsu{Etapa E) envolve a avaliagdo das contribsicde

trazidas pelo modelo proposto, suas limitacSespoesiveis desdobramentos para o estudo.

3.2. FUNDAMENTACAO TEORICA (ETAPA A)

Esta secao descreve a revisao de literatura qakedsteu as bases para a identificacdo das varideei
pesquisa, permitindo a especificacdo dos consttefoios utilizados no modelo de gestao da inavacdposto
nesta tese, bem como as questdes relacionadassaceastrutos. Além disso, a secdo tem por objetigistrar o

método de pesquisa, permitindo que, se necesaariesma possa ser reproduzida por outro pesquisador

As buscas foram realizadas em quatro frentes:géktdo da inovacdopara identificar capacidades
organizacionais envolvidas na inovacdo (variavaisrites); (2kapacidades organizacionais relacionadas ao
processo de inovacd@ara estabelecer as questfes de investigacdidv@iar manifestas); (3inodelos de
maturidade especificqzara gerenciar inovacao; (@pdelos de maturidade em outros contexpasa identificar

aqueles que tratam de fatores organizacionais @u€eltuem para inovagéo.

Os artigos analisados foram obtidos nas bases We&tience, Scopus e Science Direct. Foi utilizaga u
combinagdo de filtros e palavras-chaves para &agadb das buscas, como observado no Quadro lféeiftes
de busca de artigos e suas respectivas quantigadesse sao registradas no Quadro 17 e os csitgeiselecao

dos artigos lidos sdo apresentados nos Quadro498 e

Quadro 16 — Critérios para pesquisas nas basesaaex

Filtros
Frente Termos de Busca -

Periodo Campo
01 ::Innovapon Managerlpent" / "Management of Innovdtioh 2004 — 2016 Titulo, Resumo e
Managing Innovation Palavras-chave

02 "Innovation" e [fator] 2010 - 2016 Titulo
03 "Innovation Management" e "Maturity Model" / "Manament of 2000 — 2016 Titulo, Resumo e
Innovation" e "Maturity Model" / "Innovation" e "Marity Model" Palavras-chave
04 | "Maturity Model" 20002016 | 'wlo, Resumoe
Palavras-chave

Fonte: Elaborado pelo Autor.
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Quadro 17 — Resultados das pesquisas nas baseadadex

Frente Artigos encontrados [un.] Artigos analisadogun.]
Web of Science 836
01 Science Direct 473 48
Gestdo da inovacéo Scopus 1475
Total 2784
Web of Science 559
02 Science Direct 246 51
Fatores da inovagéo Scopus 962
Total 1767
Web of Science 32
03 . Science Direct 11
Modelos~de mfiturldafje em Scopus 22 03
gestdo da inovacgdo
Total 87
Web of Science 138
04 Science Direct 72 25
Modelos de Maturidade Scopus 192
Total 402

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Foram incluidos na selegdo para andlise artigativi#sos paises e setores que apresentam proasso d
inovacdo e capacidades organizacionais que alavaasaatividades desenvolvidas neste processo. També
foram incluidos os artigos que tratam de modelosaridades para um ou alguns dos fatores dagaovas

critérios de incluséo estdo apresentados no Quairo

Quadro 18 — Critérios de inclusédo

Critério Raz0es para inclusao

Quaisquer paises Assegurar uma visdo multicultleraovacdo organizacional

Obter um quadro amplo dos fatores que afetam aag@mve a capacidade ge

Quaisquer industrias e setores ) ~ ~ -~ Y
inovacéo, ndo apenas limitada a uma area.

Barreiras & inovacdo em organizacdes Identificdatoses que inibem a inovagdo no contexto orgaiinat

Direcionadores para inovagéo em
organizagbes

Caracteristicas das organizacGes | Identificar as caracteristicas que sao evidentesrgamizacdes que tenham sido
inovadoras reconhecidas como inovadoras.

Identificar os fatores que estimulam a inovacaaaexto organizacional.

Fonte: Adaptado de Smith et al. (2008).

Foram excluidos artigos cujas andlises ndo eratadad para a organizacdo, mas para seu ambiente
externo, como os trabalhos que avaliam os sist@nass, regionais ou nacionais de inovagéo, aquglegratam
de questdes legais ou politicas a serem obserpatissempresas, ou aqueles que apontam para meuntgiou
desenvolvimento de novas tecnologias. Também fogaohuidos aqueles que tratam da implementacao de

inovacdes especificas. Os critérios de exclus&@w egiresentados no Quadro 19.
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Critério

Raz8es para exclusédo

Sistemas locais, regionais ou
nacionais de inovagéo

N&o estdo em avaliagdo as questdes relativas aersmbompetitivo em
que a organizagao esta inserida.

Implementacgédo de inovagbes
especificas

Trabalhos desta natureza estdo mais focados entidiggestdes
tecnologicas e organizacionais especificas.

Avaliag6es de periodicos

N&o esta diretamenteioglado ao contexto da pesquisa.

Questdes legais, politicas ou de
registro de patentes

N&o estdo diretamente relacionadas com o processmaacio e com as
capacidades organizacionais especificas de gestiowhcao.

Questdes sobre ensino de inovacéo
escolas de negocio

aN&o estdo diretamente relacionadas com o processmeacdo e com as
capacidades organizacionais especificas de gestiimwhcao.

Sistemas de gestéo da inovagéo co

m/Rbordagem superficial do assunto para o contexjoedguisa.

parte de sistemas de gestao

Fonte: Adaptado de Smith et al. (2008).

A Figura 3 apresenta o processo de selecdo dgesrth que compreende: ([@Efinicdo do escopo da

pesquisaque resultou nos critérios e filtros escolhidasapas quatro frentes de buscas;B@3ca nas bases de

dados indexada®nde foram aplicados os critérios e filtros défis na etapa anterior, resultando 5.040 (cinco

mil e quarenta) artigos; (Reitura dos titulos e remocao de artigos duplicgdwale foram comparados os titulos

dos artigos e removidas as entradas repetidasrawfoescopo, resultando 434 (quatro centos @ teirguatro)

artigos; (4)Selecado por resum@nde os resumos dos artigos resultantes da atapdor foram lidos. Apés a

selegdo por resumo, 162 (cento e sessenta e diig)saprogrediram para a proxima etapa; eSélecdo por

Introdugdo, Métodos e Resultadasmde a introdugdo, os métodos e os resultadtmdds os artigos resultantes

da etapa anterior foram lidos, sendo seleciona@@gdento e vinte e sete) trabalhos para leitunapteta.

Figura 3 — Processo e resultado da selecdo desrtig

Processo

Definicdo do

Resultado Quantidade de
Artigos

Critérios de busca Quantidade

escopo da pesquisa definidos desconhecida

Busca nas bases

indexadas

Todos os artigos

Leitura de titulos e

remogao de
duplicidades

Artigos Unicos

Selecéo por
Resumo

Artigos
potencialmente
relevantes

Selecéo por

Introducéo, Método

e Resultados

Artigos
Relevantes

Fonte: Elaborada pelo Autor.
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A analise dos artigos indicou 12 fatores de Gestdolnovacédo:estratégia de inovacaccultural
organizacionalgestao do conhecimentapacidade absortivgpotencialerealizadg, geracdo de ideiggestao
de projetos capacidade de marketingiestdo de pessoagestdo de portféliodesempenho de inovagao
aprendizagem organizacionaom base na revisdo de literatura aqui desaiteldborado um questionério para
0 estudo quantitativo, outro para o estudo qualtdaiAs versdes revisadas de ambos podem ser eadastnos

Apéndices D e E, respectivamente.

3.3. PRE-TESTE DO INSTRUMENTO DE PESQUISA (ETAPA B)

Esta secdo descreve os procedimentos adotadoa paediacao da consisténcia do instrumento deacolet
elaborado para o estudo quantitativo. Aqui sdosamtadas informacdes sobre o instrumento, a amestra

procedimento de avaliagdo do questionario.

3.3.1. INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Para a coleta de dados do pré-teste, foi elabanadguestionario contendo 72 questdes, agrupaddfem
categorias. As categorias de questfes presentesjuastionario sdo: Estratégia da Inovacdo, Cultura
Organizacional, Gestdo do Conhecimento, Capaciddd®rtiva Potencial, Capacidade Absortiva Realizada
Geracao de ldeias, Gestdo de Projetos, Capacidatarketing, Gestdo de Pessoas, Capacidade dedizeren

Portfélio, Desempenho de Inovacgéo, Aprendizagenaegcional.

A analise realizada com os dados coletados (Se8&) Srdicou que o Instrumento de Pesquisa apr@sen
nivel adequado de consisténcia. Mesmo assim, @agfl do pré-teste, as sugestdes de melhoriazadssi pelos
respondentes e gestores da empresa em que efditada e a revisdo da fundamentagdo tedrica peamita
reformulacdo do questionario. A partir disso, fesenvolvida uma estrutura de referéncia para diqonéso. Ela
estabelece as variaveis de pesquisa e as relagiieskas (Quadro 20), subsidiando a elabora¢c&ndociado
de cada questdo. As questdes contidas no questisearesentam as variaveis que sdo observaversfasias)

e servem como indicadores utilizados para estimaragiaveis ndo observaveis (latentes). Logo, aigawas
latentes representam os fatores (Quadro 5, se@b) Zjue podem apenas ser aproximados por variaveis
observaveis ou mensuraveis (HAIR et al., 2009).uBstjonario revisado ficou com 11 fatores e 49 tfess
(Apéndice E).
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VARIAVEIS ; ~
LATENTES VARIAVEIS MANIFESTAS DESCRICAO AUTORES
VI 1 - Comunicagio da Estratégia Comunicar a_Estr~ateg|a de Inovacéog Lendel e Varmus (2012,
para a organizacao p. 228)
. ~ . Bessant et al. (2005, p.
VI 2 - Rotina de Inovacao Inovar esté presenteatmalho 1366-1368)
ESTRATEGIA DE AL - Alinhar a Estratégia de Inovagdo com
INOVACAO VI 3 - Alinhamento Estratégico a estratégia organizacional Acur et al. (2012, p. 305)
VI 4 - Anélise de Forcas e Avaliar Forcas e Fraquezas relativag Bowonder et al. (2010, p.
Fraquezas ao processo de inovacéo 25)
VI 5 - Envolvimento da Alta Gestéa.Alta Ge~stao apoia projetos de Oke, Walumbwa e Myers|
inovacéo (2012, p. 283)
VI 6 - Reconhecimento Reconhecer iniciativas de ipadoa Bilischgens, Bausch e
Balkin (2013, p. 770)
VI 7 - Autonomia Estimular autonomia Biischgens, Bawesc
Balkin (2013, p. 770)
CULTURA VI 8 - Comportamento Estimular colaboragéo Asmawi e Mohan (2011

ORGANIZACIONAL

Colaborativo

p. 514)

VI 9 - Trabalho Motivador

Trabalhar motivado

AsmavMohan (2011,
p. 514)

V110 - Risco

Lidar com riscos

Asmawi e Mohan (2011
p. 514)

GESTAO DO
CONHECIMENTO

VI 11 - Base de Conhecimento

Gerenciar a base desconénto

476)

Lee, Lee e Kang (2005, g.

VI 12 - Educacé&o Corporativa

Capacitar para deséftosos

476)

Lee, Lee e Kang (2005, g.

VI 13 - Infraestrutura Tecnoldgica

Investir em Infraestrutura
Tecnolodgica para compartilhamento
de conhecimento

476)

Lee, Lee e Kang (2005, p.

VI 14 - Préticas de Interacéo

Estabelecer praticas rotineiras e
formais de compartilhamento do
conhecimento

476)

Lee, Lee e Kang (2005, p.

VI 15 - Compartilhamento de
Conhecimento

Reconhecer pessoas por acdes de
compartilhamento de conhecimento

476)

Lee, Lee e Kang (2005, g.

APRENDIZAGEM
ORGANIZACIONAL

VI 16 - Pensamento Critico

Estimular o pensameritwarem
relagdo as formas de pensar e agir
organizagéo

Paladino (2007, p. 544)
na

VI 17 - Melhoria Continua

Questionar crencgas sorprocessos

Paladino (2007, p. 544

VI 18 - Gestdo Promotora de
Aprendizagem

Promover aprendizagem
organizacional é funcéo de gestores

Paladino (2007, p. 544)

VI 19 — Foco em Aprendizagem

Estabelecer visdo eotilfpada de
foco em aprendizagem

Paladino (2007, p. 544)

CAPACIDADE
ABSORTIVA
POTENCIAL

VI 20 - Conhecimento da
Concorréncia

Capturar conhecimento de
concorrentes

Camisén e Forés (2010,
714)

VI 21 - Identificagcdo de
Oportunidades

Monitorar mercado

Camison e Forés (2010
714)

VI 22 - Cooperacdo em P&D
Externa

Cooperar com instituicbes de P&D

Camison e Forés20.1
714)

VI 23 - Cooperagédo em P&D
Interna

Trazer pesquisadores externos para
dentro da organizagéo

Camisén e Forés (2010,
714)

VI 24 - Estimulo para Pds-
graduacao

Reciclar funcionario com pos-
graduacao

Camison e Forés (2010,
714)

Fonte: Elaborado pelo Autor.
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VARIAVEIS

LATENTES VARIAVEIS MANIFESTAS DESCRICAO AUTORES
VI 25 - Tecnologia da Informagao Utilizar Tecnakoga Informacgao Camison e Forés (2010,
para compartilhar conhecimento 714)
VI 26 - Gestdo de P&D Gerenciar o processo de Camisén e Forés (2010,
desenvolvimento de produtos 714)
CAPACIDADE VI 27 - Resposta a Mudangas Responder a mudancashierde Camison e Forés (2010,
ABSORTIVA externo 714)
REALIZADA VI 28 — Patentes Produzir patente de Ritala and Hurmelinna-
produtos/processos Laukkanen (2013, p. 155
157)
VI 29 - Renovacéo de Portfolio Renovar portfélio civeqjuéncia Kock et al. (2015, p. 539
542)
VI 30 - Métricas de Gestéo de Gerenciar métricas de Gestao de Koc e Ceylan (2007, p.
Ideias Ideias 112)
GERACAO DE VI 31 - Eficacia de Geracao de Estabelecer politicas de estimulo a | Koc e Ceylan (2007, p.
IDEIAS Ideias geracao de ideias 112)
VI 32 - Tempo para Geragdo de | Reservar tempo individual para Oliveira e Rozenfeld
Ideias geracado e aprimoramento de ideias| (2010, p. 1340)
VI 33 - Envolvimento de Gestores Envolver gestemstodas as etapas Artto et al. (2011, p. 418-
dos projetos 419)
VI 34 - Equipes multidisciplinares Envolver equipesltidisciplinares | Edmondson and Harvey
nos projetos (2017, p. 2-3)
~ VI 35 - Habilidades do Lider de Selecionar lideres com habilidades | Kissi et al. (2008, p. 486-
GESTAO DE . ~
PROJETOS Projeto adequadas para a conduc¢éo dos 488)

projetos

VI 36 - Gerenciamento de
Restricbes

Gerenciar projetos dentro do
planejamento inicial

Sicotte, Drouin e Delerue|
(2014, p. 58-61)

VI 37 — Licdes Aprendidas

Manter boas praticas mgepos

Sicotte, Drouin e Delerug
(2014, p. 58-61)

b

CAPACIDADE DE

VI 38 - Foco no Consumidor

As estratégias de mercao
orientadas ao consumidor

Frosén (2013, p. 717-718

VI 39 - Satisfagdo do Consumidor

Avaliar a satisfeggé consumidor

Frosén (2013, p. 717-71

VI 40 - Resposta a Ameagas

Responder a Ameacas dos
concorrentes

Paladino (2007, p. 544-
546)

MARKETING VI 41 — Comunicar A¢des de Comunicar internamente acdes de | Paladino (2007, p. 544-
Marketing marketing 546)
VI 42 - Integragdo Organizacional Integrar funcdeganizacionais parg Paladino (2007, p. 544-
responder as necessidades do 546)
mercado
VI 43 - Recrutamento para Recrutar profissionais valorizando | Oke, Walumbwa e Myers
Inovacéo diversidade de formacéo e (2012, p. 283)
caracteristicas empreendedoras
GESTAO DE VI 44 — Recompensa Recompensar funcionarios pelo | Lewin et al. (2011, p. 93)
PESSOAS envolvimento em projetos de

inovagéo

VI 45 — Programas de Captagao

Desenvolver competedei
inovacéo

Oke, Walumbwa e Myers|
(2012, p. 283)

CAPACIDADE DE
GERENCIAR
PORTFOLIO

V1 46 - Alinhamento de Portfélio

Selecionar ideias de novos
produtos/processos alinhadas com
estratégia da empresa

Artto et al (2011, p. 409)
31

VI 47 - Elaboracéo de Portfélios

Elaborar portfélios orientados por
técnicas e modelos

Lerch e Spieth (2013, p.
18-19)

VI 48 - Selecéo de Projetos

Selecionar projetos de forma
criteriosa

Petit and Hobbs (2010, p
46-49)

VI 49 - Avaliacdo de Portfélio

Avaliar retorno derffélios

Petit and Hobbs (2010, p

46-49)

Fonte: Elaborado pelo Autor.

8)
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3.3.2. CARACTERIZACAO DA AMOSTRA DE TESTE

O instrumento foi testado por meio de uma coletdatios de teste realizada no Instituto Atlantiég (I
(http://lwww.atlantico.com.br/), um Instituto de Basa e Desenvolvimento na area de TI, localizado e
Fortaleza, Ceara. Com 15 anos de atuacao no memadferido instituto é estruturado na forma deamcao
civil de direito privado e foi fundado pelo Centte Pesquisa e Desenvolvimento em Telecomunica¢its)
(https://www.cpqd.com.br/) e pela Padtec (http:Awpadtec.com.br/). O Instituto atua em projetos de

desenvolvimento de sistemas de software/hardwairoglacéo voltados para o mercauftshore

O Instituto Atlantico foi escolhido por duas raz6¢%) tratar-se de uma Instituicdo de Pesquisa e
Desenvolvimento que compete com foco na inovacad keif2) ter recebido a certificacd@apability Maturity
Model Integration(CMMI) Nivel 4 — Quantitativamente Gerenciado - wm sistema que tem 5 niveis de
avaliacdo da maturidade dos processos organizasidid nivel de maturidade 4, a organizacdo erogs
estabelecem objetivos quantitativos para qualigagdara desempenho de processo, utilizando-os cotéoas
na gestdo de processos" (SEI, 2006, p. 39). Isdemsia a maturidade de seus diversos processasipagionais
e demonstra que boas praticas de gestdo podemcsertadas neste ambiente, o que contribuiu pdidagao
preliminar do instrumento proposto para a coletalabos. Destaque-se ainda que houve interesse peegam

pela Pesquisa, pois ela conta com uma area decgedininovacao, o que permitiu apoio na coletdatios.

O Instituto possui cerca de 150 funcionarios, dagjforam selecionados 55 profissionais paraqiati
da pesquisa. Foi efetuado teste com o questionérioo gerente de inovagao, gerente de projetosemtgede
negdécios, que permitiu ajustes para facilitar ape®nsdo das questdes. Do total da amostra seldeipA2
profissionais (76%) responderam ao Instrumento elrjfisa (pré-teste). A distribuicdo dos respondepte
cargos/fungdes pode ser verificada no Quadro 22e s respondentes é possivel encontrar pesseastuam
em diversas atividades do processo de inovacéoe @lorange varias competéncias organizacionaisemees
ao processo. Esse perfil de respondentes se alimfmao perfil das empresas que participaram do estud

quantitativo, com empresas do Porto Digital, emiflee® Apéndice A detalha o perfil dos 42 responegn

Quadro 22 — Distribui¢céo dos respondentes por séiga;oes

Cargo Quantidade
Analista/Desenvolvedor 11
Analista de Sistemas
Analista de Qualidade
Analista de Comunicagao
Analista de Requisitos
Analista de Testes
Lider de Testes
Lider Técnico 2
Engenheiro de Hardware
Engenheiro de Software
Coordenador de Tecnologia
Gerente de Conta
Gerente de Projetos
Gerente Técnico
Gerente de Inovagéo

Plw|lR|~|N|o

R|IPlo|lP|k|N| -

Fonte: Dados da Pesquisa.
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Os respondentes tém Tempo Médio de Empresa den8$5(Resvio Padréo = 2,5) e Tempo médio na
funcéo é de 5,6 anos (Desvio Padrdo = 2,9). Aez@etolveu pessoas com mais tempo de empresagesagpaz

expressar percepcdes que refletem melhor as ééabmente existentes na organizagao.

3.3.3. TESTE DO INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Com a finalidade de permitir uma validac&o prelamido instrumento de coleta de dados e dos dados
coletados na coleta de testes, foi utilizado o AéaCronbach, que é empregado em diversos trabpHras
examinar a consisténcia interna de questionarids APINO, 2007; FROSEN et al, 2013; BEDFORD, 2015;
CHEN, FONG, 2015). Os resultados obtidos a padiaglicacdo do Alfa de Cronbach aos dados da cdéeta
teste podem ser verificados na Se¢éo 6. Os valerddfa de Cronbach de todas as categorias fougr®res
a 0,7, o que indica valores no minimo aceitaveicalesisténcia interna do Instrumento de Coleta BM;!

GLIEM, 2003) e valida o questionario.

A consisténcia interna medida pelo Alfa de Cronldacaplicada a cada fator do questionario. Dessad,
os 12 fatores do questiondrio foram testadas maificacdo de sua confiabilidade. Para a realizagste calculo
foi utilizado o software Minitab verséo 17. Cadsuleado foi classificado a partir de duas escadaslassificagéo

apresentadas na literatura. Os quadros Qu2RleoQuadrd®4 apresentam essas escalas.

Quadro 23 — Primeira escala de consisténcia intdwrguestionario

Valor de alfa de Cronbach

Consisténcia interna

Maior do que 0,80

Quase perfeito

De 0,80 a0,61 Substancial

De 0,60 a 0,41 Moderado

De 0,40 a 0,21 Razoavel
Menor do que 0,21 Pequeno

Fonte: Landis e Koch (1977, p. 159).

Quadro 24 — Segunda escala de consisténcia irdergaestionario

Valor de alfa de Cronbach

Consisténcia interna

0.91 ou mais Excelente
[0.81,0.90] Bom
[0.71,0.81 [ Aceitavel
[0.61,0.71] Questionario
[0.51,0.61] Pobre
Menor do que 0.5 Inaceitavel

Fonte: Gliem e Gliem (2003).

Na Tabela 1 estdo os resultados obtidos para atatadio questionario a partir da coleta de daddsste
(contendo 42 questionarios completos) em compareq@oas escalas de classificacdo apresentadasiadog
Quadro 23 e Quadro 24.



35

Tabela 1 — Resultados da coleta de teste em cordpaca escalas de referéncia

Classificagao de

Classificagdo de Gliem e

ITEM Fatores do Questionario Alfa de Cronbach Landis e Koch Gliem
1 Estratégia de Inovagao 0,7974 Substancial Adglitav
2 Cultura Organizacional 0,7668 Substancial Aceltave
3 Gestao do Conhecimento 0,8160 Quase Perfeito Bom
4 Capacidade Absortiva Potencial 0,7930 Substancial Aceitavel
5 Capacidade Absortiva Realizada 0,7723 Quase Rerfeit Aceitavel
6 Geragéo de Idéias 0,7613 Substancial Aceitavel
7 Gestao de Projetos 0,7580 Substancial Aceitavel
8 Capacidade de Marketing 0,8529 Quase Perfeito Bom
9 Gestao de Pessoas 0,8123 Quase Perfeito Bom
10 Capacidade de Gerenciar Portfélio 0,8508 Quadeifee Bom
11 Desempenho de Inovagdo 0,8609 Quase Perfeito Bom
12 Aprendizagem Organizacional 0,8396 Quase Perfeit Bom

Fonte: Dados da Pesquisa.

Percebe-se que todas os fatores obtiveram ressiltazima do valor habitualmente aceito como minimo
admissivel, que é 0,7 (HAIR et al, 2009). Este étquadra todos os fatores no minimo como ace#§@ilEM;
GLIEM, 2003) ou substanciais (LANDIS; KOCH, 197&)ém disso, seis fatores obtiveram valores deadfma
de 0,8 o que representa uma maior consisténcienanteestes fatores. De uma forma geral, o quesiona

apresentou um valor médio de Alfa de Cronbach&@a8, o que indica uma consisténcia interna bastantével.

De toda forma, foram realizados os procedimentaegsdrios para a purificacdo da escala. Esses
procedimentos estdo registrados no Apéndice B desbalho. Apds a andlise dos dados de cada fator e

purificagédo da escala, obteve-se os resultadosaqeos na Tabela 2.

Tabela 2 — Resultados obtidos ap6s o processo ifieqefio da escala

ITEM Fatores do Questionario Alfa de Cronbach Itens  tens Removidos Alfa Purificado
1 Estratégia de Inovagao 0,7974 6 1 0,8305
2 Cultura Organizacional 0,7668 6 0 0,7668
3 Gestéo do Conhecimento 0,8160 6 0,8160
4 Capacidade Absortiva Potencial 0,7930 0 0,7930
5 Capacidade Absortiva Realizada 0,7723 6 0 0,7723
6 Geracéo de Idéias 0,7613 6 0 0,7613
7 Gestao de Projetos 0,7580 6 0 0,7580
8 Capacidade de Marketing 0,8529 6 1 0,8780
9 Gestéo de Pessoas 0,8123 6 0 0,8123
10 Capacidade de Gerenciar Portfélio 0,8508 6 0 08,85
11 Desempenho de Inovagao 0,8609 6 0 0,8609
12 Aprendizagem Organizacional 0,8396 6 0 0,8396

Média 0,8068 0,8116

Fonte:

Dados da Pesquisa.
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O desempenho da organizag&o em relagéo aos v@teosd avaliados pode ser construido por meio de um
grafico do tipo radar. A visdo neste tipo de g@fpermite a gestores identificar com facilidadfaasas da
empresa e das areas para melhoria no que diztesp@iestao da Inovacdo. Além disso, a visao sobtapmlos

dados de varias empresas pode dar a seus gestmassdo de seu desempenho em relagdo a outrassampr

Para os dados da coleta de teste, foi elaboradaremnesentacdo grafica em radar dos 12 fatores que
comp8em o Sistema de Gestdo da Inovagdo (ver FijurBssa representacao grafica permite afirmaraque
empresa em que a coleta de teste foi realizadaeagieede maneira uniforme nivel adequado de desémpara
todos os fatores. Isso pode ser confirmado pelaredsdo da Figura 4, especialmente pela verificalg@io
homogeneidade do desempenho indicado para todasoss e pelos valores proximos dos niveis méis ale

percepcao de desempenho.

Figura 4 — Visao geral dos fatores de Gestdo daalfim na coleta de teste

Estratégia da Inovacado
5

Aprendizagem Organizacional Cultura Organizacional
4
Desempenho de Inovagao Gestdo do Conhecimento
Gestdo de Portfdlio Capacidade Absortiva Potencial
Gestdo de Pessoas Capacidade Absortiva Realizada
Marketing Geracgdo de Ideias

Gestdo de Projetos

Fonte: Elaborada pelo Autor.

3.4. COLETA DE DADOS (ETAPA C)

Objetivando uniformizar as empresas submetidassguien, evitando algum tipo de viés em razéo de
guestdes relacionadas ao ambiente externo dassaspf@ considerado que a aplicagdo dos quesiisrdeveria
ocorrer em empresas localizadas em mesmo ambiemteazao disso, foi escolhido um parque tecnolégara
a realizagdo do estudo de campo. Adicionalmeniggia de desenvolver a pesquisa em um parque tegool
também esta relacionada ao fato de que nestes lme@mpresas normalmente séo interessadas ermalesen
esforcos pela busca de inovacbes de todos os spgmn elas de produto, processo, organizacionaideo
marketing. Além disso, tais ambientes costumamireempresas que atuam em um mesmo setor e possuem
tamanhos e modelos gerenciais semelhantes, gatantiaior uniformidade da amostra. Diante do expdsto
escolhido o parque tecnoldgico pernambucano deramhoifPorto Digital (Apéndice C), onde estdo instasad
empresas de Tecnologia da Informacéo, especialmturdado no segmento de desenvolvimento de software
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3.4.1. TAMANHO DA AMOSTRA

Para o estudo quantitativo, observou-se que exista relacdo direta entre o ndmero de variaveis
manifestas e o nimero de respondentes necessariggidar um construto tedrico, onde a definddmimero
de respondentes deve utilizar como regra ter pelwos5 vezes mais observacdes do que 0 nimeragidecis
manifestas apresentadas (HAIR et al., 2009, p.. XDoWsiderando-se que 0 questionario do estudatitptawo
contém 49 questbes, buscou-se um nimero minimo4Beréspondentes. Para o estudo qualitativo, foram

convidados 10 gestores.

3.4.2. PERFIL DAS EMPRESAS QUE PARTICIPARAM DA PESQUISA

As empresas que foram envolvidas nesta etapa dmipassdo caracterizadas como Empresas de Base
Tecnoldgica (EBTs) que atuam no setor de Tecnoldgilmformacéo (TI). A escolha de empresas degeesé
justifica porque elas competem em mercados cugnga dindmica inovativa lhes impfe a necessidade de
melhorar de forma continua sua capacidade de iné&sim, 0S processos e estruturas organizacialessas
empresas estdo fortemente organizados em tornsndenocesso de inovacao” e orientados por umatégiea

que estabelece a inovacdo como elemento direciodadalecisdes gerenciais.

Com o apoio do Nucleo Gestor do Porto Digital, forselecionadas as empresas que se enquadram no
perfil ja citado. Destaque-se que o Parque Tecimmogbriga outras empresas que nao atuam no segment
selecionado para a Pesquisa. Assim, os gestorf80dempresas da area de Tecnologia da Informadffo(@m
convidados para envolver suas empresas nestadd®esduisa. Concordaram em participar da pesquigatal

de 39 empresas (21,7% de retorno).

Para a parte quantitativa do estudo, o questiomévisado a partir do pré-teste foi aplicado poronaza
ferramenta Survey Monkey. O questionario pode seorrado em versdo impressa no Apéndice E e esAwer
online no seguinte enderego eletrénico: httpsstipteymonkey.com/r/pesquisa-inovacao-recife. Papmrée
qualitativa do estudo, foram realizadas entrevistes gestores utilizando o questionario disponieefApéndice
F.

A primeira parte do questionario quantitativo apréa questdes relacionadas a identificacdo do
respondente e da empresa em que ele trabalha,reogquee a segunda parte apresenta as questfealdeiv
da capacidade inovativa da empresa. As questdesgimda parte foram formuladas com base na Rediséo
Literatura apresentada no referencial tedrico dese Para tais questdes foi utilizada uma esleatgpo Likert
de 5 pontos (a partir de 1 = discordo fortemenée5at concordo fortemente) para indicar a intem@dda

concordancia ou discordancia do respondente ergéieio que foi afirmado.

Nas 39 empresas foram realizadas coletas por toeguiestiondrio online (pesquisa quantitativa)dsen
que em 10 delas foram também realizadas entrevistasgestores (pesquisa qualitativa). Participadarparte
guantitativa 302 respondentes, sendo que 267 rdspam a todas as questdes; participaram da paliéatjva

10 gestores. O Quadro 25 apresenta os perfis dageas envolvidas na parte quantitativa da pesquisa
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Quadro 25 — Perfil das empresas envolvidas na gssquantitativa

to

Empresa R N° de Tempo de N(.) de’ . Descrigéo
espondentgs Mercado Funcionarios
El 13 5 80 Sistemas para marketing mével
E2 12 25 50 Solugdes para o setor elétrico
E3 3 28 Sistemas de gestéo de entregas
E4 23 22 Sistemas para planejamento estratégico
E5 6 17 Desenvolvimento de tecnologia médica
E6 10 13 30 Solucdes educacionais
E7 12 28 Jogos Digitais
E8 4 15 Sistemas de gestdo comercial
E9 3 14 Sistemas de tecnologia médica
E10 16 14 46 Sistemas para educacao corporativa
E1l1 19 17 90 Desenvolvimento de produtos e serdigitais diversos
E12 9 17 50 Sistemas de decisdo para crédito, mgdresco e fraude
E13 3 4 16 Sistemas de retargeting
E14 9 15 30 Solugdes para comercializagdo B2B
E15 5 17 50 Consultoria e sistemas para segurangéotdmacao
E16 4 15 63 Sistemas de computagéo pervasiva
E17 4 9 Sistemas de e-commerce
E18 1 23 Sistemas para o setor de saude
E19 2 25 Desenvolvimento de aplicagfes moveisdai®
E20 8 18 40 Sistemas de gestéo e logistica
E21 9 12 19 Aplicagbes para sistemas embarcados
E22 4 15 Rede social para empresas criarem canexdegocios
E23 3 36 Sistemas de avaliacdo de risco em dpesale crédito
E24 12 13 63 Software para o segmento de distébuig agua e saneamen|
E25 3 17 70 Sistemas para gestéo publica
E26 10 11 35 SolugBes para armazenamento em nuvem
E27 5 29 55 Mobilidade, comodidade e segurancarebieates urbanos.
E28 3 15 40 Sistemas de gestéo da producéo
E29 2 7 35 Sistemas para veiculos elétricos
E30 3 10 62 Sistemas de inteligéncia de mercado
E31 4 28 Sistemas para o mercado financeiro
E32 8 30 Sistemas de Inbound Marketing
E33 5 12 6 Sistemas para educacao corporativa
E34 11 11 25 Sistemas para marketing digital
E35 4 10 13 Sistemas de Apoio a Decisdo
E36 10 16 Aplicagbes moveis para diversos segraent
E37 6 17 Jogos Digitais
E38 10 18 33 Sistemas de gestéo do relacionament@consumidor
E39 5 12 70 Sistemas de Gestao e Planejamentdégsta

Fonte: Dados da Pesquisa.



3.4.3. PERFIL DOS RESPONDENTES DA PESQUISA QUALITATIVA

Para a pesquisa quantitativa foram selecionadpsmdgntes envolvidos com o processo de inovaggo, ta

39

como diretores, gerentes de projeto, engenheiexeryolvedores, designers, pessoal de marketirdp Qa

deles respondeu a um questionario para identificas percepcfes acerca de processos organizace@nais

caracteristicas gerais da gestdo dos projetos @egho desenvolvidos em sua empresa. Para a pesquis

qualitativa, foram envolvidos 10 gestores que, edo$ os casos, sdo também sdcios-fundadores dassamp

Os perfis desses entrevistados estéo disponivepiadro 26.

Quadro 26 — Perfil dos gestores entrevistados squiea qualitativa

Gestor Idade Formacéo Cargo Empres
Gl 25 Graduado em Ciéncia da Computacao CTO El
G2 51 Graduado e Mestre em Ciéncia da Computacdo toberal E2
G3 29 Graduado.erln Admlnlstragao de Empresas e Diretor de Operagdes E3

especialista em Gestao de Projetos
G4 32 Graduado em Sistemas de Informagéo Gererdpemcdes E4
G5 37 Graduado em Engenharlq Ele}rqnlca e Mestre em CEO E5
Engenharia Biomédica
G6 37 Graduado em Ciéncia da Computagéo Diretor decl@gia E6
G7 34 Graduado em Ciéncia da Computacao Diretor atuB#io E7
cs 38 Graduado_er_n Admlnlstragao de Empr_esas e Diretor E8
Especialista em Gestdo Empresarial
G 27 Graduado em Engenh_arla_ Ele,trqnlca e Mestre em cTO E9
Engenharia Biomédica
G10 48 Graduado em Admlnlstrag:ao_e especialista em Gegstédo Diretor Geral E10
Empresarial

Fonte: Dados da Pesquisa.

3.5. ANALISE DE DADOS (ETAPA D)

Para o tratamento dos dados da pesquisa quarmtjtdliewangan e Godse (2014) estabeleceram as

condicdes gerais para a analise estatistica dd¢ipesquisa adotada nesta Tese. Segundo os antwrealmente

utiliza-se survey quantitativo com variaveis qusiitas medidas por escala Likert, e é recomendadsoade

técnicas estatisticas que avaliem: o grau de egaelentre as varidveis dependentes e independeatasalise

da significancia dos coeficientes de correlacaeasios.

Destaca-se o uso da técnica de analise multivadiediados denominada “Analise Fatorial Confirmatori

apresenta as caracteristicas adequadas para \@atidganizacao teérica dos fatores ou construtgsosacao que

sustentam o modelo de maturidade proposto nesta@egros trabalhos também utilizam a mesma téqaca

avaliar alguns dos construtos que colaboram pdesenvolvimento de capacidade inovativa, como yamelo:

aprendizagem organizacional

e orientacdo mercanoges (PALADINO, 2007);

aprendizagem de

relacionamento e capacidade absortiva (CHEN; LINABG, 2009); capacidade absortiva (CAMISON; FORES,

2010); relacionamentos externos (ZENG; XIE; TAM,1Q)) gestdo estratégica de conhecimento (LOPEZ-
NICOLAS; MERONO-CERDAN, 2011); cultura organizac@PRAJOGO; MCDERMOTT, 2011).
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Dessa forma, estatistica descritiva de frequéetadiva e absoluta foi utilizada para verificanstribuicéo
das categorias dos itens do Instrumento de AvaiggiCapacidade de Inovagdo. A existéncia de outige
verificada pela distancia quadrada de Mahalan@3js & normalidade das variaveis foi avaliada petasicientes

de assimetria (sk) e curtose (ku) uni e multiveaiad

Foi conduzida uma Analise Fatorial Confirmatéripaatir de uma matriz de correlagao policérica §ten
politbmicos) para avaliar a estrutura fatorial dsttumento de Avaliagdo da Capacidade de Inovag&oinclui
onze variaveis latentes. O método de estimagighted least squares means and varigif¢eSMV) (BYRNE,
2013) foi utilizado, visto que é o mais apropriaflando se incluem variaveis categéricas no modielcam
estimadas as cargas fatoriais padronizadas, ceiddiajuste comparativo (CRCemparative Fit Inde) o Tucker
Lewis (TLI - Tucker Lewis Indéxe o erro quadratico médio de aproximacdo (RMSRAGt Mean Square Error
of Aproximatiof), sendo eles utilizados para avaliar o ajustenttmdelos de equacao estrutural (KLINE, 2015). O
valor de 0,90 foi considerado como um valor adequmada inferir o0 ajuste do modelo, para os ind@€ke TLI
(HU; BENTLER, 1999) enquanto que os valores RMSEAzdro a 0,08 foram considerados ajuste aceitavel
(BROWNE; CUDECK, 1993). Valores de p<0.05 foram siderados significativos. O programa Mplus verséo
7.31 foi utilizado (MUTHEN; MUTHEN, 2010).

Para o estudo qualitativo, foi realizada uma Aeatis Contetdo de Bardin (BARDIN, 2011). A referida
analise deve seguir 5 passos: (1) Preparacaoatanm¢&o, ou seja, a organizagdo das informagéetadak para
andlise; (2) Unitarizacdo ou transformacao do dmdeem unidades, ou seja, codificacdo dos reswtg@)
Categorizagdo ou classificagdo das unidades ergarés; (4) Descrigdo; (5) Interpretacdo ou infei@n As
diferentes fases da andlise de conteido organieaamgorno de trés polos: pré-andlise; exploragamaterial;

e tratamento dos resultados (o que envolve infe@éna interpretacao).
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4. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta os resultados e as digsuas8ociadas aos estudos quantitativos e qualgati
realizados nas empresas do Parque TecnolégicortioBigital, em Recife. Destaque-se que 0 estudmtiiativo
tem por finalidade validar o construto tedrico elaulo para explicar a capacidade organizacionalalar por
meio de uma Andlise Fatorial Confirmatéria, enqoantestudo qualitativo visa corroborar com a val@a
estatistica.

4.1. PESQUISA QUANTITATIVA

A Andlise Fatorial Confirmatéria executada a patttis dados referentes a 267 questionarios completos
indicou que os dados se comportaram bem em relgdoodelo tedrico. Os indices de adequacao do model
hipotético para a amostra foram considerados aiighs. A Tabela 3 expde trés indices globaisdigjaacéo
para o modelo: o CFl e TLI, que apresentam valsupsriores a 0,90 e o RMSEA = 0,000. Esses vasnigsrem

gue nao ha necessidade de reformulagdes do modelo.

Tabela 3 — indices gerais de adequacdo do modelo

indice Valor
CFI (Comparative Fit Index) 0,917
TLI (Tucker Lewis Index) 0,909
RMSEA (Root Mean Square Error of Aproximation) @00

Fonte: Elaborada pelo Autor.

Para a estimagdo dos parametros do modelo fatorialilizado o métodaveighted least squares means
and variancg WLSMV) com o auxilio do software MPlus verséoIZ.As cargas fatoriais estimadas no modelo
testado séo todas significativos e podem ser oaddesvna Tabela 4. Nessa tabela séo apresentadasgas
fatoriais do modelo. Elas variaram de 0,44 até.Qg$ indica que as variaveis latentes predizeaquatiamente
a variacdo das variaveis observadas. Esses cogdisiee regressdo estimados além de elevados tas@mEm
altamente significativos. Todas as variancias estams, tanto aquelas associadas aos erros da npa@idt
aquelas referentes as variaveis latentes, posdteesigmificancia estatistica. As informacdes diuaro de saida
gerado pelo programa MPlus estédo detalhadas nodiqeeD.
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Subfatores
(Variaveis Manifestas)

1 2 3 4 5 6 7 8 9

Fatores (Variaveis Latentes)
10

11

. Comunicacéo da Estratégia

. Rotina de Inovacédo

. Alinhamento Estratégico

. Analise de Forcas e Fraquezas
. Envolvimento da Alta Gestéo

. Reconhecimento

. Autonomia

. Comportamento Colaborativo

. Trabalho Motivador

OCoO~NOOOTDWNE

76**

N G
79

76**

.84**

.80**
T4x
A5
59**

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
45
46
a7
48
49

. Risco

. Base de Conhecimento

. Educacéo Corporativa

. Infraestrutura Tecnoldgica

. Préticas de Interagéo

. Compartilhamento de Conhec.
. Pensamento Critico

. Melhoria Continua

. Gestdo Promotora de Aprendiz.
. Foco em Aprendizagem

. Conhecimento da Concorréncia
. Identificacdo de Oportunidades
. Cooperacdo em P&D Externa

. Cooperacdo em P&D Interna

. Estimulo para Pés-graduagédo

. Tecnologia da Informacgéao

. Gestéo de P&D

. Resposta a Mudancgas

. Patentes

. Renovacéo de Portfélio

. Métricas de Gestéo de Ideias

. Eficacia de Geracéao de Ideias

. Tempo para Geracao de Ideias
. Envolvimento de Gestores

. Equipes Multidisciplinares

. Habilidades do Lider de Projeto
. Gerenciamento de Restricdes

. Licdes Aprendidas

. Foco no Consumidor

. Satisfa¢éo do Consumidor

. Resposta a Ameacas

. Comunicar Agbes de Marketing
. Integracdo Organizacional

. Recrutamento para Inovacéo

. Recompensa

. Programas de Captacao

. Alinhamento de Portfélio

. Elaboracgéo de Portfélios

. Selecéo de Projetos

. Avaliagdo de Portfdlio

il
i
4 kid
.66**
.65**
5%
.50**
S
.94
.85**
T
.88**
.64**
52**
A6**
.60**
67
T4
AL
.64**

75
.84**
2%
.65**
.60**
.B69**
.69**
.62**
.76**
.60**
T4x
.67**
.80**
N G
78*
.82**
78*
.80**
5%
T4

Legenda: 1 — Estratégia de Inovacédo. 2 — Cultuga@izacional. 3 — Gestdo do Conhecimento. 4 — Ajgegdm
Organizacional. 5 — Capacidade Absortiva PotengialCapacidade Absortiva Realizada. 7 — Gerac&oaiasld3 — Gestao
de Projetos. 9 — Capacidade de Marketing. 10 — Gelg@essoas. 11 — Gestéo de Portfolios.

** p<0.001

Como pode ser observado pelos dados da Tabela Jabdla 4, o objetivo proposto para a utilizacéio d

técnica estatistica de Analise Fatorial Confirmatési alcancado. A referida analise, aplicada @ @mostra de

267 respondentes, valor superior a cinco vezesiatigiade de itens avaliados (49 variaveis obseisarmitiu

a validacdo da estrutura teérica do modelo proposkia tese. Esses resultados auxiliam na desatligsio
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fendmenos relacionados a capacidade organizacaegromover inovacao de forma continua. Além desse
resultado empirico, a reflexdo tedrica sobre osreliftes fatores organizacionais que suportam cepsocde
inovacdo permite que pesquisadores e gestoresgaszacdes possam compreender melhor seus efelios a

capacidade de gerar inovagao de forma continua.
A variancia extraida (VE) de cada construto é gaata

n 2
i=1/1i

n

VE; =

Onde: i representa a carga fatorial padronizada do i-égiem no j-€simo construto e n representa o

namero de itens do j-ésimo construto.

Tabela 5 — Variancia extraida de cada construto

Fator/Construto Variancia Extraida
1 0,61556
0,44846
0,50976
0,52905
0,45802
0,39194
0,5955
0,42382
0,51482
0,624567
0,589625

Fonte: Elaborada pelo Autor.

©O© 00N O~ WN

=
= o

Hair et al. (2009, p. 592) enfatizam que é desépvea VE de um dado construto seja superior.d .y
VE de 0,62, por exemplo, indica que o fator latersté explicando em média 62% da variacdo dos gensianto
38% é explicada pela variancia do erro. Apresemtaralores ligeiramente abaixo do valor desejad6,Bgara
VE os seguintes fatores: 2, 5, 6 e 8. Considerpnesentanto, que a ligeira diferenga apresentdd@ompromete

a qualidade do construto teérico estabelecido.

4.2. PESQUISA QUALITATIVA

As entrevistas com gestores foram analisadas cemimmetodologia "Analise de Conteudo de Bardin"
(BARDIN, 2011), seguindo os seguintes passos: (@paracéo da informacdo, o que envolve a orgarozégé
informacgdes coletadas para andlise; (2) codificalgBoresultados; (3) classificacdo das unidadesategorias;

(4) descricédo; e (5) interpretacdo. Os quadrosseptados ao longo desta secéo expressam o0s passas 8l

enquanto os extratos das entrevistas e os con@Enghfbsequentes expressam os passos 4 e 5 da.andlis

O Quadro 27 apresenta um resumo dos fatores gam fdestacados por cada respondente ao longo das
entrevistas. Ele permite uma viséo geral dos fatarentribuindo para a analise qualitativa do aqoisttedrico

proposto.
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Quadro 27 — Categorias conceituais por empresagigasias

GESTORES 1 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9. 10. 11.

Gl X X X X
G2 X X X X
G3 X X X X X
G4 X X X X X X X X
G5 X X X X X X X
G6 X X X X X
G7 X X X X X
G8 X X X X
G9 X X X X X

G10 X X X X

Total 9 9 7 4 8 0 1 3 7 2 0

Legenda: 1 — Estratégia de Inovacédo. 2 — Cultuga@izacional. 3 — Gestdo do Conhecimento. 4 — Ajgegdm
Organizacional. 5 — Capacidade Absortiva PotengialCapacidade Absortiva Realizada. 7 — Gerac&oaiasld3 — Gestao
de Projetos. 9 — Capacidade de Marketing. 10 — Gelg@essoas. 11 — Gestéo de Portfolios.

Fonte: Elaborada pelo Autor.

4.2.1. EXTRATO DAS ENTREVISTAS — ESTRATEGIA DE INOVAGCAO

O Quadro 28 foi elaborado a partir das respostdssglpelos gestores entrevistados para as questdes

relativas ao fator "Estratégia de Inovacédo".

Quadro 28 — Reducéo de dados das entrevistas @gsirae Inovacao)

Significado expresso pelos entrevistados Unitariz&Q Categorizagéo

- "A estratégia de inovacdo é explicita e esta rdede nossg
planejamento estratégic(G4)

- "A gente desenvolve um plano de acédo e entre@essalesse plano Explicitacdo de
de acdo tem tarefas mais operacionais e coisas coaierciais| Estratégias de
também e tem os projetos de inovacéB.7) Inovagao

- A empresa se preocupa em tornar suas Estratéglaswgao
acessiveis para seus clien{€39)

- "Inovar custa caro(G2)

- "A barreira interna que dificulta a inovacéo nat@ate negdécios
pessoas € a parte de recursos... Para inovar vecé&a investir

A%

" Barreiras a
[-1"(G4) Inovacao
- "[..] a inovag&o requer um tempo para amaduresefideias| (internamente)
inovadoras [...]'(G6)

-"No geral, € muito de mindset mesmo de equipefiildiocé mudar.
Principalmente, o mindset da galera mais antiar)

Estratégia de Inovacad

- O mercado imaturo para assimilar algumas inovagiiesduzidas Barreiras a
pela empresdG1) Inovacao

- As demandas do mercado costumam vir acompanhdeds (externamente)
expectativas irreais de tempo de desenvolvimé@b0)

- A empresa tem um indice denominado de "indic&tl&zacéo de
Moédulos", que verifica 0 uso das funcionalidades mpimduto
comercilizado. Assim, a partir do percentual de w® cada
funcionalidade é possivel compreender qual o \ajoegado por cada Mensuragao da
esforco de inovacgéo incorporado nas ferrame (&6 Inovacao

- "Desde quantidade de novos clientes utilizanglataforma, uso das
funcionalidades e até faturamento. Acho que is$o ésté relacionad
a [desempenho de] inovaca¢G8)

(@)

Fonte: Elaborado pelo Autor.
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No primeiro elemento de unitarizacdo, apenas asdnépresas citadas no Quadro 28 afirmam ter suas
Estratégias de Inovagdo explicitadas para clieintesnos e externos. Elas entendem que essa éarma fle

reafirmar seus métodos de trabalho aos olhos dogead.

As demais empresas apresentam sim Estratégias odacho, porém implicitas, latentes ou ainda

encobertas por outros fatores estratégicos que mdmvagao.

O segundo critério investiga as barreiras inteer@sernas que limitam as Estratégias de Inovdicando
percebido nas falas dos respondentes que intert@nosnprincipais obstaculos sdo o custo, o tempa pa

implementar a inovagéo e a resisténcia as mudangasltura rigida.

Externamente as empresas citaram elementos comsscaeecrédito, o proprio mercado competitivo,
Assédio da concorréncia sobre profissionais da esape até burocracias exageradas que vdo de enéontr

velocidade das mudancas tecnoldgicas:

"Algumas barreiras, sobretudo nessa area de sacal®, relacdo a regulamentacéo

da ANVISA e de outros 6rgaos. [...] Por mais qugeate reconheca a necessidade
dessa regulamentacdo, mas o grande problema é potetassa regulamentacao.

Aqui no Brasil se demora muito tempo para desemvalma inovacdo na area de

salde. Enquanto a gente estd desenvolvendo, n@doeexterno as coisas ja estao
mudando.'(G9).

O terceiro elemento investigado foi quanto as faemtas formais de mensuracdo da Inovacdo, no que
deparou-se com um cendrio de descuido, ignoradmpitas das empresa pesquisadas, embora reconsagam
importancia. Ainda que nada seja formalmente mawdsyrmuitos afirmam que, informalmente, essa n#tric
acontece disfarcada de resultados no faturamesatisfacéo de clientes. Algumas afirmaram quetimaumente
¢ feita essa medigdo. A mais incisiva das empssguisadas afirmou ter criado ferramentas paraumagéo

da inovacéo a partir da instabilidade do mercado:

"E ai com a crise a gente opal... precisamos in@vémazer coisas novas, fazer mais
com menos. E a gente criou indicadores de resultpdm acompanhar essa
evolugdo." [...]" A gente tem indicadores de desenfp para medir inovagéo que é
com base nas fatias [ou funcionalidades] do nossayto” A empresa utiliza um
sistema de pesos para avaliar quantos clientesrsfiactados por melhorias na sua
principal ferramenta(G4).

Conforme pode ser observado pelo Quadro 27, o Eawatégia de Inovacarepresenta tema de grande
interesse de praticamente todos os gestores. Attglas inclusive tém uma clara percepc¢éo de queaepso de
inovacdo obriga a empresa a atualizar continuansrag praticas gerenciais, seus processos orgamassce
préaticas comerciais. E também forte a visdo decgasforco de inovar esta constantemente comprometid
razdo de uma continua tensdo entre a necessidadarder a operacéo atual e correr riscos paraedstals a

operacao futura.

Popadiuk (2012) afirma que a sobrevivéncia requerbalanco continuo entre essas duas abordagens,

porque elas ndo sdo processos incompativeis, patoado, sdo complementares e as organizacfessiece
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aprender a gerenciar ambos. Alpkan, Sanal e Ay@6a2) apresentam comambidestriaa capacidade de
perseguir de forma simultdnea os objetivos apamamee conflitantes dexploratione exploitation Conforme
identificado na literatura, as organizacdes ja clidadas, as grandes, que ja apresentam posicdas be
estabelecidas no mercado, a necessidade de desanval capacidade de ambidestria é essencial
(GOVINDARAJAN; TRIMBLE, 2010).

4.2.2. EXTRATO DAS ENTREVISTAS - CULTURA ORGANIZACIONAL

O Quadro 29 foi elaborado a partir das respostdsglpelos gestores entrevistados para as questdes
relativas ao fator "Cultura Organizacional".

Quadro 29 — Reducéo de dados das entrevistas (COltgeaizacional)

Significado expresso pelos entrevistados Significadesumido Categorizagdo

- "A gente busca dar muita liberdade na hora de fundeios
poderem criar, pensar e propor solu¢coés9)

- "Eu acredito que um aspecto muito forte que degtem é 4
liberdade. Todo mundo aqui, desde a pessoa do caai®
baixo até os gerentes, os diretores, ele tem filbéalade para
sugerir inovacéo, para trazer mudancés3)

- "Abertura para a proposta de novas ideias. Alflkdade.
Um ambiente muito leve, ndo sei se descontraida@mente
a palavra, mas é um ambiente muito leve, onde ssops
podem se sentir & vontade de se expreq$ab)’' Aspectos Positivos

- "Acho que o principal esta ligado até ao noméedapresal.
Flexibilidade. [...] a gente [..] quer mesmo é| o
comprometimento e a abertura de qualquer pessa faldr
com a diretoria. (G10)

- H& uma cultura na empresa que valoriza o amplo
compartilhamento de informacdes dentro da emp(Es. CU_|th6}

- [...] a autonomia de cada equipe favorece a édaade de Organizacional
gerar inovagdo, mas a gente ndo tem nenhuma pdbtimal
de geracédo de inovacao [...[G7)

- "A gente tem pessoas aqui que estdo desde 0 opmee
vieram da faculdade... nesse lado facilita. [.ep$®as qug
vieram de outros lugares que tém uma estruturaauogmais
enrijecida [se surpreende com a cultura da emprgse,
valoriza a transparéncialG1)

- "A gente tem demandas de mercado, tem demandas de
concorrentes, tem demandas de inovacéo. E as veragudo| Aspectos Negativos
0 que a gente consegue pensar, a gente tem bragq pa
desenvolver"(G6)

- Talvez, o0 que a gente ja teve uma certa dificlédpor a gente
nédo registrar tudo aquilo que a gente faz. Assilgures
conhecimentos adquiridos ao longo da execucao dgstqs
se perdem"(G9)

1%

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Pode ser percebido nas citagcdes do Quadro 29 gleamento chave para uma cultura organizacional de
inovagao é garantir a flexibilidade e liberdadeapzs colaboradores. Esse posicionamento organiedgarante

agilidade na tomada de decis@es, 0 que € esspacaméesse setor produtivo:
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"A gente tem uma cultura bem &gil, de desenvolvion@gil. Acho que isso contribui

para inovacao."G7)

Outro fator apontado como essencial é a capaci@dgedodos na empresa, ndo sé dos gestores. E&ea vis
ampliada pelo alto nivel cultural incrementa o pasiamento de mercado. Em uma das entrevistas|izestse

como a cultura dos fundadores interfere diretameat€ultura Organizacional:

..."O fato de que a empresa foi montada a pariugn grupo de pessoas que tinham
mestrado, que tinham producdo académica, papernatgonal publicado, e ai
depois disso entraram outras pessoas com mestradempresa. E a gente
empreendeu em projetos de pesquisa de nivel imiema, para clientes
internacionais, acaba dando a empresa um carate gultura, de nao estranhar a
ideia de langar produtos novos, de trabalhar natpole também do ponto de vista
de proposta empresarial, a gente nunca se propésrauma empresa comum de
atender ao mercado da padaria da esquina. Sem meml@mérito para a padaria da
esquina. Mas a gente nunca gostou desse mercadatesheler coisas simples,

localmente!.(G2)

A visdo compartilhada também ¢é fortemente obsenaadamuitas das falas dos entrevistados, como
observado em (E4), que a empresa costuma usaridagide "inovagdo agressiva”, onde os gestoresapsm
as caracteristicas dos sistemas concorrentes enfasas times de desenvolvimento discutirem sobre
oportunidades de desenvolvimento de funcionalidadelhores do que as de seus concorrentes e também a

identificacdo de falhas.

"O principal [aspecto] € ouvir. Pelas cerimdnias gmprio Scrum, a gente faz aqui
a cada 15 dias uma cerimdnia que a gente chamavlew e retrospectiva. E durante
o Sprint de 15 dias, que a gente trabalha com [sug@les de] projetos mensais,
divididos em duas sprints de 15 dias cada... Npas@ da cultura organizacional, &
a cultura e o processo de desenvolvimento que mjutissse processo de inovacédo."
(G4)

Conforme pode ser observado pelo Quadro 27, o @atttura Organizacionatepresenta para os gestores
um tema cuja importancia é compreendida como hbastlomte para viabilizar a producdo de inovacéo.
Flexibilidade e autonomia s&o tracos constantenentbrados quando os gestores definem os compartase
que sédo proprios das pessoas de suas empresastracrlembrado € uma compreensao disseminadaedasq
mudancas continuas que sao préprias dessa inddswviem ser rapidamente assimiladas. Uma sintese da
compreensdo que varios dos gestores tém sobrdtasmswrganizacionais de suas empresas é exprelsa

seguinte afirmacadA cultura da empresa é o nosso framework de tondedadecisédo.(G1)

Por outro lado, os mesmos tragcos que representatogpositivos dos comportamentos de colaboradores
também sdo, em alguns momentos, apresentados cegativos: ansiedade dos gestores (G3), indisciplina
organizacional (G7) e excesso de liberdade e fladlle (G10). Entende-se que esses aspectos séefleno

da forma descontraida das empresas de tecnolegjaacialmente em razéo do grande nimero de pouigsi
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muito jovens que elas atraem e de seus perfismiragjezada formagao superior, em muitos casos eendb até

pos-graduacao.

O fato de que alguns gestores compreendem queessexcle liberdade e flexibilidade compromete o
estabelecimento de rotinas e processos pode daagkppela forte orientagdo para o mercado quecérgrada
nas empresas. Prajogo e McDermott (2011) apontaanopfato de que processos ocorrem dentro da @ayzio,
frequentemente sem contato com o consumidor eamortas empresas que buscam melhorias de pros&gsos

internamente orientadas.

4.2.3. EXTRATO DAS ENTREVISTAS — GESTAO DO CONHECIMENTO

O Quadro 30 foi elaborado a partir das respostdsglpelos gestores entrevistados para as questdes
relativas ao fator "Gestdo do Conhecimento".

Quadro 30 — Reducédo de dados das entrevistas (GstBonhecimento)

Significado expresso pelos entrevistados Significadesumido Categorizacao

"Documentacio: esse é o principal ponto." "As vezes$
anoto, eu e as pessoas da direcdo, todo tipo ideqde a gente
pensar, escutar ou que seja sugerida, mesmo quaelgenha
a entrar de imediato em um férum de discusg@aB)

- "Para evitar a perda de conhecimento, a gentstrag
maximo de informagédo, a gente usa alguns repasit@mline
para a gente poder registrar”. - utilizam Sc(@8)

- "[...] hoje inicialmente estamos tentando garagtie tudo o
que é feito tenha pelo menos duas pessoas naqeelgara
gue néo seja perdido de forma alguma e que sej@ fpein
documentado'(G1)

- "E a gente ter essa politica de disseminacaouleecimento
[...] passar 0 nosso conhecimento, principalmente sbcios,
para uma documentacédo, [..] quando desenvolvesnov Manutencéo do .
processos, novas funcionalidades, documentar &smino|  Conhecimento Gestdo do

padrdo. E realmente ter procedimentos [...] fozaalesse Critico Conhecimento
conhecimento.{G3)

- "A gente tem reunido semanal, que pode ser Vjirtua cadd
15 dias presencial. E a gente usa o Google Drive¢hmo um
repositorio para as informagdes. [...] tem um CRME ajuda g
gente manter os conhecimentos em relacdo aosediejt]
Também estd sendo desenvolvido um FAQ, que senie [ta
para externo quanto interndG8)

- "A gente tem alguns documentos onde a gente mapeia
conhecimentos mais criticos. A gente tem um manfuilque
explica muita coisa do dia a dia e dos processg@sathicdo
da empresa. Quando alguém chega, entdo normalitéente
aquilo e revisa aquilo. Os conhecimentos maiscodtestao
nesse manual. [...] a gente tem processos paratigaae o
manual estd sendo atualizad(7)

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Ficou claro que esse é o fator conceitual que geraier volume de informacdes. Todas as empresas
relataram fatos e registraram elementos importaquesito a relevancia da Gestdo do Conhecimento gara

Inovagdo. Todas as empresas entendem a esseruzatidaConhecimento para a Inovagdo. Em algunsoselat
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houve até dificuldade de fazer recortes, pois fisrmacdes estavam intimamente ligadas e poderisiare
perda de informagdes criticas, dai o porqué deragutranscricbes serem apresentadas com pequenas

intervencdes facilitando o entendimento para oteit

"A nivel de produto, obviamente, a gente tem nauitso de wiki. Vocé tem uma wiki
ensinando o passo a passo de como fazer as c@lea® € 0 NOSSO pProcesso, ComMo
€ que isso aqui funciona. Entdo, tudo o que nessmiio que a gente faz de
retrospectiva para ver o que nos fizemos de boentegegistra nessa wiki, para no
futuro, quando [a gente] precisar dessa informagiigente conseguir identificar isso
la". A empresa também utiliza o github para regist evolugdo do coédigo, o que
permite que essa documentacao sirva para que agjuehos colaboradores possam
entender o que ja foi feito até entdo. Utilizam lbém um processo denominado code
review, que implica em manter sempre pelo menoslasanvolvedor revisando os
cédigos de outro, de forma a evitar que apenas @ssoa conheca alguma
implementacado especifica. "Essa gestdo do conketinvai também até a camada
de negdcios. A gente vem registrando em video oaggente vem fazendo nas
funcionalidades, como é que se utiliza, entdo degeam trabalhando a gestéo do
conhecimento do negdcio mesmo... Ah, isso aque sgr@ qué?', planejamento
estratégico... Essa gestdo do conhecimento a ¢reiiglha dento do site da empresa,
no blog. A gente tem o blog nosso. Até a camadegécios a gente vem trabalhando
forte nessa questédo da gestdo do conhecimento)' (G4

"A gente ndo tem os conhecimentos criticos mapeaxas a gente toma medidas
para ndo perder conhecimento. A gente tem testdglmeas ferramentas. A gente
comecou usando uma ferramenta chamada Redmine,zogdete colocava todo o
conhecimento ali. Entdo, tudo o que era feito dojgip, ndo eram relatorios
rigorosos, mas eles retinham o conhecimento praiap que estava sendo feito. [...]
A gente mudou de ferramenta. Usamos agora o Tigdllas prOprias caracteristicas
da ferramenta isso acabou ficando menos intensquaéoera antes. Tem uma outra
ferramenta, que ai eu acho eu é fundamental, @enge usa para manter o histérico
das coisas é a ferramenta de versionamento de adlig € o git, mas a gente usa
ele para versionar praticamente tudo o que sejdutivm. Entdo, a documentacéo de
algum manual, alguma instrucdo, enfim, a gente ematrole de versdo. Estamos
usando recentemente agora o Google Drive, quenelasive ja tem esse mecanismo
automaticamente e além disso difunde para todo muBkdtdo, esse é um outro
aspecto interessante também que a gente tem umt@m@jde todos estdo com os
arquivos compartilhados e todos contribuem comseasguivos junto com o Trello".
(G5)

Aqui o relato de como uma das empresas consegeiuc@nhecimento critico:

"Obviamente vocé estar inserido em um cluster mdiitdmico de alta tecnologia

tem o seu custo... A perda de conhecimento créiagn pouco natural em um

ambiente assim. Mas a gente inclusive conseguar dsb, tanto por causa da crise,
como também através de uma sequéncia muito sistenu politicas de retencgéo,

principalmente do ponto de vista de treinamentaacitacéo das pessoas. A maior
parte do nosso conhecimento critico esta no capitahano e no capital intelectual.

Em relacdo ao capital intelectual, as principaisditias sdo de natureza juridica."

(E2)

Conforme pode ser observado pelo Quadro 27, o @#stdo do Conhecimento representa tema de grande
interesse para a maioria dos gestores. Ferrameetasoftware utilizadas para mapeamento e registro d
conhecimento organizacional, seja ele sobre sy@sitiades ou sobre as necessidades dos cliedepmitadas
em varios relatos. Um ponto que merece destaquaté de que praticamente todos os entrevistadusid®ram

necessario melhorar seus desempenhos nessedatando as agfes relacionadas mais efetivas enaiizadas.
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4.2.4. EXTRATO DAS ENTREVISTAS — APRENDIZAGEM ORGANIZACION AL

O Quadro 31 foi elaborado a partir das respostdadaelos gestores entrevistados para as questdes

relativas ao fator "Aprendizagem Organizacional”.

Quadro 31 — Reducéao de dados das entrevistas (Apagedh Organizacional)

Significado expresso pelos entrevistados Significadesumido Categorizacao

- "Nas universidades [importa] a produgdo cientifiea
producéo de conhecimento, e que gera resultadraeapgente
um resultado que gera lucros, que gera satisfeap&@oopcliente,
gera o atendimento das demandé&s5)

ieg)prlnupal desafio é capacitar os funcionariasalhente. Capaciacéo de Aprendizagem

N . . Funionarios Organizacional
- "Gosto muito de direcionar e propor assuntos paesag

pessoas de dentro da empresa estudem. Entao,uinpooos
topicos e deixo elas a vontade para aprendereimé&sae
aprendizado elas véo estudando e testando, vadaisan
ferramentas e fazendo um auto-treinamento. Euesgisor
direcionar qual o caminhdG5)

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Uma das empresas (G4) tem uma assinatura da bitdidlitital Safari Books Online, que fica dispohive
para acesso de todos os seus colaboradores. Qurgéarkshops séo financiados pela empresa para seus
colaboradores: inglés, desenvolvimento e gestdos&mcos destas capacitacdes. Apontou tambénopaa de
seminarios internos para disseminacao de conhetini2seminarios a cada més, onde uma pessoa daulaa

sobre temas relacionados a projetos de interessmpligesa).
Outra empresa apresenta uma ideia interessantgatioces de contelddo para capacitacdo de profigsion

"O que a gente acredita muito na empresa [é quetaado de qualidade ja existe.
Esta ai, estd no YouTube, esta em post, estd em dista na internet de alguma
forma. O que falta talvez um pouco, que a gente motarar isso como desafio, é
um curador ou curadores que peguem esses conteigosstdo espalhados e criem
uma trilha de aprendizado. Eles ndo precisam ge@mteldo nenhum. Tem tanta

coisa boa por ai, de qualidade de classe mund@8)

A empresa (G5) destacou que costuma propor deskfiagrendizagem, que séo necessariamente atrelados
a projetos de interesse da empresa, e existem nasnende os colaboradores sdo cobrados em relagio a
desafios de aprendizagem. Isso acontece normalmeinzenalmente. Ndo utilizam Scrum (acreditamsprelo
a empresa dependente de parceiros que produzenowentps de hardware e que ficam fora da empresa, as
praticas do Scrum perdem sua efetividade, vistondiweconsegue envolver nelas os parceiros). Estiiamado

outra ferramenta denominada OKR.
Outras empresas preferiram externalizar suas tiices na Aprendizagem Organizacional:

"Como equilibrar o tempo dos colaboradores para gles aprendam coisas novas e
cuidar das tarefas diariasG9)
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"Eu acredito que o grande desafio para capacitagé&duncionarios é o equilibrio
gue vocé tem que colocar entre 0 que vocé preesar fpara manter a empresa
funcionando do jeito que ela necessita versus ovqué precisa investir para que o
colaborador, ou o gestor, seja la quem for, inovara vocé inovar, vocé tem que
estudar. Para vocé inovar, vocé tem que pesquistazBr essas coisas consome
tempo. E tempo é a nossa principal matéria prinmare®sso principal indicador de
produtividade. Se eu dedicar muito tempo para @&@agneramente repetitivas, como
corrigir bugs, como treinar clientes, isso pode aae excelente curto prazo, mas um
péssimo longo prazo. Mas, também, se eu focar padodo em qualificagdo, em
estimulacdo para a inovacéo, eu posso também rém fatrabalho atual de forma

bem feita, e ai eu perder o curto prazo e néo iexidbngo prazo.'(G6)

Conforme pode ser observado pelo Quadro 27, o fgicendizagem Organizacional representa tema de
interesse imediato reduzido para a maioria dosogest Em grande parte, ha uma forte compreens&uale
importancia, mas os esforgos para promover um an@iende a aprendizagem organizacional seja pedsegu
nao se apresentam de forma consistente. Podergegdopdestacar que foi possivel observar que steigs mais
jovens ndo apenas tém esse fator como importan® também apontam para praticas e rotinas orgaoimis

que confirmam suas afirmacdes.

4.2.5. EXTRATO DAS ENTREVISTAS — CAPACIDADE ABSORTIVA POTE NCIAL

O Quadro 32 foi elaborado a partir das respostdsglpelos gestores entrevistados para as questdes

relativas ao fator "Capacidade Absortiva Potencial"

Quadro 32 — Redugéo de dados das entrevistas (Cagadidbsortiva Potencial)

Significado expresso pelos entrevistados Significadesumido Categorizagdo

- "Eu acredito que os conhecimentos eles vém mugtgrande
maioria deles vem dos nossos clientes realméaig)"

- "Pesquisa em artigos, internet, [...] com pessoas as quais
a gente tem relacdo. Entdo, em conversas mesmezAs, até
em conversas despropositadas isso acaba acontécghblp

- "Esse conhecimento externo vem através, muitassyemss

consultorias. A gente faz parcerias com consuliamegentel ~ Assimilagéo de Capacidade
recebe seminarios(G4) Conhecimentos Absortiva
Externos (potencial)

- "A gente faz muita pesquisa daquilo que esta stmitbotanto
dentro do Brasil como o que esta sendo feito fAsapessoas
da empresa tém também o habito de participar de@vpara
capturar conhecimento novdG9)

- Eu inclusive ja fui ao Vale do Silicio 5 vezes] [Estava
fazendo exatamente treinamentos em inovacéo, ekieBer
(G10)

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Algumas empresas se destacam na busca por absonlecimentos externos, com uso de ferramentas

especializadas ou departamentos formalizados paesfien:
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"A gente se baseia muito em players de outras tnidésou até concorrentes nossos
no exterior, no Brasil [isso] € muito incipientenda. E através de leitura de blogs,
de livros, mas livros e blogs de pessoas muitoiqgagt que estdo no dia a dia, que
estdo fazendo coisas similares, ou que passaranefarjornada que a gente esta
passando. A gente usa metodologias como Lean gt&tsiness Model Generation,

Bullseye Framework'{G8)

" O setor de de P&D esta sempre antenado com asltEgias que surgem e o setor
comercial estd sempre antenado no que é que o aersta querendo e o que € que
nossos concorrentes estdo oferecendo”. "A genterédadrios periddicos com
relacdo a isso0.(G6)
Mas, o que se observa € que as formas da assimil@céonhecimentos externos séo das mais variadas,
desde simples socializacao com clientes e parceinoerciais, consultorias, em eventos da area aeilBr até
no exterior. O importante € que os entrevistadasomstraram interesse em disseminar esses conh&csnen

absorvidos por toda a organizagao:

"Normalmente, a gente captura conhecimento extguadicipando de feiras,
simpdsios e coisas do tipo. [...] Como a gente dthh com parceiros, e esses
parceiros trabalham com muitas empresas, [...] éf@gem muito conhecimento de
outras. [E a assimilacdo de conhecimento novaté & reunides] denominadas de
review."(E7)

Conforme pode ser observado pelo Quadro 27, o @dpeacidade Absortiva Potencial representa tema de
grande interesse para quase todos os gestoresdé dos gestores sobre a necessidade de mantgosgiara
mapear, capturar e assimilar conhecimento extentioocpara sua operacéo estd bem caracterizaddiveasas

entrevistas.

4.2.6. EXTRATO DAS ENTREVISTAS — CAPACIDADE ABSORTIVA REAL 1ZADA

O Quadro 33 foi elaborado a partir das respostdssglpelos gestores entrevistados para as questdes

relativas ao fator "Capacidade Absortiva Realizada"

Quadro 33 — Redugéo de dados das entrevistas (Cagaddbsortiva Realizada)

Significado expresso pelos entrevistados Significadesumido Categorizagdo

- "A gente ndo tem isso mapead@>5)

- As rotinas de trabalho reultam das pesquisassdeado(G6)
- Nao ha um processo forméG9)

- "Se alguém fez um MBA com o0 apoio da empresa alg v Rotinas de

ajudar dentro da nossa cultura e do nosso processo transformagdo e Capacidade

incrementar isso ai, quando for especificar um iy Aplicago de Absortiva (realizada
guando for fazer uma reunido de negécio com umtelj@ntda  Conhecimentos
essas pessoas vao ter uma capacidade maior dearbsssas
informacBes e converter aquela ideia aqui no papepassar

aqui para a equipe(G4)

Fonte: Elaborado pelo Autor.
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O que se percebe é que as empresas investigadasntépotencial para absorver conhecimentos do
ambiente externo, porém quando se trata de aplisae conhecimento na empresa, deixa a desejar. A
transformacéo dos conhecimentos absorvidos em g¢étisas e rotinas de trabalho é algo que se disp®s
processos rotineiros, diante disso percebe-sepertisio dessa capacidade absortiva potencial énméato da

capacidade absortiva realizada.

Muitas empresas entendem que esse € um processal,ngtie ndo deve haver esforcos para aplicar os
conhecimentos absorvidos do ambiente externo. EEmdos entrevistados optaram por ndo respondgressdes

relativas a esse fator conceitual.

Apenas um dos entrevistados (G4) se posicionouod®af positiva quanto a efetiva aplicacdo de
conhecimentos absorvidos do ambiente externo aniaayiio. Em sua fala percebe-se a preocupagdo com a
ampliacdo de conhecimentos dos funcionarios e iaafyildade desses conhecimentos adquiridos nariprép

empresa.

Conforme pode ser observado pelo Quadro 27, o @pacidade Absortiva Realizada representa tema de
baixo interesse para os gestores. Embora sejanbasgiaseminada a compreenséo de que o procegsavdeio
se beneficia do esforgo continuo em mapear, captuaasimilar o conhecimento externo (capacidadertiza
potencial), ndo ha na mesma medida uma compreelesgigais rotinas organizacionais poderiam contribaia
que o conhecimento novo capturado do ambienterextsgja disseminado dentro da organizacéo, adaptado
implementado em combina¢do com o conhecimentoigieee. Cabe destacar que varios gestores cordessa
nao ter pensado sobre isso anteriormente e ao mesnE demonstraram interesse por compreender melho

como isso poderia ser feito.

4.2.7. EXTRATO DAS ENTREVISTAS — GERACAO DE IDEIAS

O Quadro 34 foi elaborado a partir das respostdssglpelos gestores entrevistados para as questdes

relativas ao fator "Geracéo de Ideias".

Quadro 34 — Redugéo de dados das entrevistas (Gatag¢deias)

Significado expresso pelos entrevistados Significadesumido Categorizagdo

- "Basicamente € uma técnica muito simples. A geseum
brainstorming das ideias que estéo surgindo e destabelect
um ranking de prioridades(G8)

- "A gente tem um processo muito especifico de ggerale
ideias, que € baseado na Estratégia do Oceano[A3ENta0,| Estimulo & novas
a geracdo de ideias, tanto o mecanismo que estimaol Ideias
surgimento de novas ideias quanto a selecdo ezgsen esst
processol...].(G7)

- Consideram que o processo do Scrum gera muito @spac
para sugestfes de ideias, elas acabam sendo anntada
backlog permanente de evolugéo do [prodyte)

D

Geracdao de Ideias

S

1%

Fonte: Elaborado pelo Autor.
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Este fator conceitual € incipiente nas empresagjssdas. Algumas justificam a auséncia de um progr
de Geracdo de Ideias formal com argumentos da r@ukrganizacional, da liberdade de expressédo e

compartilhamento de informacdes:

"As pessoas aqui tém muita liberdade. Entdo, quaglde tém alguma ideia, elas
percebem alguma oportunidade, elas vém direto pagante. A gente ndo tem uma
pratica que estimule, mas como o ambiente é mh#da, eu acho que essa liberdade

€ que estimula as pessoas trazerem ideias de ifiegd¢G3)

"A gente estimula muito a autonomia da equipe. @oanpessoa tem autonomia ela

consegue criar melhor.(G9)

Uma das empresas entende a necessidade de umaefetagara Gestdo e Geracdo de Ideias, mas além de
confundir elementos de Cultura Organizacional, aingconhece que desperdicou ideias geradas nadaeio

organizacéo:

"A gente é muito aberto pras ideias. A gente valgrguando alguém da uma nova
ideia a gente tenta dar feedback e tudo, mas aeged@it € efetivo". "A gente nao

conseguiu criar um mecanismo que através de uamséstie premiacdo ou até mesmo
de uma certa sistematica na execucdo dessas idetmsiga fazer as pessoas
valorizarem isso. Ao contrario, acho que tem mujiassoas que sdo frustradas,
porque deram ideias, a gente elogiou as ideiasadgceu as ideias, e depois ndo
tocou. Nao foi em frente para fazer essas ideiasrigecerem]... " "Isso € um inibidor

de novas ideias'(G2)

Conforme pode ser observado pelo Quadro 27, o @aoacéo de Ideias representa tema de baixo isteres
para os gestores. Pelo menos no que se refereeaé gugerido pela literatura académica ao estavetec
necessidade de definir mecanismos e praticas fleudst incluindo reconhecimento e até remuneragam que
os colaboradores se esforcem no sentido de cothparideias para inovaces. A maior parte dos gesto
acreditam que o fato de suas empresas apresenéstenturas organizacionais e modelos de gestdo onde
liberdade, flexibilidade e autonomia sao tracosefordeve, por consequéncia, ser suficiente pamawgat o

surgimento de ideias para inovagéo.

4.2.8. EXTRATO DAS ENTREVISTAS — GESTAO DE PROJETOS

O Quadro 35 foi elaborado a partir das respostdsglpelos gestores entrevistados para as questdes

relativas ao fator "Gestéao de Projetos".
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Quadro 35 — Reducéo de dados das entrevistas (Gkstmjetos)

Significado expresso pelos entrevistados Significadesumido Categorizacao

- "A principal raz8o do sucesso [em projetos de ipdovhé
guando a gente consegue captar bem o que merdado es
precisando. E ai quando a gente tem essa visaertado
esta presando disso' e a gente realmente invéste @isso
como uma necessidade é onde a gente conseguedsssu
em nossos projetos(G3)

- Acreditam que uma gquestédo mais para 0 sucessaojetos
de inovacgdo no seu negécio é ouvir mais os clieates
pessoas da empresa e prototijiz4)

- "A principal razdo do sucesso € a gente deixacopss
aberto para o cliente dizer o que ele quer, o gue dchelhorar
na plataforma e a gente fazer, na nossa concegsac o
principal fator que tem feito [...] a nossa rotatade ou perda
de cliente é muito pequendG10)

Razbes de Sucessp Gestdo de Projetos

Fonte: Elaborado pelo Autor.

No que se refere a Gestao de Projetos direciorsddnmovacao, as empresas que se destacaram aanesen
como fator primordial de sucesso a identificac@oadendimento as necessidades do mercado consumiédor
disso, outras empresas citam que persisténciiénesh, sistematizacéo e foco devem ser pondenaadmisca
pelo projeto inovador. Com isso elas garantiramigesso dos seus Projetos de Inovagdo. Em contdepaas
demais se reportam a elementos de insucesso ermprsgetss, apontando como relevantes incertezdsiargéo

da inovacéo pelo mercado:

"O insucesso € a gente nédo ter certeza de que @lmaoé negdcios, o modelo de
vendas, ou a maneira de vender, sdo adequados pander novos produtos
diferentes daqueles que a gente ja sabe comovanda".(G2)

Conforme pode ser observado pelo Quadro 27, o faesmtdo de Projetos representa tema de médio
interesse para os gestores. E claro o foco no estmg projetos. Em grande parte, isso pode seicagpl pelo
uso disseminado das praticas do Scrum como franked@®rgerenciamento de projetos. Em consequéncia, a
comunicacao entre membros das equipes de projetoneos principais interessados nos projetos, estels,
assume especial importancia.

4.2.9. EXTRATO DAS ENTREVISTAS — CAPACIDADE DE MARKETING

O Quadro 36 foi elaborado a partir das respostdadaelos gestores entrevistados para as questdes

relativas ao fator "Capacidade de Marketing".
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Quadro 36 — Redugéo de dados das entrevistas (Cagaaéd Marketing)

Significado expresso pelos entrevistados Significadesumido Categorizacao

- "Acredita que todo o direcionamento da empresatanoente]
para identificar e atender as necessidades do midhsr!
(G10)

- A empresa tem uma ferramentasgevice deskjue é utilizadd
pelos clientes para dar sugestfes de melhoriaprsentar
problemas que pretendem resol(&4)

- A vantagem da area comercial, que a gente nunea séy  !dentificacéo e
comecou a ter a partir do ano passado, é que adnezrcial| Atendimento as
consegue perceber necessidades dos néo clierqespenque  Necessidades dos
a area de servicos s6 consegue perceber as nedessidg Clientes e clientes
quem ja é cliente, de quem ja comprdiG?2) potenciais

- A propria plataforma [produto] traz um mecanismo de
avaliagdo que é usado pelos clientes. Isso fazorEna
empresa tenha respostas muito imediatas sobrdidagieado
servigo que tem oferecido a seus clientes. Jaraifidacao de
necessidades daqueles que ndo séo clientes @adeafiar
meio de pesquisas de merca({&8)

Capacidade de
Comercializagéo

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Percebe-se nas falas desses entrevistados o retnah® da importancia e necessidade de incremento

nessa area:

"A gente agora esta contratando a partir da semans vem, ou da outra

provavelmente, a primeira pessoa de marketing daresa. A gente nunca teve uma
pessoa de marketing, responsavel por marketing, aumsiga sistematizar essas
necessidades de uma maneira mais objetiva, demtronth planilha, que a gente
consiga todo mundo consultar, todo mundo alimeatiddo mundo saber quais sdo

as prioridades a ser atendidas nos proximos me$eg).

"A gente tem um relacionamento muito bom com anmaims nossos clientes [...].

saber qual é essa necessidade, saber o que éepiestlio sentido falta. O que é que
poderia ter de melhor no software, que ajudariadaweles. Entdo, [as necessidades
do consumidor sdo identificadas por] conversasrimi@is com pessoas chave dos
nossos clientes. [...], eles passam as necessidbdes, passam o que eles gostariam
gue o sistema fosse e tivesse... e se isso fome@mérios clientes a gente enxerga

essa oportunidade e desenvolve ela [(G3)

"A gente estd o tempo todo pesquisando o mercasgusando as tendéncias de
mercado, pesquisando 0s nossos concorrentes. Enoigal: a gente também faz
pesquisas com 0s nossos clientes. Quais as déidatdque vocés estdo tendo para
usar a nossa ferramenta?Uma das perguntas maisriantes que a gente faz: 'Vocé
usa algum tipo de planilha externa a aplicacdo paoatrolar alguma coisa do seu

processo?' Se a pessoa disser 'sim’, isso acenddunrvermelha aqui dentro da



57

empresa [...]. Isso pode ser uma fonte de novasasdede novos produtos,

[inovacdo]." (G6)

Em apenas uma das entrevistas ouviu-se falar ddarmaanenta especifica para esse fim.

"As necessidades do consumidor foram identificadagartir de questionarios

utilizando o Product Market Fit. Entdo, a gente &#revistas com pessoas que a

gente acreditava que eram potenciais clientes reossivamos varias conclusées bem

interessantes a respeito. E fomos ajustando o picodielacordo com as necessidades

dessas pessoagG5)

Conforme pode ser observado pelo Quadro 27, o@spacidade de Marketing representa tema de elevado

interesse para os gestores. As respostas apontardyss direcdes: as necessidades daqueles gqaendingao

clientes parecem ser capturadas pela andlise darcéncia e as necessidades dos que ja sdo clisfibes

capturadas pelo intenso relacionamento com as Hasdi&ntes. Pelo menos trés gestores apontardéstwma

clara, inclusive indicando que as necessidadegjdega sdo clientes sdo capturadas pela area deoseda

empresa, enquanto que as necessidades daquekisdm@ao sado clientes sdo capturadas pela areaaam

4.2.10. EXTRATO DAS ENTREVISTAS — GESTAO DE PESSOAS

O Quadro 37 foi elaborado a partir das respostdadaelos gestores entrevistados para as questdes

relativas ao fator "Gestao de Pessoas".

Quadro 37 — Redugéo de dados das entrevistas (GlesB@ssoas)

Significado expresso pelos entrevistados

Significadesumido

Categorizacao

- "A gente tem pouquissimas politicas de RH bem kfin
aqui. Estd no nosso plano estratégico contrataraomsultoria
externa de RH e definir as nossas politicas, maamente ey
acho que a liberdade é o que favorece a capaciaderar
inovacgédo."(G3)

- A empresa costuma estimular a formacgéo contindadseus
colaboradores. Especialmente, com incentivos paba-
graduacdo em areas de interesse da empresa: "Resnam
formagdo continuada, estar proximo a Universidadesn
pessoas, com professores que tenham uma mentaléinl
desenvolvimento de novos projetos, [...] de nowogefos... a
gente tem encontrado alguns, sédo poucos ainda geage ten
encontrado professores que estdo bem interessacho
desenvolver coisas que tenham valor para a so@edq&b)

de

PpPoliticas de RH con

foco na Inovacgéo

Gestao de Pessoas

D

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Esse é outro fator conceitual que se confunde c@ult@ra Organizacional. As empresas investigadas

desconhecem os processos de Gestdo de Recursosmdsumas reconhecem sua importancia no processo de

inovacgao.
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Algumas empresas resumem a Gestdo dos Recursosnbisiram: remuneragdo, processo de selecao,

estimulo a capacitacao, conforto do ambiente daltna, valorizacdo da capacidade técnica, etc.

Uma das empresas apresenta um formato peculiagpegaciar seus Recursos Humanos:

"A gente ndo tem uma politica [exatamente]. Mageate procura ver na giria

interna da empresa como esta 'a pegada de ful@&noada seis meses eu faco isso,

mas nds ndo temos uma diretoria de RH especificaipso."(G10)

Conforme pode ser observado pelo Quadro 27, o@stdo de Pessoas representa tema de baixoseteres

para os gestores. Embora muitos afirmem que a smpeen a intencdo de aperfeigoar seus processesado

de pessoal e de capacitacdo, de forma generalieadahecem a inexisténcia de acdes efetivas nestds

4.2.11. EXTRATO DAS ENTREVISTAS — GESTAO DE PORTFOLIO

O Quadro38 foi elaborado a partir das respostas dadas pe&s®mgs entrevistados para as questdes

relativas ao fator "Gestédo de Portfélio".

Quadro 38 — Reducéo de dados das entrevistas (GesBartfolio)

Significado expresso pelos entrevistados

Significadesumido

Categorizacao

- "A gente tem um sistema que acompanha a partestéo
desse portfdlio e esta disponivel para todos csboohdores
Quem quiser contribuir com comentarios em cimaafiay de
projetos que a gente tem para inovacdo, pode ctithpar
Quem tiver também opinies e demandas ou projedos
sugerir, a gente tem um funil de recebimento dedsamndas
e eles ficam 14 'despriorizados' no backlog daggenas a gent
faz a selecdo de forma rapida na ferramenta, qué
disseminada para uso da empreéa4)

- "Geralmente é realizada uma reunido, mais daodiace da
gestao da empresa, que a gente discute os portesaayente
pode realizar inovacao, seja ela de produtos, d&etiag, de
processos.(G3)

- As vezes um colaborador vem d& uma ideia de clava
gue a gente deveria melhorar essa funcionalidade ou
implementar outra. Isso € dindmico. Mas de 80 a 83%o

)

vem dos clientes e a gente geralmente esc@4d.0)

P

e .
gelegéo de Projetos
de Inovacdo

g Gestao de Portfolio

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Nas empresas investigadas, 0 que se percebe éigueruma sistematizacdo na selecao de projetos de

inovacao. Na verdade, essas empresas aproveitlxoode informag8es advindo das relagdes com oadere

a partir dai selecionam empiricamente quais osf®jmais viaveis, geralmente em funcéo da aceitpek

maioria dos clientes. E uma espécie de pesquisaedeado e nio Gestéo de Portfélio. Enquanto isstoas

empresas apostam no know-how do seu capital hurdalemgando essa responsabilidade aos colaboradones,

se percebe nas citagBes do gestor G3.
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Em muitas entrevistas observa-se que os projetqzr&iizados ou ndo em razdo da percepcao dasrgsst
e equipes de desenvolvimento sobre a possibilidadgie as novidades trazidas ao mercado sejanvatasopor

varios clientes:
"Quem diz o que é inovacgdo ou nao é o cliente agente'(G8)

Em uma das entrevisatas o respondente afirma tarttexdo usar uma ferramenta de Gestdo de Portfélio

porém, decidiram priorizar a agilidade desse msae ndo na qualidade do resultado final:

"A gente desistiu porque o processo era pesad@idgrara o tamanho da empresa.
[...] A gente viu que podia tomar decisGes com smeenivel de qualidade com um

processo mais intuitivo e informalG2)

Conforme pode ser observado pelo Quadro 27, o faesmtdo de Portfélio representa tema de baixo
interesse para os gestores. Embora alguns atégelexeique a empresa tem caminhado numa direca@hesspi
se torna cada vez mais necessario. Isso pode sevado nas empresas que apresentam com sister@asigie

mais maduros.

4.3. SINTESE DA AVALIACAO QUALITATIVA

A partir das transcriges e releituras das enteevisealizadas foi possivel perceber que 4 fateees
destacaram de forma efetiva na visdo dos gestBnesim sequenciamento, ranqueando esses fatoresetque
Estratégia de Inovacgédo (El) e Cultura Organizadif@®) séo fatores com alto grau de relevancia paese a
totalidade das empresas investigadas, seguidos fialores Capacidade de Marketing (CP) e Gestdo do
Conhecimento (GC).

Como traco geral de Estratégia de Inovacgéo é pals$éstacar um forte posicionamento de "orientagao
para o mercado" ou "foco no consumidor". Isso odnda fortemente as decisGes dos relativas aostpsofle
inovacdo e lhes confere consisténcia. Além diss@caes apresentadas pelas empresas pesquisaglas dia
respeito a Cultura da Organizacao estdo quase sdogalizando o empoderamento dos funcionariabeadade
para experimentacfes e na quase totalidade dasvistds onde esse fator se apresenta fica clansda v

compartilhada para as decis6es da organizacdovemda todos os niveis hierarquicos.

A despeito disso, é importante observar algunscmegimentos que sugerem a necessidade de que as
empresas revejam algumas de suas praticas corregges inclusive reconhecido pelos proprios gestaOs
elementos de Estratégia da Inovacéo se apresentamuios casos de forma implicita, devendo seri@iqdos

para a adequada disseminac&o das estratégias taopekos gestores.

Além disso, embora o fator Gestdo do Conhecimegjtoreconhecido por todos como um pilar essencial
a inovacgdo, é evidente que varias empresas destuildamapeamento de seus conhecimentos criticos e do
desenvolvimento de ac¢des para reter conhecimeatmddma forma, percebe-se o interesse por realedhorias

em suas capacidades de marketing.
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Os fatores de Capacidade Absortiva realizada (CG&Rjacao de Ideias (Gl) e Geragédo de Portfélio (GP)
tiveram baixa representatividade perante outrosrdat Os entrevistados ndo percebem esses fatones c
essenciais a inovagcdo organizacional, embora &enedjue possivelmente devem desenvolver melhor as

capacidades relativas a esses fatores.
Os outros fatores aparecem como elementos desatengtermediario.

No geral percebe-se por parte dos gestores a prag@o com todos os fatores que promovem a inovacao,
porém foi observado um certo nivel de negligénain calguns fatores além da ingeréncia de outros
comprometendo a sustentabilidade dessas empresasagonta para niveis diferentes de maturidadpiece

refere a capacidade organizacional de promoveréxy de forma continua.

4.4. O FRAMEWORK DA PESQUISA

Nesta secao é apresentado o framework multidimeaiste Capacidade de Gestédo da Inovagéo proposto
nesta Tese. A Figura 5 ajuda a compreender corfaiares (dimensdes) do sistema do Gestéo da Inowstdo
associados ao processo de inovagdo. Os fatorepedsentados como capacidades dindmicas assoamfises
do processo de inovacdo. O framework estd orgamizad 4 camadas de esforcos gerenciais, que seréo

apresentadas de baixo para cima.

Figura 5 -FrameworkMultidimensional do Sistema de Gestdo da Inovacao
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* Aprendizagem Organizacional
‘ ‘ Capacidade Absortiva Potancial
CAR Capacidade Absortiva Realizada
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Fonte: Elaborada pelo Autor.
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4.4.1. CAPACIDADES DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

A compreenséo da capacidade de inovacéo comoaetautte decisdes estratégicas que devem ser antinu
e sistematicamente implementadas (ADAMS, BESSAMEIEPS, 2006; BATTISTELLA, BIOTTO, DE TONI,
2012; FERREIRA et al, 2015) orienta fortementeabetacdo do framework proposto neste trabalho. &feada
1 do framework esta inserido o fator Estratégitndeacao. Este fator define a forma como a buslzaipevacéo
é tratada nos niveis mais altos de tomada de ded&s@&mpresa. Em consequéncia, determina se @¢@sfoer
buscar inovacdo de forma continua sera ou nao atithpdo por todos aqueles que fazem parte da ggéo.
Nesse sentido, a estratégia de inovacédo necefisitapenas de alinhamento com a estratégia gesahpeesa,
mas precisa também estabelecer condi¢cbes paraigpeagao assuma um papel de processo centrakdosios
(TEECE, 2007). Se esse posicionamento estratégiamhsistente, ele sera compartilhado por todganizacéo
e criard as bases para que o processo de inovgjgéefetivo. O apoio da alta gestdo garante quarejamento
da estratégia de inovagéo encontre as condigcfess&@s para sua execug¢do (OKE, WALUMBWA, MYERS,

2012), de forma a sustentar as outras capacidausidas de inovagéo.

Considerando que exista uma busca continua pelagéo, a alta gestdo da empresa passa também a ter
gue gerenciar as tensdes provocadas por interdisggos: estabilidade e experimentagdo. As eragregie
buscam posicionamentos diferenciados, rentaveisumdduros necessitam movimentar-se em dire¢des
aparentemente opostas no que se refere a capttifza;do de conhecimento (ALPKAN, SANAL, AYDEN,
2012; POPADIUK, 2012). Por um lado, elas precisammreender e responder as necessidades dos coosesnid
e dos mercados, e isto as conduz ao refinamentordecimento ja existente (exploitation). Por olandn, elas
precisam monitorar as mudancas provocadas por d@ycamergentes e adaptar-se as necessidades de seus
consumidores, explorando conhecimento novo (exidora Em organizacdes ja consolidadas, especidémes
médias e grandes, que ja apresentam posi¢Oes hiabelesidas no mercado, a necessidade de desemwolve
capacidade de ambidestria € essencial. PopadiaR)2firma que nessas condi¢des, as empresas duenma
tensdo entre exploitation e exploration. Assinyrs@ organiza¢éo foca mais seus esfor¢gos em explorantdo
podera nunca obter os retornos associados comhaciomento ja incorporado em seu estoque de conbatim
Por outro lado, se focar em exploitation, a orgaglp estara sujeita aos impactos da obsolescéntago do
tempo. Assim, a sobrevivéncia requer um balancadimon entre essas duas abordagens, porque elasiodo
processos incompativeis, pelo contrario, sdo camgi¢ares e as organizacdes necessitam aprenderrzige
ambos.

4.4.2. COMPORTAMENTOS HABILITADORES

A Camada 2 do framework de Gestdo da Inovacdo rednéatores Gestdo de Pessoas e Cultura
Organizacional. Um desempenho adequado nessesdatermite que se estabelegam as condi¢des detoonte
para que as pessoas da organizacdo desenvolvamomadentais e comportamentos habilitadores para a
inovacdo. A geracdo de conhecimentos novos € yasitinte influenciada pela combinagcédo de conhecosent
pontos de vista distintos (OKE, WALUMBWA, MYERS, 28). Assim, um ambiente de trabalho que estimule a

convivéncia entre profissionais com formacdes,stide experiéncias, culturas e modelos mentais stiseé¢
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potencialmente mais adequado para o surgimentdedasiinovadoras. Dessa forma, as politicas de &idrd
cuidar para que o recrutamento, a capacitagadiagd@de desempenho de seus funcionarios esiejadh com
os interesses estratégicos de inovacéo (SANCHERIMAMORALES, 2015; ARYANTO, FONTANA, AFIFF,
2015).

Os modelos mentais e comportamentos das pessoasoggenizacao é capaz de atrair acabam ao mesmo
tempo influenciando e sendo influenciados pelaucallbrganizacional que se estabelece. Para gdensliane
como fator de alavancagem de desempenho em ino¢agéoessario que a alta gestdo cuide sistematitame
dos valores compartilhados pela organizacdo. Dedaue tais valores privilegiem atitudes e compoetatos de

autonomia, colaboracao e tolerancia ao risco.

O grau de contribuicéo desses tragos de culturanaacional com a producdo de inovagbes do tipo
incremental ou radical é determinado pelo graulelabilidade e de orientagdo para o mercado (PRAOOG
MCDERMOTT, 2011; BUSCHGENS, BAUSCH, BALKIN, 2013;SMAWI, MOHAN, 2011; NARANJO-
VALENCIA, JIMENEZ-JIMENEZ, SANZ-VALLE, 2011).

Em sintese, os fatores Gestdo de Pessoas e QDltgaaizacional contribuem para o desempenho em
inovagdo na medida em que representam o esforifiedelo e continuo dos gestores para o estabeleirde
um ambiente propicio ao desenvolvimento das capde&ldinamicas associadas a gestdo do processvededo

e a constante renovacao das bases do conhecinmgatozacional.

4.4.3. CAPACIDADES DE GESTAO DO PROCESSO DE INOVACAO

Em grande parte, a capacidade de produzir inovee@@senvolve em torno do processo de inovacgdo. Tal
processo cuida da transformacao de ideias em m®/datvicos reais e objetiva a obtencdo de mekhalia
desempenho econdmico. A Camada 3 do framework ptop@ta dos fatores que impactam de forma direta
desempenho do proceso de inovacdo: Geracao ds,|@wmatdo de Portfélio, Gestdo de Projetos e Cagdeide

Marketing.

A primeira fase do processo (Busca) esta relacerea esforco da organizacdo para monitorar 0s
ambientes interno e externo em busca de sinaipddunmidades ou ameacas para a inovacao. Nessa atap
capacidade de gerar ideias e desenvolver conagtapresenta como fundamental para o resultadoodegso
como um todo. Dessa forma, o fator Geracéo deddwigolve a implantacao de programas de gestéteted o
estimulo e reconhecimento das pessoas que colaltoram geracédo e o enriquecimento de ideias pajetps

de inovacgéo.

A segunda fase do processo (Selecao) envolve oGastao de Portfélio, que trata da selecéo egicaté
das ideias e conceitos que serdao desenvolvidosopamrercado. A selecdo das ideias que poderédo avpaga
outras etapas do processo de inovacado envolveddsaisiticas relacionadas com a escolha de mercéddus
identificacdo de necessidades dos consumidoresufacdes adequadas de proposiges de valor (custaine
proposition), definicdes de precos e custos, al@sredpecificacdes das principais funcionalidadesstecnologias

mais Uteis incorporadas em novos produtos/ser¢iSB3 TO et al, 2011).
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Um dos principais problemas que pode ser apontadoafase de selegdo esta relacionado ao fate de o
executivos se envolverem fortemente apenas emifasesvangadas dos projetos de inovacgéo, geradrdepbis
da fase de desenvolvimento, quando o comprometfaranceiro é necessario (Artto et al., 2011) ré&anto,
deve-se observar que as escolhas e decisfes defgeeacao e selecdo de ideias podem ter impgoiticativo
para o sucesso ou fracasso em projetos de ino¢aA&MAYO-TORRES; RUIM-NOREMO; VERDU, 2010).

A terceira fase do processo de inovacdo (Desemaehvio) envolve o fator Gestdo de Projetos. Dadma s
natureza de descontinuidade do contetdo do trakaNwlvido e da necessidade de funcionar dentrestac8es
como tempo, custo, escopo e qualidade, os proftasma organizacdo normalmente necessitam lidaracom
auséncia de rotinas organizacionais, orientacém @aurto-prazo e a necessidade de integracaalisaipdinar
de especialistas internos e externos (HANISCH; WAROL1). Diante desse contexto, e ainda considerque
0 processo de inovacdo é complexo e envolve ddedei de eventos e atividades, muitas vezes enwaven
grandes mudancas, pode-se afirmar que ter um pmedisiente que seja capaz de gerenciar a amhbid@ida
inovagdo é bastante aceito como critico para ondesgémento de capacidade inovativa (ARTTO et 811D).
Assim, o fator Gestor de Projetos avalia as cordigierais estabelecidas pelos gestores para estimblsca
individual do conhecimento e a geracdo de situaghesrsas que permitam o compartilhamento desse

conhecimento.

A quarta fase do processo de inovacdo (Comperaid@d@) envolve o fator Capacidade de Marketing. A
incluséo desse fator no escopo do processo degéovdo modelo proposto representa um importanectsge

diferenciacdo em relacao a outros frameworks ptopow literatura académica.

4.4.4. CAPACIDADES DE APRENDIZAGEM

A Camada 4 do framework proposto € formada pelwsda Aprendizagem Organizacional, Capacidade
Absortiva Potencial, Capacidade Absortiva Realiza@estao do Conhecimento. Esses fatores de famnjianta

influenciam a capacidade dindmica de aprendizagem.

O fator Aprendizagem Organizacional envolve o ededimento de rotinas e processos organizacionais
gue mantenham a busca pelo conhecimento no fomulde as pessoas da organizagdo. Uma organizag &stgu
orientada para a Aprendizagem Organizacional aséc&ada com 0s seguintes valores: comprometincemntca
aprendizagem, mentalidade aberta para a experigdanta visdo compartilhada (CELUCH, KASOUF,
PERUVEMBA, 2002). Franco and Haase (2009) apreseataprendizagem organizacional como um processo
de identificacdo e comunicacdo por meio do quabmhecimento individual é convertido em conhecimento
organizacional. O fator Aprendizagem Orgnizaciotrata dos esforcos gerenciais para estimular aabusc
individual do conhecimento e a geracéo de situagdeportunizem a intera¢éo entre as pessoagdaipacao
com o propésito de favorecer o compartilhamenteathecimento. Por outro lado, o fator capacidadersba

envolve esforcos coletivos para ampliar o conhecimeobre o mercado.

Sheng and Chien (2016) apontam para a interdepeiadéns fatores aprendizagem organizacional e
capacidade absortiva. Assim, a capacidade absaltipande da orientacdo para aprendizagem orgamahci

para adquirir conhecimento novo, assimilar e aplesse conhecimento novo com finalidades comerdias
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empresas dotadas de mais capacidade absortivarestBor preparadas para identificar, assimilar gozar
fluxos de conhecimento externo com eficiéncia (EB2RIO; FOSFURI; TRIBO, 2009).

O subsistema de aprendizagem organizacional seletamgom o fator Gestdo do Conhecimento, cujos
limites se confundem com outros fatores. Paramdmork proposto as rotinas e processos de geragiiteids
constituiram um fator em separado, integrante dogsso de inovagéo. A gestao dos fluxos de infdimague
envolve as atividades de identificacdo, aquisicagse de conhecimento externo, estd relacionadaat@o f
capacidade absortiva. Assim, no contexto do mopielposto o fator Gestdo do Conhecimento trata gorse

tecnoldgico que € dado as atividades de comunicad@s repositérios de conhecimento.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Os resultados gerados tanto no estudo quantitedin® no estudo qualitativo apontam para a validide
construto tedrico que esta sendo desenvolvida aaaa@aliacdo da capacidade organizacional de geareaci
processo de inovacdo. Os dados coletados no egaddtativo e submetidos ao procedimento da Aedatorial
Confirmatéria permitiram a validacéo do constr&érico organizado para explicar a capacidade argeiainal
de promover inovagdo de forma continua. Adicionabme os resultados obtidos no estudo qualitativo
corroboraram a validade do construto tedrico primdupelo estudo gquantitativo. Nesse sentido, ostiebs do

trabalho foram alcancados.

A visdo da capacidade de inovacdo como um confimttapacidades dindmicas é relevante porque aponta
para os gestores a necessidade de capacitar aspessorganizacdo para desenvolver: (a) compantame
habilidades para a mudanca; (b) processos e rotieaSusca de oportunidades e ameacas a inovagao; (c
mecanismos de aprendizagem e governanca do cordreointEsses elementos estdo presentes no framework

proposto.

E importante destacar que a capacidade de gerenpiarcesso de inovacgéo de forma continua deve ser
desenvolvida levando em consideracdo as caractasisie cada empresa. A mera reproducao das pgratica
adotadas em outras empresas ndo devera repregentars reais de desempenho. Nesse sentido, o foaknew
aqui proposto serve para estabelecer as condiefais glentro das quais as praticas de cada enmgjeeseio ser

desenvolvidas.

5.1. LIMITACOES DA PESQUISA

Uma restricdo para este trabalho e ao mesmo tempaportunidade de melhoria metodoldgica consiste
no fato de que o tratamento estatistico do estudatdativo nao permitiu a criacdo de scores fateriEmbora
uma abordagem simplista de elaboracdo de taisssatiigando as médias dos valores gerados paia item
seja possivel, ela ndo é consistente. Assim, usgilplidade seria a utilizacdo de uma abordagemacaplicacéo

da Teoria de Resposta ao Item.

Outra restricdo consiste no fato de que o estudcatigpo envolveu empresas de um Unico setor e
localizacdo. A aplicacdo dos instrumentos do estmooutros contextos pode certamente produzir teekg

diferentes.

5.2. RECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTUROS

O gerenciamento e a melhoria das capacidades meag#émmais constituem uma questéo significativa e
complexa para muitas empresas, especialmente pakdaa que atuam em mercados de rapida e continua
mudanca. Nesse sentido, a necessidade de melhesampdenho em processos organizacionais impde as
organizac6es o desafio de desenvolver abordagerttngas de identificagdo e de deficiéncias, de &@an

descobrir onde estdo e onde deverdo chegar ossposc@rganizacionais em termos de seus desempenhos
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(GRANT; PENNYPACKER, 2006). Esse desafio conduzlab@acdo e uso de sistemas de avaliacdo das
capacidades organizacionais (MAIER; MOULTRIE; CLAREN, 2012). Assim, a Pesquisa pode evoluir para a

elaboracdo de um modelo de maturidade.

Modelos de Maturidade proveem uma abordagem palfzoriee continua em diversas areas de negdcios,
especificando as melhores praticas que tém sidongnadas para adicionar valor em um contexto queti
(BROOKES; CLARK, 2009). Normalmente, eles tém siplicitamente estabelecidos em modelos e padrfes,
como, por exemplo, os de melhoria baseada na ni8®&001 ou naCapability Maturity Model Integration
(CMMI) (ALBLIWI; ANTONY; ARSHED, 2014).

Maier, Moutrie e Clarkson (2012) registram guedelos de maturidadapresentam dois paradigmas
relativos ao objetivo de promover a melhoria doscessos organizacionais: (1) paradigma analiti¢@) e
paradigma de benchmarking. O paradigma analiticdeatia-se pela finalidade de determinar quais onigh
sd0 necessarias e se uma iniciativa de melhodasestdo bem-sucedida. O paradigma de benchmarkiag e
relacionado com a identificacdo das melhores @&t#tou uma organizacdo com desempenho de exeenci
um campo para o qual as praticas sdo comparadasskatégias podem ser complementares e guiadasima
estratégia baseada em mensuracao, o que significarqcessos (e sistemas) sdo mensurados e cooppead
objetivos definidos por padrfes de gestdo da czgaéio ou mesmo de uma indUstria inteira a fim datificar

qual processo necessita ser melhorado.

Logo, modelos de maturidade s&o relevantes ndcaageera que uma organizacdo avalie seu proprio
desempenho como também para que decisfes sejaniat®e@ nivel mais amplo, como o de politicas pablic
Isso se mostra especialmente valido para contettde empresas que atuam em um mesmo setor estdo
concentradas em uma mesma area geografica e cdhaartle acées conjuntas para promover o cresconunt

todas as empresas ali instaladas, 0 que acontacexgmplo, enclusterse parques tecnolégicos.

A necessidade de melhorar desempenho em procegsmszacionais impde as organizacdes o desafio de
desenvolver abordagens continuas de identificagdioagdo em pontos de deficiéncia, de forma a desamde
estdo e onde deverdo chegar os processos organaaciem termos de seus desempenhos (Grant and
Pennypacker, 2006). Esse desafio conduz a elalmeagdo de modelos de maturidade (Maier et al.22M0Mo
caso do processo de inovacgéo, a elaboracgdo egéidiz modelos de maturidade das capacidades ragemmais
de promover inovagdo continua representa uma refeymssiblidade de desenvolvimento de trabalhmsds.

Em extensa pesquisa, Wendler (2012) mapeou 233dlh@bsobre modelos de maturidade e os organizazlem
areas de aplicagdo. Nada consta sobre Gestéo dfm embora constem trabalhos que isoladamealiarav
maturidade em areas de interesse da Teoria dadGkstaovacdo, como, por exemplo: gestéo de pjgtstao

do conhecimento, lideranca e outros aspectos déaes

Diante do exposto, a proposicdo de um modelo deridatie da capacidade organizacional de produzir

inovacdo de forma continua surge como um relev@ggdobramento para a presente pesquisa.
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APENDICE A

Detalhamento de Respondentes — Instituto Atlantico

Respondente 01 Data da Coleta: 09/11/2016 | Enderego de IP: 200.129.63.2
Sexo: | Masculino | ldade: 27 anos Tempo na | 6 meses
Empresa:
Cargo: Desenvolvedor Pleno Tempo no Cargo: 6 meses

Descri¢do do Cargo

podendo atuar como devOps.

Desenvolver solucdes e arquitetura para sistemas de acordo com a necessidade do cliente. Sou
programador fullstack, participo da modelagem da base, realizo testes unitdrios e quando ha demanda

Respondente 02 Data da Coleta: 09/11/2016 | Endereco de IP: 179.185.10.106
Sexo: | Masculino | ldade: 32 anos Tempo na | 6 anos e 7 meses
Empresa:
Cargo: Eng. de Hardware Tempo no Cargo: 3,5 anos

Descrigdao do Cargo

montagem e testes da mesma.

Tenho participacdo em todo o ciclo do projeto, desde a proposta comercial até a entrega do
projeto ao cliente. Atuo principalmente na definicdo da arquitetura do projeto, componentes a
serem utilizados, desenvolvimento do circuito eletronico, leiaute da placa de circuito impresso,

Respondente 03 Data da Coleta: 09/11/2016 | Endereco de IP: 179.185.10.106
Sexo: | Feminino Idade: 26 anos Tempo na | 1 ano e meio
Empresa:
Cargo: Analista de Teste de Software Tempo no Cargo: 6 anos

Descri¢do do Cargo

automacao de testes.

Engenharia de teste de software, andlise de requisitos, criagdo e execucdo de casos de teste,

Respondente 04 Data da Coleta: 09/11/2016 | Enderego de IP: 201.54.244.90
Sexo: | Feminino | ldade: 38 anos Tempo na | 3 meses
Empresa:
Cargo: Analista de teste de software Tempo no Cargo: 2 anos

Descri¢do do Cargo

Escrevo e executo casos de testes, realizo abertura de defeitos fazendo o acompanha dos mesmos.

Respondente 05 Data da Coleta: 09/11/2016 | Enderego de IP: 201.54.244.90
Sexo: | Masculino | ldade: 41 anos Tempo na | 1 més
Empresa:
Cargo: Analista de Sistemas Tempo no Cargo: 4 anos

Descrigao do Cargo
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Analise de requisitos e especificacdes de software, desenvolvimento de testes de software,
execucao de testes de software e geracdo de métricas de evolugdes e controles de qualidade de

software.
Respondente 06 Data da Coleta: 09/11/2016 | Enderego de IP: 177.42.156.196
Sexo: | Masculino | ldade: 31 anos Tempo na | 1ano
Empresa:
Cargo: Analista de Sistemas Tempo no Cargo: lano

Descri¢do do Cargo

Elaboracgdo de arquitetura e design de software. Revisdo de cddigo. Apresentacdo de resultado de
projeto para clientes.

Respondente 07 Data da Coleta: 08/11/2016 | Enderego de IP: 200.129.63.2
Sexo: | Masculino | Idade: 27 anos Tempo na | 5 anos
Empresa:
Cargo: Analista de Desenvolvimento de | Tempo no Cargo: 5 anos
Sistemas

Descri¢do do Cargo

Desenvolvimento de aplicagdes Desktop, Web, Mobile

Respondente 08 Data da Coleta: 08/11/2016 | Enderego de IP: 179.185.10.106
Sexo: | Masculino | ldade: 39 anos Tempo na | 3 anos
Empresa:
Cargo: Gerente de Projetos Tempo no Cargo: 7 anos

Descri¢ao do Cargo

Gerente de Projetos de Tecnologia da Informacdo, com certificacdo PMP e ACP. Pés-graduado em
Administracdo de Sistemas para Internet. Bacharel em Informatica. Francés e Inglés fluente.
Experiéncia em gerencia de projetos internacionais (Franga, Italia, Inglaterra), desenvolvimento e
implantagdo de sistemas para internet.  Atuando como gerente de projetos no Instituto Atlantico
para projetos junto a Hewlett Packard(www.hp.com) e Sony Mobile, tendo gerenciado times de
desenvolvimento de software através do uso de praticas ageis, tais como: Scrum, XP e Kanban. Os
objetivos sdo alcangados através da utilizacdo das cerimonias Scrum: daily stand ups,
retrospectives, reviews, sprint planning meetings. Foco na melhoria continua da qualidade
utilizando as melhores praticas Seis Sigma e fornecimento de relatérios com as métricas de
qualidade para a diretoria.

Respondente 09 Data da Coleta: 08/11/2016 | Enderego de IP: 179.185.10.106
Sexo: | Masculino | ldade: 33 anos Tempo na | 9 anos
Empresa:
Cargo: Coordenador de Tecnologia Tempo no Cargo: 4 meses

Descrigao do Cargo

Alinhamento técnico e tecnoldgico da instituicdo Identificacdo de tecnologias com potencial de
mercado Gestdo do portfolio tecnologico da instituicdo (Technology Big Picture) Apoio técnico a
inovagdo Apoio a gestdo do portfolio de projetos Apoio técnico a estratégia comercial Apoio
técnico a definicdo e evolucao dos processos institucionais

Respondente 10 | Data da Coleta: 08/11/2016 ‘ Endereco de IP: | 179.185.10.106
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Sexo: | Masculino | ldade: 32 anos Tempo na | 4 anos
Empresa:
Cargo: Analista Desenvolvedor Tempo no Cargo: 10 anos

Descri¢do do Cargo

Do processo de desenvolvimento de sistemas, as principais fun¢des que realizo sdo o
desenvolvimento e a arquitetura, mas ocasionalmente também apoio em as fases de teste,
levantamento de requisitos, configuracdo no cliente e coordenacao do projeto.

Respondente 11 Data da Coleta: 08/11/2016 | Enderego de IP: 189.120.7.47
Sexo: | Masculino | Idade: 54 anos Tempo na | 7 anos
Empresa:
Cargo: Gerente de Conta Tempo no Cargo: 7 anos

Descrigdao do Cargo

- Desenvolver e implantar estratégias mercadoldgicas; - Desenvolver e implantar estratégia de
penetracdo nos novos mercados; - Abrir novos mercados; - Visitar clientes.

Respondente 12

Data da Coleta:

08/11/2016

Enderego de IP:

179.185.10.106

Sexo: | Feminino | ldade: 26 anos Tempo na | 2 anos
Empresa:
Cargo: Software Developer Engineer in | Tempo no Cargo: 2 anos

Test

Descrigdao do Cargo

Find bugs, defects; Fix bugs, defects; Design, implement, execute and debug information
technology test cases and scripts; Validate and document completion of testing and development;
Automate test cases; Verify fixes; Unit Testing; Integration Testing; Load and Volume Testing ;

Database Testing; Services Testing; And Black box testing.

Respondente 13 Data da Coleta: 08/11/2016 | Enderego de IP: 187.18.234.56
Sexo: | Masculino | ldade: 32 anos Tempo na | 4 anos
Empresa:
Cargo: Analista de sistemas Tempo no Cargo: 4 anos

Descri¢do do Cargo

Analise e desenvolvimento de produtos de software.

Respondente 14 Data da Coleta: 08/11/2016 | Enderego de IP: 187.18.149.127
Sexo: | Masculino | Idade: 34 anos Tempo na | 8 anos
Empresa:
Cargo: Analista de sistemas Tempo no Cargo: 8 anos

Descrigao do Cargo

Participo de todo o processo de desenvolvimento do projeto, participo da etapa de propostas,
contratagdes, estimativas, levantamento de escopo, constru¢do da arquitetura, implementagao,
testes e homologacdo com o cliente.

Respondente 15 Data da Coleta: 08/11/2016 | Enderego de IP: 179.185.10.106
Sexo: | Masculino | Idade: 30 anos Tempo na | 4 anos
Empresa:

Cargo:

Desenvolvedor

Tempo no Cargo:

8 anos
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Descri¢do do Cargo

Desenvolvedor de aplicacdes backend, utilizando C#, e frontend, com Javascript e seus framewors

Respondente 16 Data da Coleta: 08/11/2016 | Enderego de IP: 179.185.10.106
Sexo: | Masculino | Idade: 25 anos Tempo na | 6 meses
Empresa:
Cargo: Analista / Desenvolvedor Tempo no Cargo: 5 anos

Descri¢ao do Cargo

Pesquisa, andlise e desenvolvimento de software

Respondente 17 Data da Coleta: 08/11/2016 | Enderego de IP: 201.54.244.90
Sexo: | Masculino | ldade: 56 anos Tempo na | 1 més
Empresa:
Cargo: Lider de Testes Tempo no Cargo: 4 anos

Descrigdao do Cargo

Liderancga de equipe de testes, acompanhamento de Projetos de Homologacao de Sistemas.

Respondente 18 Data da Coleta: 07/11/2016 | Enderego de IP: 179.185.10.106
Sexo: | Masculino | Idade: 28 anos Tempo na | 1ano
Empresa:
Cargo: Analista de Sistemas Tempo no Cargo: 5 anos

Descri¢do do Cargo

Andlise de problemas e funcionalidades de sistemas web/mobile e desenvolvimento e pesquisa de

solucdes.
Respondente 19 Data da Coleta: 07/11/2016 | Enderego de IP: 179.185.10.106
Sexo: | Masculino | Idade: 35 anos Tempo na | 5 anos
Empresa:
Cargo: Analista de Sistemas Tempo no Cargo: 5 anos

Descrigao do Cargo

Participo no processo de desenvolvimento de software, escrevendo cédigos em diferentes
linguagens, testando os mesmo e na analise das tarefas a ser feitas.

Respondente 20 Data da Coleta: 07/11/2016 | Enderego de IP: 179.185.10.106
Sexo: | Masculino | ldade: 32 anos Tempo na | 3 anos
Empresa:
Cargo: Gerente de Projeto Tempo no Cargo: 5 anos

Descrigao do Cargo

Gestao das expectativas do cliente, formacdo de times, planejamento, gestao funcional

Respondente 21 Data da Coleta: 07/11/2016 | Enderego de IP: 179.185.10.106
Sexo: | Masculino | ldade: 29 anos Tempo na | 1ano
Empresa:
Cargo: Analista de Desenvolvimento de | Tempo no Cargo: 7 anos
Sistemas

Descri¢do do Cargo




Participagdo das meeting com cliente para definicdo de escopo da sprint, acompanhamento do
desenvolvimento e entrega dos resultados. Assim como também reunido em equipe para
defini¢des das estratégias de solu¢es e desenvolvimento das mesmas.

Respondente 22 Data da Coleta: 07/11/2016 | Enderego de IP: 179.185.10.106
Sexo: | Masculino | Idade: 30 anos Tempo na | 2 anos e 3 meses
Empresa:
Cargo: Lider Técnico Tempo no Cargo: Aprox. 1 ano

Descri¢do do Cargo

Além de fung¢des de desenvolvimento de sistemas, participo de reunides com os clientes,
elaboracdo de backlog e concepcdo de solugdes.

Respondente 23 Data da Coleta: 03/11/2016 | Enderego de IP: 179.185.10.106
Sexo: | Feminino | ldade: 33 anos Tempo na | 5 anos
Empresa:
Cargo: Analista da Qualidade Tempo no Cargo: 7 anos

Descrigao do Cargo

Avaliamos se o projetos estdo alinhados ao processos organizacionais, revisamos relatérios de
desempenho do projeto, os quias, possuem indicadores que medem produtividade, desempenho,
Satisfacdo do cliente entre outros. Também somos reponsaveis por dar mentoring sobre os
processos aos times. Além disso também participo das auditorias internas ISO 9001.

Respondente 24 Data da Coleta: 31/10/2016 | Enderego de IP: 179.185.10.106
Sexo: | Masculino | Idade: 38 anos Tempo na | 7 anos
Empresa:
Cargo: Gerente de Projetos Tempo no Cargo: 5anos

Descri¢do do Cargo

Faco gestdo agil de projetos internacionais no Atlantico, trabalhando ainda em iniciativas
organizacionais relacionadas com gestao e processos.

Respondente 25 Data da Coleta: 26/10/2016 | Enderego de IP: 179.185.10.106
Sexo: | Masculino | ldade: 29 anos Tempo na | 3 anos e 10 meses
Empresa:
Cargo: Analista de Sistemas Tempo no Cargo: 3 anos e 10 meses

Descri¢do do Cargo

Desenvolvimento de aplicacdes, pesquisa na area de redes(principalmente com SDN), analise de
problemas, codificagdo e testes.

Respondente 26 Data da Coleta: 26/10/2016 | Enderego de IP: 179.185.10.106
Sexo: | Masculino | Idade: 26 anos Tempo na | 2 anos e meio
Empresa:
Cargo: Desenvolvedor de software Tempo no Cargo: 5 anos

Descrigao do Cargo

Faco analise de desenvolvimento de solugdes. Faco desenvolvimento de interface de aplicagdes
web, desenvolvimento de APl web, discussdo e definicdo de arquitetura de solucdo do projeto de
software, desenvolvimento de testes automatizados, pesquisa de solu¢des para o projeto,
configuracdo de ambiente do servidor da aplicacdo.

78



Respondente 27 Data da Coleta: 25/10/2016 | Enderego de IP: 179.185.10.106
Sexo: | Masculino | ldade: 26 anos Tempo na | 3 anos
Empresa:
Cargo: Analista da Qualidade Tempo no Cargo: 4 anos

Descri¢do do Cargo

Atuacdo como Analista da Qualidade, sendo responsavel pela garantia da qualidade de softwares
desenvolvidos na empresa. Realizando as seguintes atividades: - Realizar planejamento da
Garantia da Qualidade nos projetos; - Atuar preventivamente na identificacdo e tratamento de
problemas; - Avaliar aplicacBes dos processos nos projetos e produtos gerados; - Orientar
equipes com relacdo a execucdo dos processos. - Manutencdo e melhoria constante dos
processos organizacionais aderentes ao modelo CMMI nivel 5. - Auditar a organizacdo com
relagdo a norma ISO 9001:2008; - Apoiar as equipes de desenvolvimento de software na
utilizacdo dos processos definidos;

Respondente 28 Data da Coleta: 19/10/2016 | Endereco de IP: 179.185.10.106

Sexo: | Masculino | ldade: 36 anos Tempo na | 10 anos

Empresa:

Cargo: Gerente Técnico e de Inovacio Tempo no Cargo: 2 anos  como
Gerente Técnico e 3
meses como
Gerente de
Inovacao

Descri¢do do Cargo

Gerente Técnico: gerente de portfélio de projetos, gestdo financeira de projetos, acompanhamento
funcional do time. Gerente de Inovacdo: Gestdao de compenténcias organizacionais que
possibilitam estratégias de diferenciacdo ndo pautadas em preco e aliangas com instituicdes
parceiras para criacdo de oportunidades de negdcios inovadores.

Respondente 29 Data da Coleta: 20/10/2016 | Enderego de IP: 200.129.63.2
Sexo: | Masculino | ldade: 36 anos Tempo na | 2 anos
Empresa:
Cargo: Analista de Teste Tempo no Cargo: 2 anos

Descri¢ao do Cargo

Desenvolvimento de testes automaticos.

Respondente 30 Data da Coleta: 20/10/2016 | Enderego de IP: 179.185.10.106
Sexo: | Feminino | ldade: 31 anos Tempo na | 4 anos
Empresa:
Cargo: Gerente de Projetos Tempo no Cargo: 4 anos

Descri¢do do Cargo

Acompanhamento das atividades dos times Coleta e apresenta¢édo de indicadores dos projetos
Remoc¢ao de impedimentos dos times Gerenciamento de riscos

Respondente 31 Data da Coleta: 20/10/2016 | Endereco de IP: 179.185.10.106
Sexo: | Masculino | ldade: 29 anos Tempo na | 3 meses
Empresa:
Cargo: Analista de Sistemas Tempo no Cargo: 7 anos
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Descri¢do do Cargo

Desenvolvedor de solu¢des de informatica para empresas clientes

Respondente 32 Data da Coleta: 20/10/2016 | Enderego de IP: 179.185.10.106
Sexo: | Masculino | Idade: 25 anos Tempo na | 3 anos
Empresa:
Cargo: Desenvolvedor Tempo no Cargo: 5 anos

Descri¢ao do Cargo

Desenvolvimento, Testes de Software, Gestdo de Configuracdo

Respondente 33 Data da Coleta: 19/10/2016 | Endereco de IP: 179.185.10.106
Sexo: | Masculino | ldade: 35 anos Tempo na | 10 anos
Empresa:
Cargo: Gerente Técnico Tempo no Cargo: 2 anos

Descri¢ao do Cargo

Faco o acompanhamento técnico, financeiro e funcional dos projetos em execucdo na minha

geréncia.
Respondente 34 Data da Coleta: 10/10/2016 | Endereco de IP: 179.185.10.106
Sexo: | Masculino | Idade: 25 anos Tempo na | 4 anos e 18 semanas
Empresa:
Cargo: Analista/Desenvolvedor Tempo no Cargo: Mais de 5 anos

Descri¢ao do Cargo

Trabalho analisando e desenvolvendo solugdes para web

Respondente 35 Data da Coleta: 10/10/2016 | Enderego de IP: 179.185.10.106
Sexo: | Feminino | ldade: 33 anos Tempo na | 3 anos
Empresa:
Cargo: analista de comunicacao Tempo no Cargo: 1lano

Descri¢ao do Cargo

Atividades relativas a comunicacao interna e externa da empresa, manutencéo dos canais de
comunicacdo, dentre outras atividades.

Respondente 36

Data da Coleta:

10/10/2016

Enderego de IP:

179.185.10.106

Sexo: | Masculino | ldade: 28 anos Tempo na | 1ano e 2 meses
Empresa:
Cargo: Analista de Desenvolvimento de | Tempo no Cargo: 1ano e 2 meses

Sistemas

Descri¢do do Cargo

Criacédo e desenvolvimento de aplicacdes mobile em Android e iOS. Desenvolvimento de testes

para aplicacdes moveis.

Respondente 37 Data da Coleta: 10/10/2016 | Endereco de IP: 187.18.149.127
Sexo: | Feminino | ldade: 38 anos Tempo na | 3 anos
Empresa:
Cargo: Analista de Requisitos Tempo no Cargo: 6 anos
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Descri¢do do Cargo

Levantamento de Requisitos Manutencdo de Itens de Backlog Documentacdo de Requisitos (US)
Cenérios de Teste

Respondente 38 Data da Coleta: 10/10/2016 | Enderego de IP: 200.129.63.2
Sexo: | Feminino | ldade: 31 anos Tempo na | 4,5 anos
Empresa:
Cargo: Gerente de Projetos Tempo no Cargo: 4 anos

Descrigao do Cargo

Planejamento do projeto - planos e cronograma Acompanhamento do time, da execugéo das
atividades, do prazo do projeto. Coleta de indicadores. Reunido de acompanhamento com o

cliente
Respondente 39 Data da Coleta: 10/10/2016 | Enderego de IP: 179.185.10.106
Sexo: | Masculino | ldade: 28 anos Tempo na| 1ano
Empresa:
Cargo: Lider Técnico/Analista de | Tempo no Cargo: 3 anos
Sistemas

Descrigdao do Cargo

Desenvolvedor de aplicativos Android.

Respondente 40 Data da Coleta: 10/10/2016 | Endereco de IP: 179.185.10.106
Sexo: | Masculino | ldade: 26 anos Tempo na | 3 anos
Empresa:
Cargo: Software Engineer Tempo no Cargo: Aproximadamente 5
anos

Descri¢do do Cargo

Anélise de requisitos; definicdo de arquitetura; desenvolvimento de projetos de P&D; automacgao
de testes; diagramacao e entre outros

Respondente 41 Data da Coleta: 10/10/2016 | Enderego de IP: 200.129.63.2
Sexo: | Masculino | ldade: 37 anos Tempo na | 6 anos
Empresa:
Cargo: Gerente de Projeto Tempo no Cargo: 11 anos

Descri¢do do Cargo

Garanto que o time performa e que entregas de software funcionando sao feitas.

Respondente 42 Data da Coleta: 10/10/2016 | Enderego de IP: 187.18.149.127
Sexo: | Masculino | ldade: 28 anos Tempo na | 5 anos
Empresa:
Cargo: Analista de Desenvolvimento de | Tempo no Cargo: 8 anos
Sistemas

Descrigao do Cargo

Desenvolver sistemas de processamento de dados em nivel de hardware e software, analisando e
modelando informagdes visando elaborar os programas operacionais, instalando componentes,
realizando testes e ajustes que atendam necessidades diversos segmentos de cliente do Instituto;
Analisar, avaliar a viabilidade e desenvolver sistemas de informacdes, utilizando metodologia e
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procedimentos adequados para sua implantacgao, visando racionalizar e/ou automatizar processos e
rotinas de trabalho dos clientes; Proceder a manutencao de sistemas, identificando, analisando e
solucionando problemas técnicos, bem como verificando o desempenho de sistemas a fim de
propor ajustes e melhorias necessarias; Organizar manuais de utilizacdo e operagado de sistemas,
observando critérios de eficiéncia, racionalidade e seguranca visando facilitar a operacionalizagao
por parte dos usuarios; Proceder a codificacdo dos programas de computador, estudando os
objetivos propostos, analisando as caracteristicas dos dados de entrada e o processamento das
informacdes necessarias, visando a obtencdo dos dados de saida desejados; Executar a compilagéo
de linguagens de programacao, visando conferir e acertar sintaxe do programa; Modificar
programas, alterando o processamento, a codificacdo e demais elementos, visando corrigir falhas
e/ou atender alteracdes de sistemas e novas necessidades.
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APENDICE B

PURIFICAGAO DA ESCALA

A purificacdo da escala é a atividade, realizadss apcalculo do Alfa de Cronbach, que avalia setexlgum
item que prejudica a confiabilidade do question&aaendo com que o valor do alfa seja menor. Nbneate, esses
itens sdo 0s que apresentam a menor correlacaocosodemais itens. Para este trabalho, o critérizado para

purificacdo foi o seguinte:

* A partir da Matriz de Dispersdo e da Matriz de €laigéo de cada fator, avalia-se qual o item quesapta o0s
menores valores de Coeficiente de Correlacdo desdétea

» A partir da definicdo deste item, retira-se elegydestionario e calcula-se novamente o Alfa de Gaohb

e Caso o0 novo alfa calculado apresente um aumentornogie 3%, escolhe-se pela retirada do item do
guestionario.

* No entanto, se 0 novo alfa fica menor ou maionabde 3%, mantém-se o item no questionario.

A analise foi realizada em todos os 12 fatores wkstipnario. Para o célculo do Alfa de Cronbachtrizlale

Disperséo e Matriz de Correlacgéo foi utilizado fivgare Minitab verséo 17.
Fator Estratégia de Inovacéo

Avaliando a Matriz de Dispersao e a Matriz de Jag&o do fatoEstratégia de Inovaciaalculados por meio
do software Minitab versdo 17, verificou-se quéeonl 4 € o que apresenta menor correlagcdo com cssléens. Sendo

ele o item escolhido para ser retirado do quedtiona

Matriz de Correlacdc Dimensdc Estratégia de Inovacdo

ITEM 1 ITEM 2 ITEM 3 ITEM 4 ITEM 5

ITEM 2 0,641
ITEM 3 0,365 0,578

ITEM 4 0,085 0,041 0,112

ITEM 5 0,441 0,580 0,454 0,475

ITEM & 0,393 0, 0,479 0,409 0,571

Matriz de Dispersao - Dimensao Estratégia de Inovacao
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Apés a retirada do Item 4, o Alfa de Cronbach faiamente calculado e o valor encontrado foi 0,8305.
Fator Cultura Organizacional

Avaliando a Matriz de Dispersdo e a Matriz de dag&o do fatoCultura Organizacionalcalculados por meio
do software Minitab versdo 17, verificou-se queitess 9 e 10 sdo 0s que possuem menor valor dicieoeé de
correlacdo com os demais itens. Sendo assim, festea escolhidos para retirada do questionario afénpermitir a

purificacdo da escala.

Matriz de Correlacdc da Dimensdc Cultura Organizacional

ITEM 7 ITEM &8 ITEM 8 ITEM 10 ITEM 11
ITEM & 0,497

ITEM 9 0,182 0,217

ITEM 10 0,107 0,184 0,384

ITEM 11 0,530 0,675 0,202 0,132

ITEM 12 0,276 0,486 0,659 0,407 0,319

Conteddo da Célula: Correlagdc de Pearson

Matriz de Dispersdao da Dimensado Cultura Organizacional
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Excluindo-se os itens 9 e 10, o Alfa de Cronbacran@nte foi calculado e apresentou resultado d2Q,Tomo

0 aumento no resultado do Alfa ndo foi relevani¢o-se por ndo excluir os dois itens.
Fator Gestdo do Conhecimento

Avaliando os resultados do fator Aprendizagem Omgaional por meio da Matriz de Correlacéo e daridate
Dispersdo, calculados com o uso do software Minraisdo 17, ndo fica evidente um item em espeaialtgm baixa

correlacdo com todos os itens. Desse modo, optpo+sedo excluir nenhum item deste fator.

Matriz de Correlagdc da Dimensdc Gestdo do Conhecimento

ITEM 13 ITEM 14 ITEM 15 ITEM 16 ITEM 17
ITEM 14 0,557

ITEM 15 0,558 a,509

ITEM 14 0,425 0,402 0,441

ITEM 17 0,349 a,506 0,242 0,446
ITEM 18 0,309 0,412 0,278 0,505 0,460

Conteddo da Célula: Correlagdc de Pearson
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Matriz de Dispersao da Dimensao Gestdao do Conhecimento
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Fator Capacidade Absortiva Potencial

Avaliando os resultados do fator Capacidade AbsoRiotencial por meio da Matriz de Correlagdo Md#iz
de Disperséo, calculados com o uso do softwaretdtiniersdo 17, néo fica evidente um item em edpgagatem baixa

correlacdo com todos os itens. Desse modo, optpo+sedo excluir nenhum item deste fator.

Matriz de Correlagdc da Dimensdo Capacidade BRbsortiva Potencial

ITEM 15 ITEM 20 ITEM 21 ITEM 22 ITEM 23

ITEM 20 0,705

ITEM 21 0,272 0,415

ITEM 22 0,331 0,417 0,398

ITEM 23 0,168 0,223 0,462 0,492

ITEM 24 0,287 0,315 0,514 0,476 0,448

Conteudo da Célula: Correlagdc de Pearson

Matriz de Dispersdao da Dimensao Capacidade Absortiva Potencial
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Fator Capacidade Absortiva Realizada

Avaliando os resultados do fator Capacidade AbsoiRiealizada por meio da Matriz de Correlagdo Baaiz
de Dispersao, calculados com o uso do softwaretdfiniersdo 17, aparentemente o item 27 é o queagieemenores
valores de correlacdo com os demais itens. Porérexeluir o mesmo e calcular novamente o Alfa denBach, o
resultado obtido de 0,7791, o que representa uneatonmuito pequeno em relacdo ao valor inicial 3&@2B. Desse

modo, optou-se por nao excluir nenhum item deste.fa

Matriz de Correlacgdc da Dimensdc Capacidade Absortiva Realizada)

ITEM 25 ITEM 26 [ITEM 27 ITEM 28 1ITEM 239

ITEM 26 0,470
ITEM 27 0,388 0,10

ITEM 28 0,373 0,298 0,388

ITEM 29 0,493 0,529 o,398 0,646

ITEM 30 0,336 0,496 0,095 0,438 0,323

Conteddo da Célula: Correlagdc de Pearson

Matriz de Dispersdao da Dimensao Capacidade Absortiva Realizada

5

ITEM 26
w
YK
e 8
e o

[N
o
o

L ]
N | e e @ o °
S3e e D @ o
E . ./Ar—"1f"

He e L. ]

5 ° ° °
ﬁ ° Y ® o o o
= 3 L) ] o 3
o
E

v

ITEM 29
w o
e 9, ®
L
° (]
e'® o®
e
L]
()
(A XJ
)
o
o'®

:

o ¢alo 2

1 [ ) (] ° [ ] ® <
54e [ o ® o e & o o e o
2 (e e o ) ° [ ° o o0/ o *le o
s 3e e o (] ° .
E o [ ] ° ° [ [ ) ® ° e o e
H® e ® [ ) ) ® o «a o
15 30 451 3 5 1 3 5 1 3 5 1 3 5

ITEM 25 ITEM 26 ITEM 27 ITEM 28 ITEM 29

Fator Geracao de Idéias

Avaliando os resultados do fator Geracéo de Idgasneio da Matriz de Correlacéo e da Matriz depBiséo,
calculados com o uso do software Minitab versdondd, fica evidente um item em especial que temabaixrelacao

com todos os itens. Desse modo, optou-se por rdoirerenhum item deste fator.

Matriz de Correlacéc da Dimensdc Geracdoc de Idéias

ITEM 31 ITEM 32 ITEM 33 ITEM 34 ITEM 35
ITEM 32 0,484
ITEM 33 0,280 0,3
ITEM 34 0,066 0,159 0,657
ITEM 35 0,266 0,2
ITEM 36 0,195 a, 0,447 0,307 a,310

Conteddo da Célula: Correlacdc de Pearson
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Matriz de Dispersao da Dimensao Geracao de Idéias
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Fator Gestao de Projetos

Avaliando os resultados do fatGeracao de Ideiapor meio da Matriz de Correlacéo e da Matriz depbisao,
calculados com o uso do software Minitab versdonBg fica evidente um item em especial que apresaaixa

correlacdo com todos os itens. Desse modo, optpo+sedo excluir nenhum item deste fator.

Matriz de Correlacdc da Dimensdc Gestdoc de Projetos

ITEM 37 ITEM 38 ITEM 3% ITEM 40 ITEM 41
ITEM 38 0,424

ITEM 39 0,322 0,279
ITEM 40 0,363 0,279 0,422

ITEM 41 0,427 0,488 0,423 o, 440

ITEM 42 0,116 0,080 0,431 0,532 0,365

Contelddo da Célula: Correlacdc de Pearson

Matriz de Dispersao da Dimensao Gestao de Projetos
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Fator Capacidade de Marketing

Avaliando os resultados do fator Capacidade de #tatx por meio da Matriz de Correlacdo e da Malez
Disperséo, calculados com o uso do software Minieabdo 17, verificou-se que o item 46 é 0 quesapita 0s menores
valores de correlacdo com os demais itens. Dessi®,naptou-se por excluir o mesmo do questionarim.calcular
novamente o Alfa de Cronbach apés a retirada @testeo valor encontrado é de 0,8780. Valor sup&toanteriormente
encontrado de 0,8529.

Matriz de Correlacdc da Dimensdc Capacidade de Marketing

ITEM 43 ITEM 44 ITEM 45 ITEM 46 ITEM 47
ITEM 44 0,720
ITEM 45 0,553 0,591
ITEM 45 0,185 0,160 0,289
ITEM 47 0,466 0,746 0,401 0,201
ITEM 48 0,593 0,727 0,405 0,314 0,733

Conteddeo da Célula: Correlacdc de Pearson

Matriz de Dispersao da Dimensao Capacidade de Marketing
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Fator Gestado de Pessoas

Avaliando os resultados do fator Capacidade de ®tautx por meio da Matriz de Correlacdo e da Malez
Disperséo, calculados com o uso do software Minieabdo 17, verificou-se que o item 50 é 0 quesapita 0s menores
valores de correlagdo com os demais itens. No #ntaa calcular novamente o Alfa de Cronbach ap&ti@da desse
item, o valor encontrado é de 0,8207, que repraseantaumento de 1% no valor inicial. Como o auménpequeno,

optou-se pela ndo exclusdo do item.
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Matriz de Correlagic da Dimenséo Gestdo de Pessocas

ITEM 49 ITEM 50 ITEM 31 ITEM 52 ITEM 53
ITEM 50 0,437

ITEM 51 0,345 0,204
ITEM 52 0,373 0,200 0,782

ITEM 53 0,492 0,290 0,388 0,445

ITEM 54 0,342 0,323 0,605 0,468 0,551

Conteddo da Célula: Correlagdc de Pearson

Matriz de Dispersdao da Dimensao Gestao de Pessoas
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Fator Capacidade de Gerenciar Portfélio

Avaliando os resultados do fator Capacidade der@&nePortfélio por meio da Matriz de CorrelagadeeMatriz
de Disperséo, calculados com o uso do softwaretdliniersdo 17, verificou-se que o item 56 é o quesenta 0s
menores valores de correlagdo com os demais Kersntanto, ao calcular novamente o Alfa de Crohlagds a retirada
desse item, o valor encontrado é de 0,8536 quesepia um aumento de 0,33% no valor inicial. Coraoiraento é

pequeno, optou-se pela ndo exclusdo do item.

Matriz de Correlacgdc da Dimens&c Capacidade de Gerenciar Portfélio

ITEM 55 ITEM 56 ITEM 57 ITEM 53 ITEM 53
ITEM 58 0,433
ITEM 57 0,554 a,510
ITEM 58 0,448 0,373 0,532
ITEM 59 0,501 0,232 0,566 i
ITEM &0 0,508 0,456 0,437 i

[ =1

-1 [0

& 0,619

Conteddo da Célula: Correlacdc de Pearson
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Matriz de Dispersdao da Dimensao Capacidade de Gerenciar Portfélio
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Fator Desempenho de Inovacao

Avaliando os resultados do fatbesempenho de Inovacimr meio da Matriz de Correlacdo e da Matriz de
Disperséo, calculados com o uso do software Minmaiséo 17, néo fica evidente um item em espedialagpresente

baixa correlacdo com todos os itens. Desse modoy&e por ndo excluir nenhum item deste fator.

Matriz de Correlagdc da Dimensdc Desempenho de Inovacgdc

ITEM &1 ITEM 62 TITEM &3 TITEM &4 ITEM &5
ITEM &2 0,691
ITEM &3 0,845 0,739

ITEM &4 0,629 0,553 0,624
ITEM &5 0,442 0,495 0,434 0,539
ITEM &4 0,493 0,362 0,336 0,522 0,325

Conteiddo da Célula: Correlacgdc de Pearson

Matriz de Dispersao da Dimensao Desempenho de Inovacao
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Fator Aprendizagem Organizacional

Avaliando os resultados do fatAprendizagem Organizacionpbr meio da Matriz de Correlacé@o e da Matriz de
Disperséo, calculados com o uso do software Miniglsdo 17, ndo fica evidente um item em espeuaitenha baixa

correlacdo com todos os itens. Desse modo, optpo+sedo excluir nenhum item deste fator.

Matriz de Correlagdc da Dimensdc Aprendizagem Organizacicnal

ITEM &7 ITEM &8 TITEM &9 TITEM 70 ITEM 71

ITEM &8 0,615

ITEM 69 0,263 0,511

ITEM 70 0,358 0,407 0,533

ITEM 71 0,357 0,357 0,481 0,402

ITEM 72 0,429 0,400 0,650 0,697 0,587

Contelddo da Célula: Correlagdc de Pearson

Matriz de Dispersao da Dimensao Aprendizagem Organizacional
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Conclusoes

Apo6s a analise dos dados de cada fator e a pgéficda escala, tem-se 0s seguintes resultados:

ITEM Fatores do Questiondrio Alfa de Totalde | Total de.ltens Al.fa
Cronbach Itens Removidos Purificado
1 Estratégia de Inovacdo 0,7974 6 1 0,8305
2 Cultura Organizacional 0,7668 6 0 0,7668
3 Gestdo do Conhecimento 0,8160 6 0 0,8160
4 Capacidade Absortiva Potencial 0,7930 6 0 0,7930
5 Capacidade Absortiva Realizada 0,7723 6 0 0,7723
6 Geragdo de Idéias 0,7613 6 0 0,7613
7 Gestdo de Projetos 0,7580 6 0 0,7580
8 Capacidade de Marketing 0,8529 6 1 0,8780




9 Gestdo de Pessoas 0,8123 6 0 0,8123
10 Capacidade de Gerenciar Portfélio 0,8508 6 0 0,8508
11 Desempenho de Inovagdo 0,8609 6 0 0,8609
12 Aprendizagem Organizacional 0,8396 6 0 0,8396

Média 0,8068 0,8116

92

Verifica-se que ap6s a andlise para purificacéesdala, apenas 2 itens seriam removidos do quésbo item

4 do FatorEstratégia de Inovacae o item 46 do FatdCapacidade de MarketingCom estas alterag@es, o valor médio

do Alfa de Cronbach aumentaria para 0,8116, mefiumrainda mais a consisténcia interna do questmreilrquadrando

0 mesmo em uma categoria boa e substancial. Conbptlou-se pela ndo alteracdo do questionario, wemague 0s

valores obtidos ja sao bastante bons para estaba&jae o questionario apresenta a confiabilidadesséria para ser

aplicada a pesquisa.
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APENDICE C

SOBRE O PORTO DIGITAL

O Porto Digital € um Parque Tecnoldgico voltadamaarea de Tecnologia da Informag¢éo e Comunidqd¢as)
localizado em Recife, Pernambuco. Ele abriga hejeacde 250 empresas que tém como foco a inovagialo em
2000, o Porto Digital foi idealizado para viabilizama estratégia de geracdo de desenvolvimentdetoo mediado
por tecnologia. Nesse sentido, deve-se destacamaky questdes de contexto presentes no ambienfardoe
tecnolégico e disponiveis para todas as empresadeaja fazem parte: (1) disposicdo politica parapementacao de
acOes estruturantes e de desenvolvimento de undpdkrnologia na regido; (2) oferta de forca deatho com elevado
nivel de qualificagéo - em razdo do grande nimeroulsos universitéarios relacionados a Tecnologitntbrmacéo /
Computagédo; (3) grande quantidade de empresas ceoldgia da Informacédo; (4) mercado regional e orali
demandando por produtos e servicos relativos além de (5) espaco fisico com boa localizagdo edgr&xtensao

disponivel para a instalacdo das empresas integreotparque tecnoldgico. (CALEIROS; QUERETTE; OWRE010)

Passados 16 anos, é possivel perceber que o Faguelégico do Porto Digital ja apresenta considergrau
de desenvolvimento e que, portanto, gera condigfigsentais altamente propicias para que as empabsastaladas
possam concentrar suas estratégias e foco competiquilo que constitui a razdo de existéncia ipno parque:
promover a organiza¢éo de um ambiente que dé suporsurgimento e crescimento de empreendimensesittas em

Tl e com foco na inovacao.

Diante do exposto, a escolha do Porto Digital cesmaco para desenvolvimento da presente pesquisaesa
razao de tal escolha permitir que as varidveici@iadas ao ambiente externo das empresas, quéetélguma forma
influéncia sobre a capacidade de que uma empresdaza inovagdo de forma continua, sejam isoladssinA no que

se refere as variaveis ambientais as empresasagiigigaram da pesquisa estdo em condi¢des delapml



APENDICE D

OUTPUT DA ANALISE FATORIAL CONFIRMATORIA

Mplus VERSION 7.31
MUTHEN & MUTHEN
05/20/2017 05:38 PM

INPUT INSTRUCTIONS

Title:

Questionario Sidney;

DATA:

FILE IS ban.dat;

VARIABLE:

NAMES ARE Q1-Q49;
USEVARIABLES ARE Q1-Q49;
CATEGORICAL ARE Q1-Q49;

ANALYSIS:
TYPE IS GENERAL;

MODEL:
F1BY Q1 Q2 Q3 Q4 Q5;

F2 BY Q6 Q7 Q8 Q9 Q10;
F3BY Q11 Q12 Q13 Q14 Q15;
F4 BY Q16 Q17 Q18 Q19;

F5 BY Q20 Q21 Q22 Q23 Q24;
F6 BY Q25 Q26 Q27 Q28 Q29;
F7 BY Q30 Q31 Q32;

F8 BY Q33 Q34 Q35 Q36 Q37;
F9 BY Q38 Q39 Q40 Q41 Q42;
F10 BY Q43 Q44 Q45;

F11 BY Q46 Q47 Q48 Q49;

IF1 BY ITEM12; ! esse foi o primeiro Ml implememta, porque julga-se que ....
IITEM6 with ITEM16;

IITEM1 with ITEM2;

IITEM10 with ITEM11;

OUTPUT:
SAMPSTAT;
MODINDICES (10) STDYX; ! x2 maior que 3.4 equivate ao 1.96 - 1 gl
ITECH12;
INPUT READING TERMINATED NORMALLY

Questionario Sidney;

SUMMARY OF ANALYSIS

Number of groups 1
Number of observations 267
Number of dependent variables 49
Number of independent variables 0
Number of continuous latent variables 11

Observed dependent variables

Binary and ordered categorical (ordinal)

Q1 Q2 Q3 Q4 Q5 Q6
Q7 Q8 Q9 Q10 Q11 Q12
Q13 Q14 Q15 Q16 Q17 Q18
Q19 Q20 Q21 Q22 Q23 Q24
Q25 Q26 Q27 Q28 Q29 Q30
Q31 Q32 Q33 Q34 Q35 Q36
Q37 Q38 Q39 Q40 Q41 Q42
Q43 Q44 Q45 Q46 Q47 Q48

94



Q49

Continuous latent variables

F1 F2 F3 F4 F5 F6

F7 F8 F9 F10 F11
Estimator WLSMV
Maximum number of iterations 1000
Convergence criterion 0.500D-04
Maximum number of steepest descent iterations 20
Parameterization DELTA

Input data file(s)
ban.dat

Input data format FREE

UNIVARIATE PROPORTIONS AND COUNTS FOR CATEGORICAL VARIABLE

Q1
Category 1  0.030 8.000
Category 2 0.082 22.000
Category 3 0.112 30.000
Category 4 0.416 111.000
Category 5 0.360 96.000
Q2
Category 1 0.034 9.000
Category 2 0.090 24.000
Category 3 0.109 29.000
Category 4 0.472 126.000
Category 5 0.296 79.000
Q3
Category 1 0.026 7.000
Category 2 0.090 24.000
Category 3 0.105 28.000
Category 4 0.412 110.000
Category 5 0.367 98.000
Q4
Category 1 0.041 11.000
Category 2 0.109 29.000
Category 3 0.131 35.000
Category 4 0.360 96.000
Category 5 0.360 96.000
Q5
Category 1 0.056 15.000
Category 2 0.146 39.000
Category 3 0.142 38.000
Category 4 0.375 100.000
Category 5 0.281 75.000
Q6
Category 1  0.060 16.000
Category 2 0.154 41.000
Category 3 0.169 45.000
Category 4 0.352 94.000
Category 5 0.266 71.000
Q7
Category 1  0.030 8.000
Category 2 0.097 26.000
Category 3 0.120 32.000
Category 4 0.330 88.000
Category 5 0.423 113.000
Q8
Category 1 0.004 1.000
Category 2 0.041 11.000
Category 3 0.045 12.000
Category 4 0.258 69.000
Category 5 0.652 174.000
Q9
Category 1  0.007 2.000
Category 2 0.075 20.000
Category 3 0.127 34.000

Category 4 0.412 110.000



Category 5
Q10
Category 1
Category 2
Category 3
Category 4
Category 5
Q11
Category 1
Category 2
Category 3
Category 4
Category 5
Q12
Category 1
Category 2
Category 3
Category 4
Category 5
Q13
Category 1
Category 2
Category 3
Category 4
Category 5
Q14
Category 1
Category 2
Category 3
Category 4
Category 5
Q15
Category 1
Category 2
Category 3
Category 4
Category 5
Qle6
Category 1
Category 2
Category 3
Category 4
Category 5
Q17
Category 1
Category 2
Category 3
Category 4
Category 5
Q18
Category 1
Category 2
Category 3
Category 4
Category 5
Q19
Category 1
Category 2
Category 3
Category 4
Category 5
Q20
Category 1
Category 2
Category 3
Category 4
Category 5
Q21
Category 1
Category 2
Category 3
Category 4

0.378

0.030
0.127
0.180
0.390
0.273

0.082
0.176
0.127
0.431
0.184

0.097
0.161
0.206
0.348
0.187

0.052
0.146
0.127
0.401
0.273

0.064
0.157
0.169
0.352
0.258

0.037
0.109
0.169
0.404
0.281

0.022
0.097
0.206
0.382
0.292

0.015
0.124
0.210
0.390
0.262

0.041
0.086
0.187
0.356
0.330

0.026
0.064
0.184
0.438
0.288

0.056
0.120
0.277
0.315
0.232

0.071
0.090
0.135
0.333

96
101.000

8.000
34.000
48.000

104.000
73.000

22.000
47.000
34.000
115.000
49.000

26.000
43.000
55.000
93.000
50.000

14.000
39.000
34.000
107.000
73.000

17.000
42.000
45.000
94.000
69.000

10.000
29.000
45.000
108.000
75.000

6.000
26.000
55.000

102.000
78.000

4.000
33.000
56.000

104.000
70.000

11.000
23.000
50.000
95.000
88.000

7.000
17.000
49.000

117.000
77.000

15.000
32.000
74.000
84.000
62.000

19.000
24.000
36.000
89.000



Category 5
Q22
Category 1
Category 2
Category 3
Category 4
Category 5
Q23
Category 1
Category 2
Category 3
Category 4
Category 5
Q24
Category 1
Category 2
Category 3
Category 4
Category 5
Q25
Category 1
Category 2
Category 3
Category 4
Category 5
Q26
Category 1
Category 2
Category 3
Category 4
Category 5
Q27
Category 1
Category 2
Category 3
Category 4
Category 5
Q28
Category 1
Category 2
Category 3
Category 4
Category 5
Q29
Category 1
Category 2
Category 3
Category 4
Category 5
Q30
Category 1
Category 2
Category 3
Category 4
Category 5
Q31
Category 1
Category 2
Category 3
Category 4
Category 5
Q32
Category 1
Category 2
Category 3
Category 4
Category 5
Q33
Category 1
Category 2
Category 3
Category 4

0.371

0.109
0.131
0.157
0.285
0.318

0.165
0.082
0.221
0.251
0.281

0.146
0.090
0.184
0.266
0.315

0.007
0.049
0.071
0.356
0.517

0.071
0.112
0.191
0.363
0.262

0.019
0.052
0.150
0.404
0.375

0.251
0.112
0.251
0.176
0.210

0.075
0.135
0.131
0.371
0.288

0.086
0.097
0.318
0.326
0.172

0.131
0.131
0.348
0.232
0.157

0.232
0.206
0.210
0.258
0.094

0.075
0.150
0.161
0.296

99.000

29.000
35.000
42.000
76.000
85.000

44.000
22.000
59.000
67.000
75.000

39.000
24.000
49.000
71.000
84.000

2.000
13.000
19.000
95.000

138.000

19.000
30.000
51.000
97.000
70.000

5.000
14.000
40.000

108.000
100.000

67.000
30.000
67.000
47.000
56.000

20.000
36.000
35.000
99.000
77.000

23.000
26.000
85.000
87.000
46.000

35.000
35.000
93.000
62.000
42.000

62.000
55.000
56.000
69.000
25.000

20.000
40.000
43.000
79.000
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Category 5
Q34
Category 1
Category 2
Category 3
Category 4
Category 5
Q35
Category 1
Category 2
Category 3
Category 4
Category 5
Q36
Category 1
Category 2
Category 3
Category 4
Category 5
Q37
Category 1
Category 2
Category 3
Category 4
Category 5
Q38
Category 1
Category 2
Category 3
Category 4
Category 5
Q39
Category 1
Category 2
Category 3
Category 4
Category 5
Q40
Category 1
Category 2
Category 3
Category 4
Category 5
Q41
Category 1
Category 2
Category 3
Category 4
Category 5
Q42
Category 1
Category 2
Category 3
Category 4
Category 5
Q43
Category 1
Category 2
Category 3
Category 4
Category 5
Q44
Category 1
Category 2
Category 3
Category 4
Category 5
Q45
Category 1
Category 2
Category 3
Category 4

0.318

0.019
0.064
0.116
0.393
0.408

0.019
0.060
0.131
0.404
0.386

0.071
0.150
0.180
0.472
0.127

0.116
0.131
0.206
0.326
0.221

0.026
0.071
0.139
0.330
0.434

0.037
0.097
0.176
0.337
0.352

0.094
0.124
0.240
0.333
0.210

0.131
0.176
0.228
0.285
0.180

0.105
0.135
0.206
0.367
0.187

0.045
0.086
0.199
0.375
0.296

0.169
0.202
0.195
0.247
0.187

0.135
0.142
0.255
0.262

85.000

5.000
17.000
31.000

105.000
109.000

5.000
16.000
35.000

108.000
103.000

19.000
40.000
48.000
126.000
34.000

31.000
35.000
55.000
87.000
59.000

7.000
19.000
37.000
88.000

116.000

10.000
26.000
47.000
90.000
94.000

25.000
33.000
64.000
89.000
56.000

35.000
47.000
61.000
76.000
48.000

28.000
36.000
55.000
98.000
50.000

12.000
23.000
53.000
100.000
79.000

45.000
54.000
52.000
66.000
50.000

36.000
38.000
68.000
70.000
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Category 5 0.206 55.000

Q46
Category 1  0.045 12.000
Category 2 0.094 25.000
Category 3 0.225 60.000
Category 4 0.386 103.000
Category 5 0.251 67.000
Q47
Category 1 0.082 22.000
Category 2 0.131 35.000
Category 3 0.371 99.000
Category 4 0.262 70.000
Category 5 0.154 41.000
Q48
Category 1  0.067 18.000
Category 2 0.094 25.000
Category 3 0.266 71.000
Category 4 0.367 98.000
Category 5 0.206 55.000
Q49
Category 1  0.090 24.000
Category 2 0.105 28.000
Category 3 0.311 83.000
Category 4 0.326 87.000
Category 5 0.169 45.000

SAMPLE STATISTICS

ESTIMATED SAMPLE STATISTICS

MEANS/INTERCEPTS/THRESHOLDS

Q1%1

Q1$2

Q1$3 Q1%$4 Q2%1

1 -1.881

-1.214

-0.756 0.360 -1.829

MEANS/INTERCEPTS/THRESHOLDS

Q2$2

Q2$3

Q2%4 Q3%1 Q3%$2

1 -1.157

-0.732

0.536 -1.940 -1.195

MEANS/INTERCEPTS/THRESHOLDS

Q3%$3

Q3%4

Q4%$1 QA4%2 Q43$3

1 -0.769

0.340

-1.737 -1.037 -0.580

MEANS/INTERCEPTS/THRESHOLDS

Q4$4

Q5%$1

Q5%$2 Q5%$3 Q5%4

1 0.360

-1.588

-0.834 -0.400 0.580

MEANS/INTERCEPTS/THRESHOLDS

Q6$1

Q6$2

Q6%$3 Q6%$4 Q7%1

1 -1.555

-0.794

-0.300 0.625 -1.881

MEANS/INTERCEPTS/THRESHOLDS

Q7%$2

Q7$3

Q7%$4 QB8%1 Q8%$2

1 -1.139

-0.683

0.194 -2.674 -1.696

MEANS/INTERCEPTS/THRESHOLDS

Q8$3

Q8$4

Q9%1 Q9%$2 Q9$3

1 -1.341

-0.390

-2.433 -1.389 -0.807

MEANS/INTERCEPTS/THRESHOLDS

Q9%$4

Q10%$1

Q10%2 Q10%$3 Q10%4

1 0.310

-1.881

-1.006 -0.420 0.603



MEANS/INTERCEPTS/THRESHOLDS

Q11$1 Q11$2 Q11$3 Q11$4 Q12%$1
-1.389  -0.648  -0.290 0.902  -1.297
MEANS/INTERCEPTS/THRESHOLDS
Q12$2 Q12$3  Q12$4 Q1331 Q13$2
-0.648  -0.089 0.888 -1.622  -0.847
MEANS/INTERCEPTS/THRESHOLDS
Q13$3 Q13$4  Q14$1 Q1432 Q14$3
0451 0603  -1.525 -0.769  -0.281
MEANS/INTERCEPTS/THRESHOLDS
Q14$4  Q15%1 Q15$2 Q15$3 Q15%4
0.648  -1.781  -1.053 -0.483 0.580
MEANS/INTERCEPTS/THRESHOLDS
Q16$1 Q16$2 Q16$3 Q16$4 Q17$1
2.005 -1176  -0.451 0547  -2.171
MEANS/INTERCEPTS/THRESHOLDS
Q17$2 Q17$3  Q17$4 Q183$1 Q18%$2
-1.087  -0.390  0.637 -1.737  -1.139
MEANS/INTERCEPTS/THRESHOLDS
Q18$3 Q18%4  Q19%1 Q19$2 Q19$3
0483 0441  -1.940 -1.341  -0.603
MEANS/INTERCEPTS/THRESHOLDS
Q19$4  Q20%$1 Q20$2 Q2033 Q20%4
0558  -1.588  -0.931 -0.118 0.732
MEANS/INTERCEPTS/THRESHOLDS
Q21$1 Q21$2 Q21$3 Q21$4 Q22%$1
1467  -0.990  -0.536 0.330  -1.234
MEANS/INTERCEPTS/THRESHOLDS
Q22%$2 Q22$3  Q22%4 Q233%1 Q23%$2
0.707  -0.261 0.472 -0.975  -0.683
MEANS/INTERCEPTS/THRESHOLDS
Q23$3 Q23$4  Q24$1 Q2432 Q24$3
-0.080 0580  -1.053 -0.719  -0.203
MEANS/INTERCEPTS/THRESHOLDS
Q24%4  Q25%1 Q25%$2 Q25$3 Q25%4
0.483  -2.433  -1.588 -1.139  -0.042
MEANS/INTERCEPTS/THRESHOLDS
Q26$1 Q26$2 Q26$3 Q26%4 Q27$1
-1.467  -0.902  -0.320 0.637  -2.081
MEANS/INTERCEPTS/THRESHOLDS
Q27$2 Q27$3  Q27$4 Q28%1 Q28%$2
-1.467  -0.769 0.320 -0.672  -0.350
MEANS/INTERCEPTS/THRESHOLDS
Q28$3 Q28%4  Q29%1 Q29%2 Q29%$3
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0.290 0.807  -1.440 -0.807  -0.410
MEANS/INTERCEPTS/THRESHOLDS
Q29$4  Q30%$1 Q30$2 Q3033 Q30$4
0558  -1.365  -0.902 0.005 0.945
MEANS/INTERCEPTS/THRESHOLDS
Q31$1 Q31$2 Q31$3 Q31$4 Q32$1
1121 -0.637 0.281 1.006  -0.732
MEANS/INTERCEPTS/THRESHOLDS
Q32$2 Q32$3  Q32%4 Q33$1 Q33$2
-0.156  0.380 1.319 -1.440  -0.756
MEANS/INTERCEPTS/THRESHOLDS
Q33$3 Q33$4  Q34$1 Q34$2 Q343$3
0290 0472  -2.081 -1.389  -0.847
MEANS/INTERCEPTS/THRESHOLDS
Q34$4  Q35%1 Q35$2 Q35$3 Q35%4
0232  -2.081  -1.414 -0.807 0.290
MEANS/INTERCEPTS/THRESHOLDS
Q36$1 Q36$2 Q36$3 Q36%4 Q37$1
1467  -0.769  -0.251 1.139  -1.195
MEANS/INTERCEPTS/THRESHOLDS
Q37$2 Q37$3  Q37$4 Q38%1 Q38%$2
0683  -0.118  0.769 -1.940  -1.297
MEANS/INTERCEPTS/THRESHOLDS
Q38$3 Q38$4  Q39$1 Q39$2 Q39$3
0719 0165  -1.781 -1.104 _ -0.493
MEANS/INTERCEPTS/THRESHOLDS
Q39$4  Q40%$1 Q40$2 Q4033 Q40$4
0380  -1.319  -0.782 -0.108 0.807
MEANS/INTERCEPTS/THRESHOLDS
Q41$1 Q41$2 Q41$3 Q41$4 Q42$1
-1.121  -0504  0.089 0.916  -1.254
MEANS/INTERCEPTS/THRESHOLDS
Q42$2 Q42$3  Q42$4 Q43$1 Q43$2
-0.707  -0.137 0.888 -1.696  -1.121
MEANS/INTERCEPTS/THRESHOLDS
Q43$3 Q43$4  Q44$1 Q4432 Q44$3
0441 0536  -0.960 -0.330 0.165
MEANS/INTERCEPTS/THRESHOLDS
Q44$4 Q451 Q45$2 Q45$3 Q45%4
0.888  -1.104  -0.591 0.080 0.820
MEANS/INTERCEPTS/THRESHOLDS
Q46$1 Q46$2 Q46$3 Q46%4 Q47$1
-1.696  -1.087  -0.350 0.672  -1.389
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Q22
Q23
Q24
Q25
Q26
Q27
Q28
Q29
Q30
Q31
Q32
Q33
Q34
Q35
Q36
Q37
Q38
Q39
Q40
Q41
Q42
Q43
Q44
Q45
Q46
Q47
Q48
Q49

MEANS/INTERCEPTS/THRESHOLDS
Q47%$2 Q47%$3 Q47$4 Q48%1 Q4832

-0.794 0.213 1.021 -1.495 -0.990

MEANS/INTERCEPTS/THRESHOLDS
Q48$3 Q48%4 Q49$1 Q49$2 Q4933

-0.184 0.820 -1.341 -0.861 0.014

MEANS/INTERCEPTS/THRESHOLDS
Q49%4

0.960

CORRELATION MATRIX (WITH VARIANCES ON THE DIA®NAL)

Q1 Q2 Q3 Q4 Q5

0.665

0.658 0.734

0.567 0.416 0.530

0.586 0.586 0.608 0.617

0.508 0.532 0.577 0.520 0.642
0.489 0.525 0.478 0.481 0.576
0.211 0.299 0.379 0.233 0.449
0.328 0.390 0.391 0.413 0.453
0.451 0.461 0.505 0.436 0.446
0.417 0.389 0.462 0.449 0.451
0.536 0.462 0.463 0.475 0.442
0.332 0.373 0.381 0.372 0.343
0.361 0.328 0.357 0.411 0.370
0.419 0.357 0.368 0.434 0.474
0.253 0.273 0.275 0.329 0.331
0.237 0.223 0.211 0.336 0.405
0.500 0.475 0.511 0.500 0.639
0.390 0.368 0.386 0.406 0.477
0.404 0.446 0.433 0.422 0.546
0.461 0.539 0.600 0.506 0.634
0.264 0.258 0.300 0.413 0.249
0.160 0.175 0.210 0.287 0.163
0.265 0.089 0.193 0.257 0.127
0.294 0.364 0.373 0.410 0.503
0.381 0.421 0.323 0.361 0.447
0.425 0.450 0.471 0.391 0.451
0.314 0.269 0.235 0.190 0.079
0.345 0.427 0.423 0.418 0.428
0.374 0.419 0.384 0.448 0.399
0.436 0.425 0.456 0.498 0.522
0.333 0.374 0.325 0.492 0.428
0.356 0.351 0.424 0.414 0.502
0.287 0.310 0.385 0.295 0.438
0.449 0.405 0.421 0.467 0.468
0.377 0.336 0.364 0.339 0.270
0.354 0.339 0.375 0.404 0.356
0.467 0.429 0.502 0.432 0.530
0.530 0.390 0.328 0.380 0.279
0.359 0.369 0.396 0.380 0.414
0.413 0.357 0.385 0.435 0.375
0.467 0.443 0.402 0.463 0.459
0.484 0.558 0.485 0.389 0.555
0.360 0.400 0.508 0.430 0.551
0.419 0.405 0.475 0.434 0.534
0.483 0.485 0.519 0.468 0.540
0.454 0.448 0.411 0.458 0.472
0.349 0.422 0.391 0.304 0.426
0.444 0.441 0.315 0.421 0.408

CORRELATION MATRIX (WITH VARIANCES ON THE DIA®NAL)

Q6 Q7 Q8 Q9 Q10
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Q7
Q8

Q9

Q10
Q11
Q12
Q13
Q14
Q15
Q16
Q17
Q18
Q19
Q20
Q21
Q22
Q23
Q24
Q25
Q26
Q27
Q28
Q29
Q30
Q31
Q32
Q33
Q34
Q35
Q36
Q37
Q38
Q39
Q40
Q41
Q42
Q43
Q44
Q45
Q46
Q47
Q48
Q49

Q12
Q13
Q14
Q15
Q16
Q17
Q18
Q19
Q20
Q21
Q22
Q23
Q24
Q25
Q26
Q27
Q28
Q29
Q30
Q31
Q32
Q33
Q34
Q35
Q36

0.654
0.382 0.413
0.425 0.411 0.408
0.511 0.530 0.227 0.433
0.457 0.341 0.337 0.432 0.451
0.540 0.477 0.165 0.368 0.467
0.418 0.322 0.098 0.318 0.358
0.408 0.332 0.113 0.226 0.467
0.625 0.498 0.407 0.455 0.450
0.288 0.304 0.240 0.272 0.279
0.230 0.342 0.360 0.239 0.249
0.604 0.559 0.444 0.406 0.532
0.496 0.504 0.335 0.416 0.463
0.475 0.462 0.412 0.405 0.436
0.529 0.530 0.433 0.432 0.465
0.399 0.327 0.180 0.342 0.355
0.289 0.221 0.121 0.332 0.327
0.340 0.232  -0.016 0.228 0.292
0.411 0.387 0.360 0.381 0.263
0.447 0.417 0.229 0.332 0.449
0.438 0.515 0.263 0.443 0.494
0.196 0.279  -0.157 0.181 0.379
0.420 0.442 0.216 0.298 0.461
0.468 0.445 0.281 0.358 0.456
0.533 0.486 0.222 0.399 0.447
0.522 0.460 0.123 0.462 0.429
0.417 0.480 0.370 0.304 0.341
0.441 0.420 0.369 0.294 0.259
0.389 0.418 0.246 0.461 0.412
0.321 0.262 0.028 0.374 0.504
0.459 0.251 0.274 0.267 0.381
0.441 0.459 0.323 0.248 0.398
0.354 0.369  -0.043 0.222 0.461
0.319 0.375 0.355 0.232 0.375
0.471 0.426 0.227 0.270 0.290
0.420 0.418 0.265 0.305 0.366
0.507 0.497 0.273 0.418 0.435
0.621 0.483 0.412 0.376 0.323
0.548 0.541 0.276 0.321 0.421
0.431 0.491 0.288 0.354 0.485
0.495 0.419 0.248 0.331 0.460
0.507 0.365 0.209 0.239 0.478
0.433 0.380 0.135 0.320 0.506

CORRELATION MATRIX (WITH VARIANCES ON THE DIA®NAL)

Q11 Q12 Q13 Q14 Q15

0.590
0.468 0.536
0.531 0.517 0.605
0.477 0.493 0.369 0.475
0.180 0.212 0.153 0.267 0.304
0.216 0.150 0.180 0.265 0.244
0.387 0.427 0.397 0.403 0.553
0.467 0.511 0.412 0.443 0.565
0.436 0.425 0.366 0.269 0.358
0.535 0.526 0.472 0.364 0.422
0.371 0.416 0.254 0.231 0.442
0.345 0.356 0.301 0.156 0.309
0.289 0.381 0.227 0.203 0.320
0.430 0.430 0.506 0.493 0.414
0.413 0.531 0.451 0.474 0.398
0.301 0.426 0.460 0.356 0.462
0.270 0.399 0.357 0.341 0.278
0.445 0.454 0.410 0.447 0.452
0.394 0.454 0.333 0.273 0.466
0.409 0.510 0.416 0.352 0.458
0.461 0.503 0.344 0.387 0.472
0.258 0.355 0.283 0.225 0.348
0.221 0.374 0.310 0.223 0.318
0.400 0.466 0.363 0.366 0.422
0.333 0.438 0.291 0.421 0.394

103



Q37
Q38
Q39
Q40
Q41
Q42
Q43
Q44
Q45
Q46
Q47
Q48
Q49

Q17
Q18
Q19
Q20
Q21
Q22
Q23
Q24
Q25
Q26
Q27
Q28
Q29
Q30
Q31
Q32
Q33
Q34
Q35
Q36
Q37
Q38
Q39
Q40
Q41
Q42
Q43
Q44
Q45
Q46
Q47
Q48
Q49

Q22
Q23
Q24
Q25
Q26
Q27
Q28
Q29
Q30
Q31
Q32
Q33
Q34
Q35
Q36
Q37
Q38
Q39

0.425 0.423 0.367 0.333 0.368
0.325 0.378 0.360 0.346 0.386
0.320 0.441 0.401 0.346 0.348
0.372 0.420 0.375 0.329 0.360
0.387 0.420 0.362 0.391 0.371
0.377 0.417 0.442 0.374 0.464
0.385 0.475 0.347 0.289 0.464
0.395 0.462 0.273 0.319 0.518
0.484 0.622 0.349 0.365 0.454
0.441 0.376 0.359 0.320 0.440
0.469 0.486 0.370 0.345 0.403
0.342 0.436 0.421 0.353 0.432
0.435 0.422 0.398 0.367 0.406

CORRELATION MATRIX (WITH VARIANCES ON THE DIA®NAL)

Q16 Q17 Q18 Q19 Q20
0.704
0.407 0.477
0.393 0.363 0.612
0.262 0.324 0.523 0.454
0.223 0.312 0.584 0.450 0.729
0.120 0.102 0.359 0.495 0.352
0.076 0.096 0.229 0.347 0.242
0.219 0.118 0.267 0.386 0.154
0.266 0.351 0.475 0.491 0.341
0.260 0.356 0.453 0.420 0.379
0.305 0.300 0.576 0.537 0.471
-0.042  -0.055 0.209 0.282 0.242
0.128 0.138 0.416 0.355 0.483
0.237 0.194 0.562 0.560 0.440
0.241 0.254 0.605 0.502 0.582
0.196 0.158 0.458 0.460 0.393
0.254 0.270 0.564 0.475 0.478
0.194 0.281 0.536 0.335 0.431
0.242 0.265 0.580 0.390 0.356
0.219 0.156 0.431 0.374 0.176
0.213 0.216 0.444 0.464 0.306
0.190 0.291 0.504 0.473 0.583
0.103 0.055 0.342 0.401 0.305
0.143 0.233 0.528 0.462 0.609
0.194 0.243 0.450 0.374 0.363
0.167 0.155 0.571 0.463 0.510
0.210 0.123 0.496 0.525 0.458
0.295 0.262 0.595 0.517 0.434
0.298 0.274 0.521 0.545 0.495
0.200 0.237 0.534 0.457 0.506
0.159 0.179 0.511 0.514 0.513
0.078 0.081 0.493 0.444 0.470
0.231 0.244 0.499 0.539 0.396

CORRELATION MATRIX (WITH VARIANCES ON THE DIA®NAL)

Q21 Q22 Q23 Q24 Q25
0.473
0.264 0.623
0.190 0.502 0.490
0.474 0.281 0.219 0.276
0.477 0.263 0.349 0.358 0.472
0.496 0.369 0.411 0.285 0.400
0.243 0.353 0.328 0.229 0.136
0.572 0.392 0.335 0.149 0.340
0.467 0.404 0.362 0.185 0.266
0.566 0.379 0.360 0.267 0.348
0.362 0.325 0.357 0.326 0.355
0.471 0.221 0.095 0.008 0.318
0.494 0.245 0.281 0.128 0.368
0.480 0.239 0.322 0.176 0.315
0.296 0.250 0.249 0.324 0.254
0.378 0.306 0.335 0.250 0.306
0.651 0.402 0.217 0.146 0.405
0.322 0.397 0.287 0.405 0.262
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Q40
Q41
Q42
Q43
Q44
Q45
Q46
Q47
Q48
Q49

Q27
Q28
Q29
Q30
Q31
Q32
Q33
Q34
Q35
Q36
Q37
Q38
Q39
Q40
Q41
Q42
Q43
Q44
Q45
Q46
Q47
Q48
Q49

Q32
Q33
Q34
Q35
Q36
Q37
Q38
Q39
Q40
Q41
Q42
Q43
Q44
Q45
Q46
Q47
Q48
Q49

Q37
Q38
Q39
Q40
Q41
Q42
Q43
Q44
Q45

0.664  0.389 0225 0.175  0.370
0.406  0.303 0240 0.237  0.361
0559  0.399 0280 0.119  0.381
0.462  0.360  0.302 0.236  0.352
0517 0432 0302 0.326  0.408
0.543 0414 0321 0.369  0.407
0561  0.344 0250 0.217  0.326
0552 0458 0329 0.269  0.295
0.466  0.337 0254 0250  0.378
0.414 0407 0311 0291  0.338

CORRELATION MATRIX (WITH VARIANCES ON THE DIA®NAL)

Q26 Q27 Q28 Q29 Q30
0.548
0.225  0.399
0.353  0.494  0.489
0.362 0514  0.390 0.487
0.457 0506  0.359 0.534  0.642
0.359  0.395  0.370 0517  0.479
0.297 0374 0151 0.459  0.388
0.364 0423  0.043 0399  0.304
0501 0547  0.316 0.439  0.428
0.467 0525  0.409 0.392  0.364
0.427 0397 0191 0.265  0.426
0.378 0553 0232 0540  0.416
0.416  0.440 0475 0321  0.421
0.367 0529  0.165 0511  0.433
0.524  0.338 0200 0.384  0.454
0.385 0505  0.248 0574  0.539
0.398 0580  0.324 0.395  0.513
0.298  0.389 0078 0.314 0527
0.425 0424 0270 0.451  0.540
0291 0440  0.154 0542  0.450
0.479  0.394 0297 0.415 0514
0.434 0494 0277 0.410  0.418
0.489 0462 0330 0.349  0.455
CORRELATION MATRIX (WITH VARIANCES ON THE DIA®NAL)
Q31 Q32 Q33 Q34 Q35
0.641
0.482  0.389
0.429 0287  0.542
0.436  0.404  0.410 0.423
0.410  0.367 0242 0179  0.552
0.419  0.386 0258 0.342  0.420
0567  0.294 0545 0.486  0.377
0.464 0379 0206 0.157  0.365
0.488  0.327  0.469 0.462  0.351
0.499 0430 0441 0306  0.301
0.603 0484 0598 0504  0.482
0.487 0428  0.424 0319  0.490
0551  0.487  0.409 0.461  0.452
0551 0541  0.440 0.380  0.471
0.567 0427  0.458 0.338  0.356
0587 0506 0381 0.371  0.425
0.497 0405 0394 0.374  0.402
0.479  0.395 0240 0276  0.327
CORRELATION MATRIX (WITH VARIANCES ON THE DIA®NAL)
Q36 Q37 Q38 Q39 Q40
0.452
0.285  0.295
0.492  0.336  0.425
0.307 0408  0.650 0.370
0.393  0.366 0459 0.330  0.417
0.308 0430 0641 0.384  0.650
0.335  0.335  0.492 0437  0.431
0.283  0.378  0.439 0.265  0.443
0.336 0418  0.402 0.358  0.424
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Q46 0.249 0.342 0.577 0.287 0.499
Q47 0.295 0.463 0.423 0.341 0.540
Q48 0.414 0.420 0.474 0.401 0.495
Q49 0.417 0.413 0.394 0.506 0.429
CORRELATION MATRIX (WITH VARIANCES ON THE DISONAL)
Q41 Q42 Q43 Q44 Q45
Q42 0.571
Q43 0.340 0.465
Q44 0.426 0.490 0.592
Q45 0.473 0.500 0.558 0.697
Q46 0.455 0.568 0.515 0.474 0.504
Q47 0.507 0.574 0.412 0.479 0.544
Q48 0.435 0.501 0.462 0.427 0.512
Q49 0.465 0.498 0.452 0.390 0.482
CORRELATION MATRIX (WITH VARIANCES ON THE DIA®NAL)
Q46 Q47 Q48 Q49
Q47 0.604
Q48 0.542 0.637
Q49 0.469 0.593 0.646

THE MODEL ESTIMATION TERMINATED NORMALLY
MODEL FIT INFORMATION
Number of Free Parameters 300

Chi-Square Test of Model Fit

Value 2031.339
Degrees of Freedom 1072
P-Value 0.0000

* The chi-square value for MLM, MLMV, MLR, ULSMWVLSM and WLSMV cannot be used

for chi-square difference testing in the regway. MLM, MLR and WLSM

chi-square difference testing is describedhenMplus website. MLMV, WLSMV,

and ULSMV difference testing is done using BHEFTEST option.

RMSEA (Root Mean Square Error Of Approximation)

Estimate 0.058

90 Percent C.I. 0.05862

Probability RMSEA <= .05 0.000
CFI/TLI

CFlI 0.917

TLI 0.909

Chi-Square Test of Model Fit for the Baseline Model

Value 1270844
Degrees of Freedom 1176
P-Value 0.0000

WRMR (Weighted Root Mean Square Residual)
Value 1.218
MODEL RESULTS

Two-Tailed
Estimate S.E. Est./S.P-Value

F1 BY
Q1 1.000 0.000 999.00809.000
Q2 1.017 0.053 19.2660.000
Q3 1.047 0.056 18.8290.000
Q4 0.998 0.061 16.4180.000

Q5 1.108 0.061 18.2700.000
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Q15

F4  BY
Q16
Q17
Q18
Q19

F5  BY
Q20
Q21
Q22
Q23
Q24

F6  BY
Q25
Q26
Q27
Q28
Q29

F7  BY
Q30

Q31
Q32

F8 BY
Q33
Q34
Q35
Q36
Q37

F9 BY
Q38
Q39
Q40
Q41
Q42

FI0 BY
Q43
Q44
Q45

F11 BY
Q46
Q47
Q48
Q49

F2  WITH
F1

F3  WITH
F1
F2

1.000
0.928
0.572
0.744
0.890

1.000
1.112
0.926
0.907
1.056

1.000
1.015
1.855
1.678

1.000
1.123
0.814
0.663
0.583

1.000
1.112
1.232
0.730
1.150

1.000
1.116
0.955

1.000
0.925
1.061
0.904
0.941

1.000
0.796
0.972
0.880
1.050

1.000
1.016
1.068

1.000
1.029
0.962
0.950

0.528

0.398
0.481

0.000
0.047
0.076
0.065
0.054

0.000
0.068
0.080
0.059
0.076

0.000
0.102
0.201
0.176

0.000
0.060
0.068
0.074
0.080

0.000
0.099
0.100
0.095
0.102

0.000
0.059
0.069

0.000
0.077
0.083
0.082
0.089

0.000
0.064
0.050
0.058
0.050

0.000
0.058
0.061

0.000
0.050
0.055
0.056

0.037

0.039
0.038

999.00@99.000
19.7080.000
7.529.000
11.5390.000
16.555.000

999.0(#P9.000
16.453).000
11.610.000
15.3960.000
13.9040.000

999.0(#P9.000
9.9390.000
9.2170.000
9.528).000

999.00¥99.000
18.6810.000
11.9360.000
8.9500.000
7.2770.000

999.00¥99.000
11.279.000
12.3360.000
7.7060.000
11.293.000

999.00#99.000
18.9870.000
13.765.000

999.0(#P9.000
11.933.000
12.778).000
11.0110.000
10.550.000

999.0(#P9.000
12.4000.000
19.335.000
15.22710.000
20.8160.000

999.00¥99.000
17.6010.000
17.5900.000

999.00#99.000
20.52(.000
17.52%.000
17.0940.000

14.0940.000

10.0860.000
12.7390.000
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F4 WITH
F1
F2
F3

F5  WITH
F1
F2
F3
F4

F6 WITH
F1
F2
F3
F4
F5

F7 WITH
F1
F2
F3
F4
F5
F6

F8 WITH
F1
F2
F3
F4
F5
F6
F7

F9 WITH
F1
F2
F3
F4
F5
F6
F7
F8

F10 WITH
F1
F2
F3
F4
F5
F6
F7
F8
F9

F11  WITH
F1
F2
F3
F4
F5
F6
F7
F8
F9
F10

Thresholds
Q131
Q1%2
Q133

0.267
0.321
0.252

0.426
0.497
0.419
0.268

0.345
0.408
0.393
0.228
0.398

0.400
0.488
0.409
0.277
0.449
0.389

0.384
0.442
0.367
0.268
0.378
0.364
0.402

0.430
0.434
0.403
0.262
0.507
0.412
0.481
0.440

0.445
0.514
0.416
0.283
0.458
0.351
0.488
0.404
0.442

0.430
0.480
0.408
0.266
0.466
0.378
0.476
0.391
0.510
0.469

-1.881
-1.214
-0.756

0.036
0.037
0.035

0.037
0.037
0.039
0.037

0.038
0.038
0.041
0.033
0.040

0.039
0.038
0.039
0.038
0.035
0.040

0.038
0.038
0.037
0.034
0.039
0.040
0.037

0.037
0.038
0.038
0.036
0.037
0.041
0.038
0.039

0.042
0.036
0.039
0.037
0.037
0.040
0.042
0.039
0.042

0.039
0.038
0.037
0.034
0.037
0.041
0.036
0.039
0.038
0.040

0.153
0.101
0.085

7.3870.000
8.7550.000
7.2180.000

11.575.000

13.4000.000

10.747.000
7.1800.000

9.0970.000
10.6160.000

9.6420.000

6.9160.000
10.0100.000

10.1390.000
12.6800.000
10.54%0.000
7.3330.000
12.7160.000
9.8240.000

10.0080.000

11.6360.000
9.7980.000
7.8250.000
9.6970.000
9.0630.000

11.0030.000

11.4770.000
11.4310.000
10.4890.000
7.3440.000
13.5200.000
9.9700.000
12.5670.000
11.3420.000

10.5640.000
14.1350.000
10.7030.000
7.6510.000

12.4420.000
8.8580.000

11.7100.000
10.3660.000
10.6360.000

11.0450.000
12.5360.000
10.9570.000
7.7820.000
12.6870.000
9.2380.000
13.2400.000
9.9350.000
13.3750.000
11.703.000

-12.2570.000
-11.9930.000
-8.8740.000
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Q1%$4
Q231
Q2$2
Q2$3
Q234
Q331
Q3%$2
Q3$3
Q3%$4
Q431
Q432
Q4$3
Q4%4
Q5%$1
Q5%$2
Q5%$3
Q5%4
Q6%$1
Q6%$2
Q6$3
Q6%4
Q7%$1
Q7$2
Q793
Q74
Q831
Q8$2
Q833
Q834
Q9s1
Q9%$2
Q933
Q9%4
Q10$1
Q10$2
Q10$3
Q10$4
Q11$1
Q11$2
Q11$3
Q11$4
Q12$1
Q12$2
Q12$3
Q12%$4
Q13$1
Q13$2
Q13$3
Q13%$4
Q14$1
Q14$2
Q14$3
Q14%4
Q15$1
Q15$2
Q15$3
Q15%$4
Q16$1
Q16$2
Q16$3
Q16$4
Q17$1
Q17$2
Q17$3
Q17%$4
Q18$1
Q18$2
Q18$3
Q18%$4
Q19$1
Q19$2
Q19$3

0.360
-1.829
-1.157
-0.732

0.536
-1.940
-1.195
-0.769

0.340
-1.737
-1.037
-0.580

0.360
-1.588
-0.834
-0.400

0.580
-1.555
-0.794
-0.300

0.625
-1.881
-1.139
-0.683

0.194
-2.674
-1.696
-1.341
-0.390
-2.433
-1.389
-0.807

0.310

-1.881

-1.006

-0.420

0.603

-1.389

-0.648

-0.290

0.902

-1.297

-0.648

-0.089

0.888

-1.622

-0.847

-0.451

0.603

-1.525

-0.769

-0.281

0.648

-1.781

-1.053

-0.483

0.580

-2.005

-1.176

-0.451

0.547

-2.171

-1.087

-0.390

0.637

-1.737

-1.139

-0.483

0.441

-1.940

-1.341

-0.603

0.079
0.147
0.099
0.085
0.081
0.161
0.100
0.086
0.078
0.138
0.094
0.082
0.079
0.125
0.087
0.079
0.082
0.122
0.086
0.078
0.082
0.153
0.098
0.084
0.077
0.335
0.134
0.108
0.079
0.255
0.111
0.087
0.078
0.153
0.093
0.079
0.082
0.111
0.083
0.078
0.089
0.105
0.083
0.077
0.089
0.127
0.088
0.080
0.082
0.120
0.086
0.078
0.083
0.142
0.094
0.080
0.082
0.170
0.099
0.080
0.081
0.197
0.096
0.079
0.083
0.138
0.098
0.080
0.079
0.161
0.108
0.082

4.5800.000
-12.405.000
-11.7340.000

-8.6430.000

6.633.000
-12.0630.000
-11.9090.000

-8.9890.000

4.337.000
-12.6040.000
-11.0630.000

-7.1120.000
4.58(00.000
-12.7450.000
-9.5580.000
-5.0650.000

7.1120.000
-12.743).000

-9.2180.000
-3.8500.000

7.5870.000
-12.2570.000
-11.6430.000

-8.1760.000

2.5080.012

-7.9900.000
-12.6660.000
-12.4330.000
-4.9440.000
-9.5370.000
-12.5490.000
-9.3320.000
3.9720.000
-12.2570.000
-10.859.000
-5.3080.000
7.350.000
-12.5490.000

-7.8230.000

-3.7280.000

10.113.000

-12.3000.000

-7.8230.000

-1.1630.245

10.003.000

-12.7340.000
-9.6700.000
-5.6700.000
7.35.000
-12.7310.000
-8.9890.000
-3.6060.000
7.823.000
-12.5190.000
-11.1640.000
-6.0320.000
7.112.000
-11.8120.000
-11.8220.000
-5.6700.000
6.753.000
-11.04%0.000
-11.3600.000
-4.9440.000
7.70%.000
-12.6040.000
-11.6430.000
-6.0320.000
5.55(.000
-12.0630.000
-12.4330.000
-7.3500.000
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Q19%$4
Q20$1
Q20$2
Q20$3
Q20$4
Q21$1
Q21$2
Q21$3
Q21$4
Q22$1
Q22$2
Q22$3
Q22%$4
Q23$1
Q23$2
Q23$3
Q23$4
Q24$1
Q24$2
Q24$3
Q24%4
Q25$1
Q25$2
Q25$3
Q25%$4
Q26$1
Q26$2
Q26$3
Q26$4
Q27$1
Q27$2
Q27$3
Q27%$4
Q28$1
Q28$2
Q28$3
Q28%4
Q29$1
Q29$2
Q29$3
Q29%$4
Q30$1
Q30$2
Q30$3
Q30$4
Q31$1
Q31$2
Q31$3
Q31$4
Q32$1
Q32$2
Q32$3
Q32%4
Q33$1
Q33$2
Q33$3
Q33%$4
Q34$1
Q34$2
Q34$3
Q34%4
Q35$1
Q35$2
Q35$3
Q35%$4
Q36$1
Q36$2
Q36$3
Q36$4
Q37$1
Q37$2
Q37$3

0.558
-1.588
-0.931
-0.118

0.732
-1.467
-0.990
-0.536

0.330
-1.234
-0.707
-0.261

0.472
-0.975
-0.683
-0.080

0.580
-1.053
-0.719
-0.203

0.483
-2.433
-1.588
-1.139
-0.042
-1.467
-0.902
-0.320

0.637
-2.081
-1.467
-0.769

0.320
-0.672
-0.350

0.290

0.807
-1.440
-0.807
-0.410

0.558
-1.365
-0.902

0.005

0.945
-1.121
-0.637

0.281

1.006
-0.732
-0.156

0.380

1.319
-1.440
-0.756
-0.290

0.472
-2.081
-1.389
-0.847

0.232
-2.081
-1.414
-0.807

0.290
-1.467
-0.769
-0.251

1.139
-1.195
-0.683
-0.118

0.081
0.125
0.090
0.077
0.085
0.116
0.092
0.081
0.078
0.102
0.084
0.078
0.080
0.092
0.084
0.077
0.082
0.094
0.084
0.077
0.080
0.255
0.125
0.098
0.077
0.116
0.089
0.078
0.083
0.181
0.116
0.086
0.078
0.083
0.078
0.078
0.087
0.114
0.087
0.079
0.081
0.109
0.089
0.077
0.091
0.097
0.083
0.078
0.093
0.085
0.077
0.079
0.107
0.114
0.085
0.078
0.080
0.181
0.111
0.088
0.077
0.181
0.112
0.087
0.078
0.116
0.086
0.078
0.098
0.100
0.084
0.077

6.873.000
-12.74%.000
-10.3310.000

-1.5300.126

8.643.000
-12.6800.000
-10.75%.000

-6.6330.000

4.21%.000

-12.0740.000
-8.4100.000
-3.3620.001

5.9120.000

-10.6510.000
-8.1760.000
-1.0400.298

7.112.000

-11.1640.000
-8.5270.000
-2.6300.009
6.032.000
-9.5370.000
-12.74%.000
-11.6430.000
-0.5510.582
-12.6800.000
-10.1130.000
-4.0930.000

7.709.000
-11.4840.000
-12.6800.000

-8.9890.000
4.093.000
-8.0590.000
-4.458)0.000

3.728.000

9.3320.000
-12.6430.000

-9.3320.000
-5.1860.000

6.873.000
-12.4940.000
-10.1130.000

0.0610.951

10.438.000
-11.5510.000
-7.705.000
3.606.000
10.859.000
-8.6430.000
-2.0190.044
4.823.000
12.369.000
-12.6430.000
-8.8740.000
-3.7280.000

5.912.000
-11.4840.000
-12.5490.000

-9.6700.000

2.996.003
-11.4840.000
-12.5990.000

-9.3320.000

3.728.000

-12.6800.000
-8.9890.000
-3.2400.001
11.643.000

-11.909.000
-8.1760.000
-1.5300.126
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Q37%$4
Q38$1
Q38$2
Q38$3
Q38%4
Q39$1
Q39$2
Q39$3
Q39$4
Q40$1
Q40$2
Q40$3
Q40$4
Q41$1
Q41$2
Q41$3
Q41$4
Q42$1
Q42$2
Q42$3
Q42%4
Q43$1
Q43$2
Q43$3
Q43$4
Q44$1
Q44$2
Q44$3
Q44%4
Q45$1
Q45$2
Q45$3
Q45%$4
Q46$1
Q46$2
Q46$3
Q46$4
Q47$1
Q47$2
Q47$3
Q47$4
Q48$1
Q48$2
Q48$3
Q48%4
Q49$1
Q49$2
Q49$3
Q49%$4

Variances
F1
F2
F3
F4
F5
F6
F7
F8
F9
F10
F11

0.769
-1.940
-1.297
-0.719

0.165
-1.781
-1.104
-0.493

0.380
-1.319
-0.782
-0.108

0.807
-1.121
-0.504

0.089

0.916
-1.254
-0.707
-0.137

0.888
-1.696
-1.121
-0.441

0.536
-0.960
-0.330

0.165

0.888
-1.104
-0.591

0.080

0.820
-1.696
-1.087
-0.350

0.672
-1.389
-0.794

0.213

1.021
-1.495
-0.990
-0.184

0.820
-1.341
-0.861

0.014

0.960

0.580
0.646
0.513
0.257
0.623
0.366
0.571
0.434
0.585
0.596
0.609

0.086
0.161
0.105
0.084
0.077
0.142
0.096
0.080
0.079
0.107
0.086
0.077
0.087
0.097
0.080
0.077
0.090
0.103
0.084
0.077
0.089
0.134
0.097
0.079
0.081
0.091
0.078
0.077
0.089
0.096
0.082
0.077
0.087
0.134
0.096
0.078
0.083
0.111
0.086
0.077
0.093
0.118
0.092
0.077
0.087
0.108
0.088
0.077
0.091

0.053
0.049
0.052
0.049
0.050
0.057
0.052
0.053
0.049
0.055
0.049

8.989.000
-12.063.000
-12.3000.000

-8.5270.000

2.1410.032
-12.5190.000
-11.4560.000

-6.1530.000

4.823.000

-12.369.000
-9.1040.000
-1.4070.159

9.3320.000

-11.5510.000
-6.2730.000
1.163.245
10.220.000
-12.1530.000
-8.4100.000
-1.7740.076
10.003.000
-12.6660.000
-11.5510.000
-5.5500.000

6.633).000
-10.54%.000

-4.2150.000

2.1410.032

10.003.000
-11.4560.000

-7.2310.000

1.0400.298

9.44%.000
-12.6660.000
-11.3600.000

-4.458).000

8.059.000
-12.5490.000

-9.2180.000

2.752.006

10.962.000
-12.7100.000
-10.75%.000

-2.3860.017

9.44%.000
-12.4330.000

-9.7820.000

0.184€.854

10.549.000

10.9680.000
13.1120.000
9.8220.000
5.2780.000
12.3740.000
6.4740.000
10.9070.000
8.1750.000
11.9920.000
10.8520.000
12.3780.000

STANDARDIZED MODEL RESULTS

STDYX Standardization

F1 BY

Estimate

Two-Tailed
S.E. Est./S.P-Value

111



Q1
Q2
Q3
Q4
Q5

F2 BY
Q6
Q7
Q8

Q10

F3 BY
Q11
Q12
Q13
Q14
Q15

F4 BY
Qle6
Q17
Q18
Q19

F5 BY
Q20
Q21
Q22
Q23
Q24

F6 BY
Q25
Q26
Q27
Q28
Q29

F7 BY
Q30
Q31
Q32

F8 BY
Q33
Q34
Q35
Q36
Q37

F9 BY
Q38
Q39
Q40
Q41
Q42

FI0 BY
Q43
Q44
Q45

F11 BY
Q46
Q47
Q48
Q49

F2 WITH
F1

0.761
0.775
0.798
0.760
0.844

0.804
0.746
0.459
0.598
0.715

0.716
0.796
0.663
0.650
0.756

0.507
0.515
0.941
0.851

0.790
0.886
0.642
0.524
0.460

0.605
0.673
0.745
0.441
0.696

0.756
0.843
0.722

0.659
0.609
0.699
0.596
0.620

0.765
0.609
0.744
0.674
0.803

0.772
0.784
0.825

0.781
0.803
0.751
0.742

0.862

0.035
0.032
0.031
0.035
0.027

0.031
0.033
0.057
0.047
0.038

0.036
0.031
0.047
0.039
0.038

0.048
0.045
0.026
0.034

0.032
0.035
0.043
0.053
0.058

0.047
0.037
0.036
0.052
0.035

0.035
0.026
0.040

0.040
0.044
0.038
0.046
0.045

0.032
0.045
0.031
0.038
0.028

0.036
0.030
0.029

0.032
0.028
0.034
0.034

0.031

21.9360.000
24.4160.000
26.0460.000
21.7030.000
31.3210.000

26.2230.000

22.7260.000
8.1210.000

12.7130.000
18.8980.000

19.6430.000
25.492.000
14.0910.000
16.5610.000
19.765.000

10.5560.000
11.339.000
35.5120.000
25.340.000

24.748.000

25.100.000

14.909.000
9.925.000
7.9830.000

12.948.000
18.0330.000
20.8910.000
8.4360.000
19.8110.000

21.813.000
32.3070.000
18.135.000

16.350.000
13.9060.000
18.2470.000
12.9340.000
13.7470.000

23.983.000
13.5110.000
23.757.000
17.5810.000
28.769.000

21.7040.000
26.036.000
28.738.000

24.757.000
28.398).000
21.953.000
22.048).000

27.4540.000
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F3
F1
F2

F4
F1
F2
F3

F5
F1
F2
F3
F4

F6
F1
F2
F3
F4
F5

F7
F1
F2
F3
F4
F5
F6

F8
F1
F2
F3
F4
F5
F6
F7

F9
F1
F2
F3
F4
F5
F6
F7
F8

F10
F1
F2
F3
F4
F5
F6
F7
F8
F9

F11
F1
F2
F3
F4
F5
F6
F7
F8
F9
F10

WITH

WITH

WITH

WITH

WITH

WITH

WITH

WITH

WITH

0.729
0.837

0.691
0.787
0.693

0.709
0.783
0.741
0.668

0.749
0.839
0.908
0.743
0.833

0.695
0.804
0.756
0.722
0.753
0.851

0.766
0.835
0.777
0.801
0.727
0.914
0.807

0.737
0.706
0.735
0.674
0.839
0.890
0.832
0.874

0.757
0.829
0.753
0.723
0.752
0.753
0.837
0.795
0.749

0.724
0.765
0.730
0.673
0.756
0.800
0.806
0.761
0.855

0.778

0.041
0.035

0.042
0.031
0.037

0.037
0.035
0.038
0.043

0.039
0.035
0.029
0.036
0.032

0.041
0.039
0.036
0.038
0.033
0.035

0.044
0.039
0.039
0.033
0.043
0.034
0.038

0.036
0.044
0.039
0.041
0.026
0.030
0.033
0.030

0.038
0.034
0.037
0.038
0.037
0.041
0.032
0.040
0.044

0.039
0.038
0.037
0.040
0.032
0.041
0.032
0.041
0.027

0.036

17.9400.000
24.1830.000

16.4330.000
25.2010.000
18.9810.000

18.9160.000
22.1400.000
19.6210.000
15.4070.000

19.0860.000
24.0540.000
31.7910.000
20.5010.000
25.7440.000

16.7950.000
20.8660.000
21.0390.000
19.0570.000
22.9900.000
24.5670.000

17.2930.000
21.62(00.000
19.8840.000
24.42770.000
16.9480.000
26.6970.000
21.2460.000

20.2280.000
16.0410.000
19.0230.000
16.5110.000
31.8330.000
29.2480.000
25.3680.000
28.6920.000

19.7690.000
24.3300.000
20.3100.000
18.9260.000
20.3820.000
18.4650.000
26.0740.000
19.9730.000
16.8950.000

18.7440.000
19.9330.000
19.5910.000
17.0100.000
23.9220.000
19.6590.000
24.9310.000
18.5460.000
32.2180.000

21.648.000
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Thresholds
Q1%1
Q1%2
Q133
Q1%4
Q231
Q2%2
Q2%3
Q2%4
Q3%1
Q332
Q333
Q33%4
Q431
Q4%$2
Q4%$3
Q4%4
Q5%1
Q5%2
Q5%$3
Q5%4
Q631
Q6%$2
Q6%$3
Q6%$4
Q7%1
Q7%2
Q733
Q7%4
Q831
Q8%$2
Q8%$3
Q8%4
Q9%1
Q9%2
Q933
Q93%4
Q1031
Q10%2
Q10$3
Q10%4
Q1131
Q11%2
Q1133
Q11%4
Q1231
Q12%2
Q1233
Q12%4
Q1331
Q13%2
Q1333
Q13%4
Q1431
Q1432
Q14%$3
Q14%4
Q15%1
Q15%2
Q15%$3
Q15%4
Q1631
Q16%2
Q16%$3
Q16%4
Q17%1
Q17%2
Q17%$3
Q17%4
Q1831
Q1832

-1.881
-1.214
-0.756
0.360
-1.829
-1.157
-0.732
0.536
-1.940
-1.195
-0.769
0.340
-1.737
-1.037
-0.580
0.360
-1.588
-0.834
-0.400
0.580
-1.555
-0.794
-0.300
0.625
-1.881
-1.139
-0.683
0.194
-2.674
-1.696
-1.341
-0.390
-2.433
-1.389
-0.807
0.310
-1.881
-1.006
-0.420
0.603
-1.389
-0.648
-0.290
0.902
-1.297
-0.648
-0.089
0.888
-1.622
-0.847
-0.451
0.603
-1.525
-0.769
-0.281
0.648
-1.781
-1.053
-0.483
0.580
-2.005
-1.176
-0.451
0.547
-2.171
-1.087
-0.390
0.637
-1.737
-1.139

0.153
0.101
0.085
0.079
0.147
0.099
0.085
0.081
0.161
0.100
0.086
0.078
0.138
0.094
0.082
0.079
0.125
0.087
0.079
0.082
0.122
0.086
0.078
0.082
0.153
0.098
0.084
0.077
0.335
0.134
0.108
0.079
0.255
0.111
0.087
0.078
0.153
0.093
0.079
0.082
0.111
0.083
0.078
0.089
0.105
0.083
0.077
0.089
0.127
0.088
0.080
0.082
0.120
0.086
0.078
0.083
0.142
0.094
0.080
0.082
0.170
0.099
0.080
0.081
0.197
0.096
0.079
0.083
0.138
0.098

-12.2570.000
-11.9930.000
-8.8740.000
4.5800.000
-12.4050.000
-11.7340.000
-8.6430.000
6.633).000
-12.0630.000
-11.9090.000
-8.9890.000
4.337.000
-12.6040.000
-11.0630.000
-7.1120.000
4.5800.000
-12.745.000
-9.5580.000
-5.0650.000
7.1120.000
-12.7430.000
-9.2180.000
-3.8500.000
7.587.000
-12.2570.000
-11.6430.000
-8.1760.000
2.508.012
-7.9900.000
-12.6660.000
-12.4330.000
-4.9440.000
-9.5370.000
-12.5490.000
-9.3320.000
3.9720.000
-12.257.000
-10.8590.000
-5.3080.000
7.35.000
-12.5490.000
-7.8230.000
-3.7280.000
10.113.000
-12.3000.000
-7.8230.000
-1.1630.245
10.003.000
-12.7340.000
-9.6700.000
-5.6700.000
7.350.000
-12.7310.000
-8.9890.000
-3.6060.000
7.823).000
-12.5190.000
-11.1640.000
-6.0320.000
7.1120.000
-11.8120.000
-11.8220.000
-5.6700.000
6.753.000
-11.04%.000
-11.3600.000
-4.9440.000
7.709.000
-12.6040.000
-11.6430.000
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Q18$3
Q18%$4
Q19$1
Q19$2
Q19$3
Q19%$4
Q20$1
Q20$2
Q20$3
Q20$4
Q21$1
Q21$2
Q21$3
Q21$4
Q22%$1
Q22$2
Q22$3
Q22%$4
Q23$1
Q23$2
Q23$3
Q23%4
Q24$1
Q24$2
Q24$3
Q24%$4
Q25$1
Q25$2
Q25$3
Q25%$4
Q26$1
Q26$2
Q26$3
Q26$4
Q27$1
Q27$2
Q27$3
Q27%$4
Q28$1
Q28$2
Q28$3
Q28%$4
Q29$1
Q29$2
Q29%$3
Q29%$4
Q30$1
Q30$2
Q30$3
Q30$4
Q31$1
Q31$2
Q31$3
Q31$4
Q32$1
Q32$2
Q32$3
Q32%$4
Q33$1
Q33$2
Q33$3
Q33%4
Q34$1
Q34$2
Q34$3
Q34$4
Q35$1
Q35$2
Q35$3
Q35%$4
Q36$1
Q36$2

-0.483

0.441
-1.940
-1.341
-0.603

0.558
-1.588
-0.931
-0.118

0.732
-1.467
-0.990
-0.536

0.330
-1.234
-0.707
-0.261

0.472
-0.975
-0.683
-0.080

0.580
-1.053
-0.719
-0.203

0.483
-2.433
-1.588
-1.139
-0.042
-1.467
-0.902
-0.320

0.637
-2.081
-1.467
-0.769

0.320
-0.672
-0.350

0.290

0.807
-1.440
-0.807
-0.410

0.558
-1.365
-0.902

0.005

0.945
-1.121
-0.637

0.281

1.006
-0.732
-0.156

0.380

1.319
-1.440
-0.756
-0.290

0.472
-2.081
-1.389
-0.847

0.232
-2.081
-1.414
-0.807

0.290
-1.467
-0.769

0.080
0.079
0.161
0.108
0.082
0.081
0.125
0.090
0.077
0.085
0.116
0.092
0.081
0.078
0.102
0.084
0.078
0.080
0.092
0.084
0.077
0.082
0.094
0.084
0.077
0.080
0.255
0.125
0.098
0.077
0.116
0.089
0.078
0.083
0.181
0.116
0.086
0.078
0.083
0.078
0.078
0.087
0.114
0.087
0.079
0.081
0.109
0.089
0.077
0.091
0.097
0.083
0.078
0.093
0.085
0.077
0.079
0.107
0.114
0.085
0.078
0.080
0.181
0.111
0.088
0.077
0.181
0.112
0.087
0.078
0.116
0.086

-6.0320.000
5.55(.000
-12.063.000
-12.4330.000
-7.3500.000
6.873.000
-12.74%.000
-10.3310.000
-1.5300.126
8.643.000
-12.6800.000
-10.75%.000
-6.6330.000
4.21%.000
-12.0740.000
-8.4100.000
-3.3620.001
5.912.000
-10.6510.000
-8.1760.000
-1.0400.298
7.1120.000
-11.1640.000
-8.5270.000
-2.6300.009
6.032.000
-9.5370.000
-12.74%.000
-11.6430.000
-0.5510.582
-12.6800.000
-10.1130.000
-4.0930.000
7.709.000
-11.4840.000
-12.6800.000
-8.9890.000
4.093.000
-8.059.000
-4.4580.000
3.728.000
9.332.000
-12.643).000
-9.3320.000
-5.1860.000
6.873.000
-12.4940.000
-10.1130.000
0.0610.951
10.438.000
-11.5510.000
-7.7050.000
3.606.000
10.859.000
-8.6430.000
-2.0190.044
4.823.000
12.369.000
-12.643).000
-8.8740.000
-3.7280.000
5.9120.000
-11.4840.000
-12.5490.000
-9.6700.000
2.996).003
-11.4840.000
-12.5990.000
-9.3320.000
3.728.000
-12.6800.000
-8.9890.000
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Q36$3
Q36$4
Q37$1
Q37$2
Q37$3
Q37%$4
Q38$1
Q38$2
Q38$3
Q38%$4
Q39$1
Q39$2
Q39$3
Q39%4
Q40$1
Q40$2
Q40$3
Q40$4
Q41$1
Q41$2
Q41$3
Q41$4
Q42$1
Q42$2
Q42$3
Q42%$4
Q43$1
Q43$2
Q43$3
Q43$4
Q44$1
Q44$2
Q44$3
Q44$4
Q45$1
Q45$2
Q45$3
Q45%4
Q46$1
Q46$2
Q46$3
Q46$4
Q47$1
Q47$2
Q47$3
Q47%$4
Q48$1
Q48$2
Q48$3
Q48%$4
Q49$1
Q49$2
Q49$3
Q49%$4

Variances
F1
F2
F3
F4
F5
F6
F7
F8
F9
F10
F11

R-SQUARE

Observed
Variable

-0.251
1.139
-1.195
-0.683
-0.118
0.769
-1.940
-1.297
-0.719
0.165
-1.781
-1.104
-0.493
0.380
-1.319
-0.782
-0.108
0.807
-1.121
-0.504
0.089
0.916
-1.254
-0.707
-0.137
0.888
-1.696
-1.121
-0.441
0.536
-0.960
-0.330
0.165
0.888
-1.104
-0.591
0.080
0.820
-1.696
-1.087
-0.350
0.672
-1.389
-0.794
0.213
1.021
-1.495
-0.990
-0.184
0.820
-1.341
-0.861
0.014
0.960

1.000
1.000
1.000
1.000
1.000
1.000
1.000
1.000
1.000
1.000
1.000

Estimate

0.078
0.098
0.100
0.084
0.077
0.086
0.161
0.105
0.084
0.077
0.142
0.096
0.080
0.079
0.107
0.086
0.077
0.087
0.097
0.080
0.077
0.090
0.103
0.084
0.077
0.089
0.134
0.097
0.079
0.081
0.091
0.078
0.077
0.089
0.096
0.082
0.077
0.087
0.134
0.096
0.078
0.083
0.111
0.086
0.077
0.093
0.118
0.092
0.077
0.087
0.108
0.088
0.077
0.091

0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000

-3.2400.001
11.643.000
-11.909.000
-8.1760.000
-1.5300.126
8.989.000
-12.0630.000
-12.3000.000
-8.5270.000
2.1410.032
-12.5190.000
-11.4560.000
-6.1530.000
4.823.000
-12.3690.000
-9.1040.000
-1.4070.159
9.332.000
-11.5510.000
-6.2730.000
1.163.245
10.2220.000
-12.1530.000
-8.4100.000
-1.7740.076
10.003.000
-12.6660.000
-11.5510.000
-5.5500.000
6.633.000
-10.54%.000
-4.2150.000
2.1410.032
10.003.000
-11.4560.000
-7.2310.000
1.04@®.298
9.44%.000
-12.6660.000
-11.3600.000
-4.458)0.000
8.059.000
-12.5490.000
-9.2180.000
2.752.006
10.962.000
-12.7100.000
-10.75%.000
-2.3860.017
9.44%.000
-12.4330.000
-9.7820.000
0.184€.854
10.549.000

999.00899.000
999.00899.000
999.00899.000
999.00899.000
999.00899.000
999.00899.000
999.00899.000
999.00899.000
999.00899.000
999.0(#99.000
999.0(#99.000

Two-Tailed Residual
S.E. Est./S.P-Value Variance
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Q11
Q12
Q13
Q14
Q15
Q16
Q17
Q18
Q19
Q20
Q21
Q22
Q23
Q24
Q25
Q26
Q27
Q28
Q29
Q30
Q31
Q32
Q33
Q34
Q35
Q36
Q37
Q38
Q39
Q40
Q41
Q42
Q43
Q44
Q45
Q46
Q47
Q48
Q49

0.580
0.600
0.636
0.577
0.712
0.646
0.557
0.211
0.358
0.511
0.513
0.634
0.440
0.422
0.572
0.257
0.265
0.885
0.724
0.623
0.786
0.413
0.274
0.212
0.366
0.453
0.556
0.195
0.484
0.571
0.711
0.521
0.434
0.371
0.488
0.355
0.384
0.585
0.371
0.554
0.454
0.645
0.596
0.615
0.680
0.609
0.646
0.564
0.550

0.053
0.049
0.049
0.053
0.045
0.049
0.049
0.052
0.056
0.054
0.052
0.050
0.062
0.051
0.058
0.049
0.047
0.050
0.057
0.050
0.063
0.055
0.055
0.053
0.057
0.050
0.053
0.046
0.049
0.052
0.044
0.057
0.053
0.053
0.054
0.055
0.056
0.049
0.055
0.047
0.052
0.045
0.055
0.047
0.047
0.049
0.045
0.051
0.050

10.9680.000
12.2080.000
13.0230.000
10.8510.000
15.6610.000
13.1120.000
11.3630.000
4.0610.000
6.3570.000
9.4490.000
9.8220.000
12.7460.000
7.0460.000
8.2810.000
9.8820.000
5.2780.000
5.6700.000
17.7560.000
12.671.000
12.3740.000
12.550.000
7.45%.000
4.9630.000
3.9910.000
6.4740.000
9.0170.000
10.44%.000
4.2180.000
9.9060.000
10.9070.000
16.1540.000
9.0680.000
8.175.000
6.9530.000
9.1240.000
6.4670.000
6.8730.000
11.9920.000
6.755.000
11.878).000
8.7910.000
14.385.000
10.8520.000
13.0180.000
14.369.000
12.3780.000
14.199.000
10.9760.000
11.0240.000

QUALITY OF NUMERICAL RESULTS

Condition Number for the Information Matrix
(ratio of smallest to largest eigenvalue)

MODEL MODIFICATION INDICES

NOTE: Modification indices for direct effects observed dependent variables
regressed on covariates and residual covariancesgaobserved dependent
variables may not be included. To include thesguest MODINDICES (ALL).

0.420
0.400
0.364
0.423
0.288
0.354
0.443
0.789
0.642
0.489
0.487
0.366
0.560
0.578
0.428
0.743
0.735
0.115
0.276
0.377
0.214
0.587
0.726
0.788
0.634
0.547
0.444
0.805
0.516
0.429
0.289
0.479
0.566
0.629
0.512
0.645
0.616
0.415
0.629
0.446
0.546
0.355
0.404
0.385
0.320
0.391
0.354
0.436
0.450

0.906E-03

Minimum M.I. value for printing the modificationdex 10.000

BY Statements

F1  BYQ16
F1  BYOQ17
F1 BYOQ18

M.I.

E.P.CGid E.P.C. StdYX E.P.C.

24.039
26.660
23.120

-0.6390.486
-0.6840.520
0.8580.653

-0.486
-0.520
0.653
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F1 BY Q21 15.544 0.6380.486
F1 BY Q23 12.880 -0.5320.405
F2 BY Q14 10.758 -0.6400.514
F2 BY Q15 18.751  0.9040.727
F2 BY Q16 38.015 -0.9810.788
F2 BY Q17 41.802 -1.0070.809
F2 BY Q18 25,578 1.2511.005
F2 BY Q19 32.620 1.2741.023
F3 BY Q16 43.252 -0.9400.673
F3 BY Q17 42.033 -0.8910.638
F3 BY Q19 51.771 1.3150.942
F3 BY Q25 10.527 1.0560.756
F4 BY Q5 10.337  0.6550.332
F4 BY Q15 15.579 0.8620.437
F4 BY Q28 13.275 -0.9130.463
F5 BY Q14 12.447 -0.5630.444
F5 BY Q16 51.514 -0.8730.689
F5 BY Q17 38.750 -0.7220.570
F5 BY Q18 15.702 0.6500.513
F5 BY Q19 37.980 0.9280.733
F6 BY Q16 62.946 -1.3570.821
F6 BY Q17 50.152 -1.1630.703
F6 BY Q18 25,513 1.3000.787
F6 BY Q19 54.462 1.7001.028
F7 BY Q16 64.026 -1.1650.881
F7 BY Q17 61.054 -1.0940.827
F7 BY Q18 27.763 1.1000.831
F7 BY Q19 52.732 1.3661.033
F8 BY Q16 62.364 -1.6191.067
F8 BY Q17 50.072 -1.3900.916
F8 BY Q18 45.370 2.1021.385
F8 BY Q19 34.222 1.6391.080
F8 BY Q27 11.808 1.2900.850
F8 BY Q28 12.785 -1.3200.870
F9 BY Q16 63.665 -0.9270.709
F9 BY Q17 47.110 -0.7620.583
F9 BY Q18 28.862 0.8520.652
F9 BY Q19 35.428 0.8660.663
F10 BYQl4 14.493 -0.6290.485
F10 BY Q16 50.076 -1.0740.829
F10 BY Q17 57.925 -1.1170.862
F10 BY Q18 24728 1.0970.847
F10 BY Q19 46.278 1.3521.044
F11  BY Q16 62.748 -0.9560.746
F11 BY Q17 52.471 -0.8360.653
F11 BY Q18 24.613 0.8120.633
F11 BY Q19 42.674 0.9800.765

DIAGRAM INFORMATION

Use View Diagram under the Diagram menu in théudliditor to view the diagram.
If running Mplus from the Mplus Diagrammer, thagtam opens automatically.

Diagram output

Beginning Time: 05:38:14
Ending Time: 05:39:08
Elapsed Time: 00:00:54
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0.486
-0.405
-0.514
0.727
-0.788
-0.809
1.005
1.023
-0.673
-0.638
0.942
0.756
0.332
0.437
-0.463
-0.444
-0.689
-0.570
0.513
0.733
-0.821
-0.703
0.787
1.028
-0.881
-0.827
0.831
1.033
-1.067
-0.916
1.385
1.080
0.850
-0.870
-0.709
-0.583
0.652
0.663
-0.485
-0.829
-0.862
0.847
1.044
-0.746
-0.653
0.633
0.765
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APENDICE E

QUESTIONARIO APLICADO NO ESTUDO QUANTITATIVO

VARIAVEIS NAO
OBSERVAVEIS
(LATENTES)

VARIAVEIS OBSERVAVEIS (MANIFESTAS)

ESTRATEGIA DE
INOVAGAO

VI 1 - A estratégia de inovagao e comunicadas as@d niveis organizacionais.

VI 2 - O trabalho de meus colegas esté alinhadmaoeito de inovacéo declarado na misséa,

viséo ou valores da empresa.

VI 3 - A estratégia de inovagao esta alinhada castatégia da organizagéo.

VI 4 - A organizacéo discute seus pontos fortes@ft melhorar o processo de inovacao.

VI 5 - Eu observo os gestores melhorando o proagssoovacdo da empresa.

CULTURA
ORGANIZACIONAL

VI 6 - A empresa tem uma boa prética de reconhetineelas iniciativas de inovacéo de sel
funcionérios.

7]

VI 7 - A autonomia do funcionario é estimulada mogesso de inovacao da companhia.

VI 8 - Eu sei que os outros vdo me ajudar se eir pgdia.

VI 9 -. Eu percebo os funcionéarios motivados erbataar com inovagao.

V110 - A empresa lida bem com os riscos.

GESTAO DO
CONHECIMENTO

VI 11 - A base de conhecimento da organizacdo éng&da.

VI 12 - Os programas de treinamento da empresddéonnos desafios futuros do processo d
inovagéo.

D

VI 13 - Ha investimento adequado em infraestrutecaologica para compartilhamento de
conhecimento.

VI 14 -. Ha préticas formais na organizacéo quenoneem compartilhamento do conhecimen
de boas praticas das areas.

to

VI 15 - As pessoas que compartilham seu conhecorsfid reconhecidas.

APRENDIZAGEM
ORGANIZACIONAL

VI 16 - NOs questionamos a forma vigente de peasayir dentro da organizagéo.

VI 17 - N6s questionamos as crencas sobre comoisascdevem ser feitas.

VI 18 - Os gestores atuam como agentes de aprgiizpara a organizacéo.

V119 -. Nossa visdo compartilhada proporciona aoofpara a aprendizagem.

VI 20 - A empresa captura conhecimento relevantseds concorrentes.

VI 21 - A empresa identifica as tendéncias de nuErgeara aproveitar oportunidades.

CAPACIDADE
ABSORTIVA VI 22 - A empresa coopera com universidades, escimstitutos para inovar.
POTENCIAL VI 23 - A empresa recebe pessoal externo paraengelvimento de pesquisa.
VI 24 - A empresa estimula seus funcionarios ag@pdrem de programas de pés-graduacag.
VI 25 - Os funcionérios usam Tecnologia da Inforémapara compartilhamento de
conhecimento.
CAPACIDADE VI 26 - A empresa gerencia adequadamente as tatefpsojeto, produgdo e marketing.
ABSORTIVA . :
REALIZADA VI 27 - A organizagéo tem capacidade de adaptarrsadancas externas.
VI 28 - A organizacgéo registra patentes frequenteeme
VI 29 - A organizacgéo renova continua de seu pliotffe produtos/servicos.
VI 30 - Nossos indicadores de gestdo de ideiagibaetn para melhoria do processo de
. inovacéo.
lGDiIT:\SC}AO DE VI 31 - O Programa de Geracéo de ideias funciona.
VI 32 - A empresa estimula que seus funcionariesrugarte de seu tempo para projetos
pessoais.
VI 33 - A alta administragéo se envolve em todastagas dos projetos.
VI 34 - Os projetos envolvem varias areas no seermlvimento.
GESTAO DE VI 35 - Os lideres de projeto tém as habilidadesjaddas a conducéo do projeto.
PROJETOS

VI 36 - Os projetos acontecem dentro do tempo poceisiscopo planejados.

VI 37 - O sistema de Li¢cSes Aprendidas dos projattdsriores € utilizado para 0s hovos
projetos.
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CAPACIDADE DE

VI 38 - Nossas estratégias de mercado tém focoiagéo de valor para os consumidores.

VI 39 - N6s avaliamos adequadamente a satisfac@omksuimidor.

VI 40 - A Empresa reage as ameagas de competidores.

MARKETING V1 41 - Informagdes sobre a¢des de marketing séun@cadas para todos.

V142 - Todas as nossas fungfes organizacionaig&Egradas para dar respostas ao mercad

ao consumidor.

VI 43 - O recrutamento de funcionérios valorizafigarecessarios ao processo de inovagéo.
GESTAO DE VI 44 - A empresa recompensa as pessoas se envidviemente em projetos de inovacéo.
PESSOAS

VI 45 - O desenvolvimento de competéncias de inbvagparte dos objetivos de nossos
programas de capacitagdo profissional.

CAPACIDADE DE
GERENCIAR
PORTFOLIO

VI 46 - A selecéo das ideias para novos produtndses esta alinhada com as necessidades
estratégicas de longo prazo.

VI 47 - A elaboracgéo de portfélios esta orientadatpcnicas de mensuracéo de beneficios,
modelos econémicos ou modelos de portfélio.

V1 48 - Os projetos sao selecionados com base iénics bem definidos.

V149 - Informacdes sobre gastos e uso de recae®projetos executados sdo comparadas

para avaliar o retorno de portfolios.

oe
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121
APENDICE F

QUESTOES APLICADAS NA ENTREVISTA COM GESTORES (ESTUDO QUALITATIVO)

ESTRATEGIA DE INOVACAO

1. H& uma estratégia explicita relacionada a inovacao?
2. Quais barreiras internas dificultam a inovacao?

3. Quais barreiras externas dificultam a inovacao?

4. A organizacdo mede o desempenho em inovacao?

GESTAO DE PROJETOS

5. Quais as principais raz6es para insucesso nopsgjesos de inovacio?
6. Quais as principais razdes para sucesso nos sgatoprde inovagao?

GESTAO DE PORTFOLIO
7. Como é feita a selecao de projetos de inovacao?
CULTURA ORGANIZACIONAL

8. Quais aspectos da cultura organizacional de suaesmpontribuem para a inovagéo?
9. Quais aspectos da cultura organizacional de suaesmglificultam a inovagéo?

GESTAO DO CONHECIMENTO

10.Que medidas sdo tomadas para evitar a perda deaiom@nto critico?
CAPACIDADE ABSORTIVA (POTENCIAL)

11.De que forma a sua empresa busca e assimila comdr@a externo critico para suas operagdes?
CAPACIDADE ABSORTIVA (REALIZADA)

12.Que rotinas da organizacéo permitem a transformaggicacdo do conhecimento adquirido de fontereaf
GERACAO DE IDEIAS

13.Que mecanismos promovem estimulo para que novias isijam apresentadas?
CAPACIDADE DE MARKETING

14.De que forma as necessidades do consumidor s&tficetas e atendidas?
GESTAO DE PESSOAS

15.De que forma as politicas de RH da empresa favoraceua capacidade de gerar inovacao?
APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

16.Quais os principais desafios de capacitacédo dedi@dos para inovagao?



