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RESUMO

O desenvolvimento desta pesquisa teve como objetivo analisar como a cocriagao atua
nos Varios processos da capacidade absortiva e nos resultados da inovacdo em
servicos. Inicialmente, fez-se uma minuciosa revisao da literatura, com o intuito de
compreender o debate sobre a inovagdo em servicos, delineando a evolucao tedrica
em seu tratamento, mostrando como ela decorre dos processos de absor¢do de novos
conhecimentos, em que a cocriagao parece exercer um efeito potencializador nesse
processo, e construindo o enquadramento analitico que sustenta teoricamente a
realizacdo deste trabalho de tese. Procedeu-se entdo a um estudo de caso, por meio
de survey, em empresa nacional do setor financeiro. Do estudo realizado, constatou-
se que existem relagdes significativas entre a cocriacao e a capacidade absortiva e
entre cocriacdo e inovacado. Verificou-se também que a relacdo entre a capacidade
absortiva realizada para a inovacao é mais relevante e robusta versus a relacéo direta
entre cocriacdo e inovacao. Ressaltou-se, ainda, que existe uma predominancia do
desenvolvimento de inovacdes do tipo de melhoria e incremental. Por fim, esta tese
confirma que a cocriacdo causa diferentes efeitos em cada processo da capacidade
absortiva, demonstrando seus niveis de influéncia e os pontos a serem melhorados e

desenvolvidos para resultados superiores na geracao de inovacao.

Palavras-chave: Cocriagdo. Capacidade Absortiva. Inovagcdo em Servigos.



ABSTRACT

The presented research’s development aimed to analyze how co-creation acts in
multiple processes of absorptive capacity as well as in the service innovation’s results.
At first, a meticulous literature review was carried out in order to understand the
discussion on service innovation, outlining its theoretical development, revealing how
service innovation comes from the process of absorbing knowledge where co-creation
seems to have an enhancing effect and building the analytical framework that
theoretically underpins this thesis. Subsequently, a case study was undertaken,
through a survey, in a national company in the financial area. From the study carried
out, it was observed that there are meaningful relationships between co-creation and
absorptive capacity, along with co-creation and innovation. It was also found that
relationships between absorptive capacity performed for innovation are more relevant
and robust as compared with the direct relationships between co-creation and
innovation. Likewise, it was pointed out that there is a prevalence of the improvement
and incremental innovation development’s types. Finally, this thesis validates that co-
creation causes different effects on each absorptive capacity process, moreover
demonstrates its influence levels and the points to be improved and developed to

achieve higher results in generating innovation.

Keywords: Co-creation. Absorptive Capacity. Service Innovation.
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1 INTRODUGAO

A presente tese versa sobre o tema da inovacdo em servigos, capacidade
absortiva e cocriacdo. Visando dar vistas ao tema bem como a seu tratamento,
elaborou-se esta introducdo, a qual € composta de trés secbes. A primeira secao,
intitulada motivacéo para a pesquisa, contempla o estado da arte da literatura com a
identificacdo da lacuna de pesquisa que se pretende dirimir. Na segunda secao,
denominada argumentacdo da pesquisa e tese proposta, propde-se a tese que aqui
se defende. Por fim, na terceira secéo, cujo titulo € desenho da pesquisa, expde-se

como a pesquisa foi conduzida e o seu desenho metodoldgico.

1.1 Motivagao para a Pesquisa

O tema da inovacgéao tem se tornado cada vez mais proeminente no contexto da
discusséo sobre servicos (Lusch & Nambisan, 2015; Barrett, Davison, Prabhu, &
Vargo, 2015; Patricio, Gustafsson, & Fisk, 2018). Diversas reflexdes tedricas buscam
analisar, compreender, classificar e modelar os processos de inovacdo em servicos,
notadamente nos setores de logistica (Kiumarsi, Jayaraman, & Mohd Isa, 2015), setor
publico (Torugsa & Arundel, 2016), setor de educacédo (Perren, Grove, & Thornton,
2013), servicos na induastria manufatureira (Doumeingts, 2012), setor de servigos
financeiros, bancéarios (Berger & Nakata, 2013), dentre outros. Nessa discusséo, a
inovacdo em servicos tem sido enquadrada sob trés abordagens, denominadas
assimilacdo, demarcacdo e sintese (Witell, Snyder, Gustafsson, Fombelle, &
Kristensson, 2016).

A abordagem de assimilacdo considera a inovacao em servicos como similar a
inovacdo em produtos (Tether, 2005; Muller & Doloreux, 2009; Den Hertog, Van der
Aa, & De Jong, 2010). Ressalta que o setor de servigos se tornou mais intensivo em
tecnologia e capital, cujo direcionador de suas inovag0es assenta-se no impacto das
tecnologias de informacéo e no desenvolvimento técnico de outros setores. Nessa
abordagem, as empresas de servigcos sao recipientes passivos da tecnologia de outros
setores (Witell et al., 2016). Contrapondo-se a essa ideia, a segunda abordagem,
chamada de demarcacao, busca diferenciar a inovacdo em servigos vis-a-vis a
inovacdo em produtos (Coombs & Miles, 2000; Chesbrough & Spohrer, 2006; Vargo,

Wieland, & Akaka, 2015). Para a abordagem da demarcacao, a intangibilidade da
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natureza dos servicos e as peculiaridades dos seus resultados e processos impdem
especificidades na natureza de sua inovacdo (Gallouj & Savona, 2009; Ordanini &
Parasuraman, 2011). A terceira abordagem, ou seja, a abordagem da sintese, surge
para tentar superar a dicotomia entre as abordagens da assimilacéo e da demarcacéo.
O seu foco é desenvolver uma abordagem integrada que seja capaz de explicar tanto
a inovacdo na indastria como nos servicos aplicada a inovacao tecnologica ou nao.
Para a abordagem da sintese, a inovacgao € resultado de modificages estruturais nos
vetores componentes do processo em servicos (Gallouj & Weinstein, 1997;
Birkinshaw, Hamel, & Mol, 2008; Ordanini, Parasuraman, & Rubera, 2014), que sao
influenciados pelos conhecimentos externos a organizacdo, tais como 0s
conhecimentos dos clientes e fornecedores.

Contudo, o reconhecimento da importancia dos fluxos de conhecimentos
externos na inovacdo nao € exclusivo da abordagem da sintese, sendo também
observado em outras discussdes sobre inovagcdo, notadamente sobre capacidade
absortiva (Zahra & George, 2002; Lane, Koka, & Pathak, 2006; Rae & Wang, 2015).
A capacidade absortiva diz respeito a habilidade de aquisicéo, distribuicdo e aplicacdo
do conhecimento externo dentro da empresa para o desenvolvimento de inovacdes
(Dahlander & Gann, 2010; Zahra, 2015), sejam elas em novos produtos (Fosfuri &
Trib6, 2008; Mennens, Van Gils, Odekerken-Schroder, & Letterie, 2018) ou em
servicos (Mina, Bascavusoglu-Moreau, & Hughes, 2014; Sakata, Sasaki, Akiyama,
Sawatani, Shibata, & Kajikawa, 2013).

O aprofundamento dessas duas discussdes, ou seja, aquela sobre inovacdes
em servicos e a da capacidade absortiva, leva ao raciocinio desta tese de que a
teorizacao sobre capacidade absortiva apresenta convergéncia com os propésitos da
abordagem integradora da inovagcdo em servicos. Ambas as literaturas se
complementam, embora as duas vertentes venham, tradicionalmente, se
desenvolvendo de forma separada. Em outras palavras, a discusséo da abordagem
integradora da inovacao em servicos e da capacidade absortiva apresentam interfaces
gue, conjugadas, podem propiciar maior entendimento sobre a inovagédo em servigos,
a despeito de haver, ainda hoje, pouco cruzamento entre elas.

Essa constatagdo € confirmada por Silva e Versiani (2017), os quais, em
pesquisa de revisdo da literatura, mostraram que de uma amostra de 6.863 artigos,
contemplando o periodo até o ano de 2016, nos principais periodicos internacionais,

apenas 35 abordavam diretamente o tema de inovagdo em servigcos e capacidade
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absortiva em conjunto. Tais artigos reconheciam a possibilidade da fertilizacéo
cruzada dessa literatura e apontavam a falta de estudos de inovacédo focados em
conhecimento (Arias Aranda & Molina-Ferndndez, 2002; Johannessen, 2013) assim
como debatiam a aplicabilidade da nocdo de capacidade absortiva na inovagcao em
servicos (Sabini & Spagnoletti, 2010; Melkas, Uotila, & Kallio, 2010). Para fomentar
estudos nessa seara, essas pesquisas buscaram relacionar o conhecimento e a
performance na inovacao (Natti, Hurmelinna-Laukkanen, & Johnston, 2014; Chang,
Franke, Butler, Musgrove, & Ellinger, 2014), a relac&o do cliente e a inovacao (Amara,
Landry, & Doloreux, 2009; Wagner, 2013) e o papel da cocriagdo na colaboragéo
organizacional (Mittila, 2014; Grawe, Autry, & Daugherty, 2014).

Na literatura, seja especificamente da capacidade absortiva ou da inovagao de
servigos, ou seja de seus cruzamentos, o papel das fontes externas de conhecimento
no desenvolvimento de novos servicos mostrava-se pouco desenvolvido (West &
Bogers, 2014; Vrontis, Thrassou, Santoro, & Papa, 2017), principalmente quando tais
fontes implicavam uma producao conjunta entre clientes e empresa (Zhang & Chen,
2008; Grissemann & Stokburger-Sauer, 2012). Sabe-se que a énfase na interacéo
com os clientes em um processo de aprendizagem e producdo conjunta muda o foco
de aprender sobre os clientes para aprender com os clientes (Gibbert, Leibold, &
Probst, 2002; Rowley, Kupiec-Teahan, & Leeming, 2007; Khodakarami & Chan, 2014).
Essa prética colaborativa denominada cocriacdo (Voorberg, Bekkers, & Tummers,
2015; Chathoth, Ungson, Harrington, & Chan, 2016; Campos, Mendes, do Valle, &
Scott, 2016) delimita uma especificidade da fonte externa de conhecimento aos
processos de inovacdo, uma vez que lhe confere uma natureza diferente de outros
tipos de relacionamentos com a fonte. A cocriacdo é um aspecto inerente da inovacéo
em servicos (Normann, 2001; Massa, Tucci, & Afuah, 2017), e curiosamente, ainda
hoje, também séo incipientes os estudos empiricos que a contemplam (O'Hern &
Rindfleisch, 2010; Correia, 2016).

Assim sendo, o reconhecimento da importancia das fontes externas de
conhecimento para se gerar inovacao (Vega-Jurado, Gutiérrez-Gracia, & Fernandez-
de-Lucio, 2008; Gustafsson, Kristensson, & Witell, 2012; Chathoth et al., 2013), da
especificidade da cocriacdo como tal fonte (Galvagno & Dalli, 2014; Ramirez & Garcia-
Penédlvo, 2018) e dos poucos modelos operacionalizados e fundamentados
empiricamente que expliquem como a cocriagdo fornece conhecimento a inovacao

para o desenvolvimento de novos servi¢os, por meio da capacidade absortiva (Greer
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& Lei, 2012; Hannola, Friman, & Niemimuukko, 2013), € o motivo da proposta desta
dissertacdo de tese, cujo proposito tedrico é abordar as relagbes entre cocriacao,
capacidade absortiva e inovagédo em servigcos. A contribuicdo desta tese de doutorado
esta centrada em identificar a influéncia que a cocriacdo realiza em cada dimensao
do processo da capacidade absortiva e nos resultados da inovacgéo, aprofundando o
didlogo entre as literaturas de capacidade absortiva, inovacdo em servicos e
cocriagédo, fazendo uma relacao direta da influéncia da cocriagcdo e seus diversos
efeitos nos processos da geragdo de novos produtos e servicos, como O
desenvolvimento de conhecimentos para as organizacdes, sejam eles quantitativos
ou qualitativos, e na velocidade com que as inovacdes chegam ao mercado. Assim
sendo, visando posicionar esta tese, bem como explicar o seu raciocinio subjacente,
desenvolve-se a préxima secao, que se dirige a construir a argumentacao e a defesa

do trabalho proposto.

1.2 Argumentacgao da Pesquisa e Tese Proposta

Conforme identificado na secdo anterior, a literatura demanda modelos
capazes de relacionar cocriacdo, capacidade absortiva e inovacdo em servicos (De
Smet, Mention, & Torkkeli, 2013; Chernetska, 2017). Para desenvolvé-los, ha
necessidade de se capturar os antecedentes-chave que orientam e conduzem o
processo de inovagdo em servicos (Salunke, Weerawardena, & McColl-Kennedy,
2011; Jiao, Alon, Koo, & Cui, 2013; Witell et al., 2016), o desenvolvimento da
capacidade absortiva (Zahra & George, 2002; Forés & Camison, 2016) e os
elementos da cocriacdo (Djelassi & Decoopman, 2013; Ranjan & Read, 2016).

A revisao de literatura mostra que desde a definicao inicial sobre capacidade
absortiva de Cohen and Levinthal (1989), diversos autores (Zahra & George, 2002;
Lane et al., 2006; Lev, Fiegenbaum, & Shoham, 2009) vém aprimorando os estudos
sobre esse tema. Nessa evolucao, o construto de Zahra and George (2002) tem sido
um dos mais mencionados (Van Doorn, Heyden, & Volberda, 2017; Farrel, Coburn, &
Chong, 2018). Esses autores sugerem que a capacidade absortiva envolve os
processos de adquirir, assimilar, transformar e aplicar do conhecimento externo
absorvido na criacdo de valor. Atrelado aos processos da capacidade absortiva, esta
o debate sobre o papel das fontes de conhecimento externo nesses processos (Vega-
Jurado et al.,, 2008; Tzokas, Kim, Akbar, & Al-Dajani, 2015). Em tal debate, a
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capacidade absortiva é a variavel moderadora entre as fontes de conhecimento
externo de uma empresa e de sua inovacdo (Fabrizio, 2009; Brunswicker &
Vanhaverbeke, 2015).

Em relacéo ao debate da moderacéo da capacidade absortiva ressaltam-se os
seguintes aspectos. Em primeiro lugar, o processo de inovacao exige cada vez mais
conhecimentos complexos, os quais se desenvolvem mais facilmente com a maior
participacédo de agentes externos (Day, 2011; Hsiao, Tsai, & Lee, 2012). Em segundo
lugar, as partes interessadas nos produtos e servicos estdo cada vez mais
capacitadas, interconectadas e dispostas a trocar seus conhecimentos com as
empresas (Gebauer, Worch, & Truffer, 2012; Fuchs, Prandelli, Schreier, & Dahl, 2013).
As empresas, por sua vez, precisam se informar e resolver seus problemas,
consultando as fontes interessadas em seus produtos e servicos (Donaldson &
Preston, 1995; Driessen, Kok, & Hillebrand, 2013; Jensen, 2017).

O contato da organizacdo com o0 seu ambiente externo por meio de
relacionamentos com as fontes de conhecimento é o antecedente-chave e um dos
fatores explicativos para que se inicie o desenvolvimento dessa capacidade. Contudo,
o modelo de Zahra and George (2002) ndo demonstrou os tipos de relacionamentos
possiveis com as fontes de conhecimento externas, sugerindo, implicitamente, que a
interatividade entre as fontes e a empresa seria condicdo suficiente para que o
conhecimento externo fosse transportado para dentro das empresas. Sabe-se que as
forcas que dirigem a evolucéo das fontes externas de conhecimento sdo diferentes e
dependem do setor econdbmico em que as empresas estdo inseridas, sem
desconsiderar que alguns setores possuem fontes externas de conhecimento
complementares (Frenz & letto-Gillies, 2009; Lasagni, 2012; Lin, Duh, Li, Wang, &
Tsai, 2013). Por exemplo, se uma organizagéo estd em um segmento na qual tanto o
conhecimento cientifico quanto o industrial sdo relevantes para conduzir uma
mudanca tecnologica, entdo, coerentemente, a organizacdo tera que ser apta a
capturar ambos os tipos de fontes de conhecimento. Do mesmo modo, considera-se
gue uma organizacdo que tenha maior interatividade com a fonte de conhecimento
externa é capaz de absorver mais conhecimentos (Versiani, Santos, & Vaz, 2014).

Para além da interatividade, um dos meios de ocorrer a troca com as fontes
externas de conhecimento é através da cocriagdo. A cocriagao (Bitner, Brown, &
Meuter, 2000; Mahr, Lievens, & Blazevic, 2014) tende a possuir um papel diferente da

interatividade em si. Isto porque, na cocriagao, os clientes participam durante todo o
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processo da elaboracéo e da distribuicdo de valor na e para a organizacédo (O Hern &
Rindfleisch, 2010; Skalén, Gummerus, von Koskull, & Magnusson, 2015). Como 0s
clientes contribuem ativamente em todas as fases da constituicdo da cadeia de valor
da organizacgédo, tem-se que a fonte de conhecimento externo se acopla ao préprio
desenvolvimento da capacidade absortiva (Rajah, Marshall, & Nam, 2008; Piller,
Vossen, & lhl, 2012), interferindo diretamente em todos 0s processos. Isto mostra que,
em servicos, a fonte externa de conhecimento representada pelo cliente ndo se separa
do desenvolvimento da capacidade absortiva, seja da capacidade potencial - PACAP
— (Camisén & Forés, 2010; Cepeda-Carrion, Cegarra-Navarro, & Jimenez-Jimenez,
2012), seja da capacidade realizada — RACAP — (Saraf, Liang, Xue, & Hu, 2013; Leal-
Rodriguez, Ariza-Montes, Roldan, & Leal-Millan, 2014). Assim, a fonte de
conhecimento externo representada pela cocriacdo estd envolvida nos varios
processos da capacidade absortiva, e ndo apenas como um predecessor da
capacidade absortiva potencial, de acordo com a maioria dos modelos teoricos de
capacidade absortiva (Zahra & George, 2002; Lane et al., 2006; Todorova & Durisin,
2007). Em um raciocinio ldgico, a cocriacao tende a apresentar resultados diretos e/ou
distintos em cada um dos processos da capacidade absortiva.

A partir desse ponto de vista, é plausivel argumentar, como aqui se faz, que a
cocriacao potencializa todos os processos da capacidade absortiva. Com a cocriacéo
a empresa tende, por um lado, a desenvolver mais inovacdes, e essas podem ser de
diferentes tipos. Por outro lado, a aproximacgao dessa fonte de conhecimento externo
com a empresa acelera determinados processos de absor¢cdo de conhecimento. Isto
significa que a cocriacdo apresenta diferentes efeitos sobre os processos de
capacidade absortiva, embora ao final potencialize como um todo o resultado de
inovacao.

Assim admite-se que é frutifero examinar o didlogo entre as discussfes sobre
capacidade absortiva, a abordagem da sintese da inovagdo em servicos e a cocriacao,
conforme sugestdes mais recentes da literatura, tais como as de Mahr et al. (2014) e
Witell et al. (2016). Esses autores afirmam que tematicas de inovacdo em servigos,
de capacidade absortiva e de cocriacdo ndo s6 tém crescido como apresentam
interfaces em seu escopo tedrico e de pesquisa. Estudos recentes confirmam essas
afirmativas. Por exemplo, Chang et al. (2014) abordam a capacidade absortiva
comparando industrias manufatureiras e de servigos. Ja Rangus and Slavec (2017)

tratam o conjunto dessas industrias investigando a relacdo entre as caracteristicas
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organizacionais, a inovacdo nos negoécios e o0 desempenho das empresas.
Especificamente, esses Ultimos autores examinaram como a descentralizacdo, a
capacidade absortiva e o envolvimento dos funcionérios impactam a inovacao da
empresa, que, por sua vez, afeta o desempenho nos negocios.

Este trabalho coaduna-se a sugestao dos autores citados e move-se na direcao
do aprofundamento do debate sobre cocriacédo, capacidade absortiva e inovagdo em
servigos. Justifica-se esta proposta porque, ao se analisar a literatura sobre
capacidade absortiva, observa-se, por um lado, que estudos voltados para o impacto
do contexto na habilidade das firmas em absorver conhecimento ainda estd em seus
primordios (Brunswicker & Vanhaverbeke, 2015), enquanto, por outro, as revisdes
sobre inovagdo em servigos concentram-se em enquadrar as pesquisas em uma ou
outra das trés abordagens: assimilacdo, demarcacao e sintese (Witell et al., 2016).
Também, pesquisas centradas no gerenciamento da cocriacdo junto a clientes e
durante o processo de inovacdo ndo fazem uma relacdo de forma direta com a
capacidade absortiva visando, entre outras coisas, identificar se a cocriagéo acelera
a inovagao em servigos.

Neste estudo, ao se argumentar que cocriacdo potencializa o desenvolvimento
da capacidade absortiva e da inovacdo em servicos com efeitos diferentes nos
processos de tal capacidade, propfe-se como defesa a tese de que a cocriacao
modifica o ritmo do desenvolvimento da capacidade absortiva, porque a fonte de
conhecimento externo torna-se imbricada em todos 0s processos dessa capacidade.

Assim sendo, para confrontar esse raciocinio e comprova-lo, propde-se uma
pesquisa empirica cujo objetivo é explicar como a cocriagcao atua nos varios processos
da capacidade absortiva e nos resultados da inovagdo em servi¢cos. Isso posto, a
proxima sec¢do, detalha a pesquisa a ser realizada.

1.3 Desenho da Pesquisa

Para defender a tese proposta, propde-se uma investigacdo empirica, cuja
questdo norteadora é descrita como se segue: qual a relacdo da cocriagdo com 0s
varios processos da capacidade absortiva nos resultados da inovacdo em servicos?
Para responder a ela, realizou-se um survey focado no setor financeiro, o qual tem o
importante papel de fazer a intermediag&o de recursos entre os agentes econdémicos

superavitarios e os deficitarios, tendo como resultado um crescimento da atividade
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produtiva. Sua estabilidade é fundamental para a propria seguranca das relacdes
entre 0s agentes econdmicos. Isso fica evidente quando se observa que esses
agentes relacionam-se entre si em suas operacdes de compra, venda e troca de
mercadorias e servigos, de modo que, a cada fato econdémico, seja ele de simples
circulacao, de transformacéao ou de consumo, corresponde ao menos uma operacao
de natureza monetaria realizada junto a um intermediario financeiro.

Como objeto empirico de investigacéo escolheu-se o Banco do Brasil S.A. Esse
banco é uma instituicdo financeira brasileira, fundada em 1808, constituida na forma
de sociedade de economia mista, com participacdo da Unido brasileira em 52,2%
das acdes ao final de 2018 (BB, 2018). Seu propdésito é "estar proximo das pessoas e
ajudar a preservar o que € importante para nossos clientes, acionistas, funcionérios e
toda a sociedade" (BB, 2018). No encerramento do exercicio de 2018, a empresa
possuia 13.823 pontos de atendimento proprios distribuidos pelo pais,
entre agéncias, postos, caixas eletrdbnicos e correspondentes bancarios, estando
presente em 99,7% dos municipios brasileiros. Ainda nesse ano, o banco contava com
opcoOes de acesso via internet, telefone e mobile e estava presente em 16 paises além
do Brasil, contava com 67,4 milhdes de clientes e uma estrutura de 96,9 mil
funcionérios (BB, 2018).

Com a pesquisa realizada foi possivel testar um modelo hipotético-dedutivo que
emergiu da revisdo de literatura, o qual estabeleceu 4 hipéteses, testando a relacao
da cocriacdo em cada uma das dimensdes da capacidade absortiva e outras 3
relacbes complementares que dizem respeito ao impacto direto da cocriacdo na
inovacao e da capacidade potencial realizada na inovacao.

A execucao do teste de hipéteses foi na area de Ouvidoria Externa do Banco
do Brasil e nas demais diretorias e unidades responsaveis pelos projetos de inovacéo
da empresa. Esses projetos tendem a utilizar a cocriagdo como gatilho para a sua
elaboracao e execucgdo. Portanto, a populacéo-alvo desta pesquisa € composta pelos
funcionarios do Banco do Brasil que ja trabalharam em projetos estratégicos
inovadores. Para analise de dados da pesquisa, sera utilizada a técnica denominada
analise multivariada. Como plataforma de software sera empregado o Amos (Analysis
of Moment Structures), que € um médulo do SPSS 15 projetado para a andlise de
modelos de estrutura de covariancia, analise da qualidade da mensuracao, analise da
dimensionalidade, analise da confiabilidade, analise da validade de construto e calculo

de indices.
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Visando ao detalhamento deste projeto de pesquisa, 0s proximos capitulos
explicam o seu enquadramento tedrico e metodologico. Para essas explicacoes, este
trabalho foi organizado em cinco capitulos para além desta introducdo. O segundo
capitulo, intitulado desenvolvimento e estrutura teorica, refere-se a elaboracdo de um
modelo tedrico para teste, apresentando a discussao sobre a inovagao em servicos e
capacidade absortiva. Nessa discussao vislumbram-se as relagdes entre a cocriacéo
e suas influéncias nos processos de capacidade absortiva. Por fim, apresenta-se o
enquadramento analitico junto com as hipoteses e o modelo a ser testado.

O terceiro capitulo, denominado metodologia, refere-se aos procedimentos
adotados que caracterizam a pesquisa. Delineiam-se a unidade empirica de analise,
0 universo de estudo e o tipo de amostra utilizada, além das estratégias de coleta de
dados e procedimentos para sua analise.

O quarto capitulo designado, apresentacdo dos resultados, refere-se aos
resultados dos testes estatisticos realizados. Apresenta-se o perfil dos respondentes
e mostram-se as suas caracteristicas que provocam distorcdes nos resultados
alcancados. Além disso, faz-se uma apreciacdo sobre a capacidade absortiva, a
inovacdo em servicos e seus tipos para, em seguida, apresentar os testes das
hipéteses levantadas neste estudo.

No quinto capitulo, intitulado discusséo dos resultados, debatem-se os dados a
luz de sua contribuicdo tedrica e pratica. Apreciam-se 0 modelo de capacidade
absortiva bem como o desenvolvimento de seus processos tendo em vista a cocriagcao
como fonte externa e os tipos de inovacdo alcancados. Além disso, pretende-se
elencar proposi¢des para que as organiza¢des venham a fomentar os seus processos
de absorcao de conhecimento para promover inovagoes.

No sexto e Ultimo capitulo desta tese, as consideracdes finais, realizam-se
algumas reflexdes complementares sobre o fenbmeno discutido, assim como as
limitagOes deste estudo e as recomendagfes para pesquisas futuras. Inserem-se
ainda as referéncias utilizadas no trabalho. Cabe mencionar que no Apéndice A

encontra-se o instrumento de coleta utilizado nesta tese.
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2 DESENVOLVIMENTO E ESTRUTURA TEORICA

O referencial teorico € organizado em trés sec¢des. A primeira compreende o
debate sobre a inovagdo em servigos, delineando a evolugédo tedrica em seu
tratamento. Na segunda se¢édo, mostra-se como a inovacédo em servi¢cos decorre dos
processos de absorcdo de novos conhecimentos, em que a cocriacdo parece exercer
um efeito potencializador. Com essas duas sec¢fes, apresenta-se o didlogo entre as
abordagens da inovacdo em servigos e da capacidade absortiva, argumentando que
tais abordagens se complementam mutuamente no sentido de melhor explicar o
desenvolvimento das inovag¢bes. Por fim, na terceira secdo constréi-se o
enquadramento analitico que sustenta teoricamente a realizacdo da pesquisa

empirica deste trabalho de tese.

2.1 O Debate sobre a Inovagao em Servigos

Os sistemas econdmicos atuais de diversos paises do mundo tém sido cada
vez mais dominados pela logica de servicos (Vargo et al., 2015). Tais sistemas,
denominados pés-industriais (Morin, 2011), caracterizam-se pelo modo informacional
de desenvolvimento (Brown & Duguid, 2017), em que as novas tecnologias de
informacgéo tém transformado as relagdes de producdo na sociedade (Faria, 2017).
Em que pesem o crescente reconhecimento da difusdo do informacionalismo em
escala global (Castells, 1997) e a predominancia do setor de servigos (Witell et al.,
2016), os estudos sobre inovacdo ainda se encontram amplamente associados a
producdo de produtos (Gallouj, 2010; Djellal & Gallouj, 2015). Entretanto, as
peculiaridades das caracteristicas dos servigos tém suscitado questionamentos sobre
a compatibilidade de analisa-los sob a 6tica da inovacdo da producdo manufatureira.
Esse debate iniciado por Barras (1986) desenvolveu-se pelo didlogo de trés
abordagens diferentes, conhecidas como assimilacdo, demarcacao e sintese (Snyder,
Witell, Gustafsson, Fombelle, & Kristensson, 2016).

A abordagem da assimilagao considera que a inovagao em servigos tem origem
no uso da tecnologia adotada nos processos que impulsionam a mudanca de produtos
(Gallouj & Savona, 2009). A introducao das tecnologias de informacéo e comunicagao
(TIC) permitiu ndo s6 o desenvolvimento de novos produtos como também a

emergéncia de novos servicos que lhes estdo associados. A abordagem da
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assimilacdo constata que as industrias, ao se tornarem mais intensivas em tecnologia
e capital, permitiram a introducdo de novos servicos. Nesse sentido, para tal
abordagem, a inovacdo em servigcos é atrelada a dimensao tecnoldgica da inovagao
nos processos produtivos (Drejer, 2004; Gomezel}, 2016). Cabe ressaltar que as
pesquisas que caracterizam a abordagem da assimilacdo tiveram como marco 0s
estudos realizados pelo European Community Innovation Survey (CIS) (Tether, 2005;
Patricio et al., 2018).

O CIS é um levantamento da atividade de inovacdo nas empresas da
Comunidade Europeia destinado a fornecer informacdes e estatisticas sobre diversos
setores econdbmicos discriminados por paises, tamanho de empresas e tipos de
inovagao. O primeiro levantamento (CIS 1) foi realizado em 1993. Nesse levantamento,
mapearam-se as inovacdes de empresas manufatureiras e de servicos. Essa
pesquisa mostrou que, no periodo compreendido entre 1990-92, 51% das empresas
utilizaram seus clientes como parceiros ou fontes de informacdo para o
desenvolvimento de novos produtos.

Em 1997, realizou-se o segundo European Community Innovation Surveys (CIS
II). Nessa segunda rodada, visou-se abranger uma maior quantidade de paises
europeus. O levantamento considerou todos os paises da Europa, exceto Grécia e
Irlanda, obtendo, assim, uma maior quantidade de empresas incluidas na populacéo
pesquisada. Assim como ocorreu no CIS |, utilizou-se 0 mesmo questionario para
empresas de manufatura e de servigos. Ao final do CIS II, constatou-se que 70% das
empresas de servicos se envolviam em atividades de inovacgéao (tecnolégica), embora
fossem menos propensas a inovar do que suas contrapartes de producao (Tether,
Hipp, & Miles, 2001).

Esses dois estudos, CIS | e Il, apesar de abordarem separadamente as
empresas de servicos, foram construidos teoricamente levando em consideracao as
atividades de producado de produtos, centrados unicamente na inovacao tecnologica
da producéo. Isto &, as inovacdes de empresas manufatureiras e de servigos foram
tratadas como sendo de mesma natureza (Djellal & Gallouj, 2000). Entretanto, a
segunda rodada do European Community Innovation Surveys (CIS 1) envolveu
questdes contemplando néo s6 a inovacgao tecnoldgica em produtos, mas também a
de processos (Smith, 2005; Cainelli, Evangelista, & Savona, 2006). Na terceira rodada
da pesquisa (CIS Ill), iniciada em 2001, diferenciou-se a inovacao de produtos vis-a-

vis a de processos como principais tipos de inovacéo tratados.



25

O CIS Il e o CIS lll, em seu conjunto, concluiram que a inovacao em servicos
dependia da adocdo de tecnologias aplicadas externamente aos servicos
propriamente ditos. Na concepcéo dessas pesquisas, as tecnologias de comunicagao
ou informagéo facilitavam a prestagéo de servicos e/ou melhoravam a produtividade
deles. Nessa perspectiva, as empresas de informatica e de telecomunicacbes
propiciavam inovacdes de novos produtos e, ao mesmo tempo, constituiam-se fontes
de inovagdes para outros servigos. As tecnologias adotadas foram desenvolvidas
diretamente para a inovacdo de produtos, mas, estando amplamente disponiveis,
foram usadas pelos servicos de forma indireta para a sua melhoria. Nesse sentido,
sugeria-se, implicitamente, a ideia de que havia pouca criatividade por parte dos
servigos como usudrios de tecnologias, pois estas se concentravam em entregar um
produto diferenciado sem uma alterag&o no servigo prestado (Drejer, 2004; Gomezelj,
2016). Com essa concepcéo, originou-se a abordagem de assimilacdo da inovacéo
em servicos, a qual retrata a inovacdo como regida pelos fornecedores de tecnologia,
ou seja, as empresas de servigos dependiam dos fornecedores da industria para gerar
insumos inovadores (Den Hertog et al., 2010; Greer & Lei, 2012; Barrett et al., 2015).
Nessa perspectiva, os servicos ndo foram estudados de forma especifica, ou seja,
com base em suas caracteristicas intrinsecas.

Nos finais da década de 1990, surgem as primeiras criticas a abordagem da
assimilacao. Por exemplo, Sirilli e Evangelista (1998) concluem que os setores de
servicos e manufatura mostravam mais diferencas do que semelhancas em relacéo a
algumas dimensdes basicas dos processos de inovacgao. Ao introduzir inovacdes, as
empresas de servicos utilizavam varias fontes de conhecimento, comparativamente
as de manufatura, que se concentravam, principalmente, nos fornecedores externos
e nos departamentos internos de producdo e inovacédo. Nas empresas de servicos,
instituicbes de pesquisa publicas e privadas bem como patentes e licencas
desempenhavam um papel marginal nas inovacdes. Assim, comegou-se a advogar
gue a industria de servicos possuia uma légica propria de inovacéao, diferentemente
daquela apresentada pela manufatura. Essa suposi¢cdo sustentou os argumentos de
que a abordagem de assimilacdo era limitada em sua percepc¢do da inovacdo em
servigos, pois ndo considerava as possibilidades de customizag&o e inovagédo nao
tecnoldgicas (Santamaria, Nieto, & Miles, 2012; Mina et al., 2014; Carlborg, Kindstrom,
& Kowalkowski, 2014).
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Ao se concentrar nas inovacgdes tecnologicas, a abordagem de assimilacéao
distorcia a visdo sobre a variedade de atividades que poderiam contribuir para o
desenvolvimento de inovagao dos servicos (Gallouj & Savona, 2009; Ordanini &
Parasuraman, 2011; Kindstrom, Kowalkowski, & Sandberg, 2013), principalmente os
relacionamentos advindos dos clientes, ou seja, aqueles ndo centrados unicamente
na dimensdo tecnologica. Nessa linha de raciocinio, mostrava-se que a corrente
tedrica da abordagem da assimilacédo ndo incorporava a ideia de que a interacéo entre
cliente e usuério também poderia resultar em novos servi¢os (Gallouj, 2010; Gardner,
G., Gardner, A., & O'Connell, 2014; Barrett et al., 2015). Em outras palavras, as criticas
a abordagem da assimilacdo sinalizavam a superestimacéo da dimensao tecnoldgica
e a dependéncia do setor de servigcos em relacao a producdo manufatureira. Passou-
se a defender uma agenda de pesquisa mais voltada as empresas de servicos e um
tratamento diferenciado de sua inovacdo. Mais precisamente, a abordagem da
assimilacao, atualmente em declinio (Tether, 2005; Desyllas & Sako, 2013; Patricio et
al., 2018), levou a subestimacao dos aspectos ndo tecnoldgicos da inovacdo e das
peculiaridades inerentes do setor de servicos que sugeriam diversos tipos de
atividades inovadoras (Cuijpers, Guenter, & Hussinger, 2011; Carbonara & Pellegrino,
2018).

Assim, a segunda abordagem, denominada demarcacdo, argumenta que a
inovacao em servicos é diferente da inovagéo de produtos. Essa abordagem delimita
as particularidades da natureza da inovacdo em servigcos, demonstrando as
especificidades dos servicos vis-a-vis a inovacao de produtos. A abordagem da
demarcacdo busca reequilibrar o foco exclusivo na tecnologia adotado pela
abordagem da assimilacdo, ampliando a perspectiva da inovacdo em direcdo as
caracteristicas ndo tecnolégicas dos servicos (Coombs & Miles, 2000; De Vries, 2006;
Carlborg & Kindstrom, 2014). Os servicos e suas atividades de inovacgao sao distintos
dos de produtos e exibem recursos que exigem diferentes teorias e abordagens de
medicdo daquelas desenvolvidas no contexto da producdo de produtos. Como
consequéncia, defende-se que a inovacdo em servicos deve desenvolver pesquisas
autbnomas, ou seja, que tratem de forma separada a inovagdo em produtos e a de
servi¢os. O foco principal € ndo comparar a inovacao em servicos diretamente com a
inovacéao de producéo de produtos, mas sim estudar as caracteristicas distintivas que

estdo presentes na inovagao em servigos.
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Uma forte linha de pesquisa na abordagem da demarcacéo foi conduzida por
pesquisadores em grande parte associados com a Universidade de Lille na Franca
(Gallouj & Weinstein, 1997; Gadrey & Gallouj, 1998; Djellal & Gallouj, 2000; Sundbo
& Gallouj, 2000). A intangibilidade e a natureza interativa dos servigos sao, segundo
esses autores, especialmente importantes para se entender as peculiaridades de sua
inovacao. As caracteristicas da imaterialidade, interatividade, coproducéo e cocriacao
sdo a base das especificidades da inovacdo em servigos (Gallouj & Savona, 2009;
Ordanini & Parasuraman, 2011).

A caracteristica da imaterialidade se traduz pelo fato de que os servicos nao
podem ser mantidos em estoque (Helkkula, 2011; Beuren, Ferreira, & Miguel, 2013;
Jaakkola, Helkkula, & Aarikka-Stenroos, 2015). Ressaltam-se a propriedade técnica
dos servicos e o fato de que estes ndo podem ser transportados materialmente. J& a
interatividade € uma acdo mutua ou reciproca, em que duas ou mais partes tém efeito
umas sobre as outras, ou seja, interagem entre si. Um aspecto inerente da interacao
€ a conectividade entre dois ou mais elementos que perfazem os servi¢os, ou seja, as
partes envolvidas estdo em contato umas com as outras para a elaboracéo daquele
servico. Por exemplo, em um contexto de negdcios, as interacdes fornecedor e cliente
significam que duas ou mais partes estdo em contato umas com as outras por um
motivo comercial e, nesses contatos, elas tém oportunidade de influenciar os
processos umas das outras (Gummesson, 2002; McColl-Kennedy, Vargo, Dagger,
Sweeney, & Kasteren, 2012; Akter, Wamba, & D’Ambra, 2019) na concepcéo,
elaboracdo ou entrega do servico. Enquanto na coproducédo o cliente tem um papel
mais passivo, o de executor de tarefas proprias a ele no processo produtivo (Payne,
Storbacka, & Frow, 2008; Chathoth et al., 2013), a ideia da cocriacdo foca no
envolvimento continuo do cliente ao longo da cadeia de valor e na integracdo dos
recursos do cliente com esses processos, 0 que significa mais equidade entre os
papéis de fornecedor e de consumidor (Frow, Payne, & Storbacka, 2011; Gronroos,
2011; Edvardsson, Tronvoll, & Gruber, 2011; Gronroos & Voima, 2013). A diferenca
da interatividade, da coproducao e cocriacéo é que as duas ultimas estao relacionadas
ao processo de criacdo e desenvolvimento do servi¢o, enquanto a interatividade esta
ligada a questdo da realizacdo e comercializacdo do mesmo (Daniels & Bryson, 2002;
Boyle & Harris, 2009). A coproducéo refere-se a cooperacdo ou interacdo entre
produtor e consumidor para alcancar o resultado desejado pelo consumidor (De

Bandt, 1995; Albrechts, 2013), j& a cocriagdo reporta-se a participagédo do cliente de
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forma mais engajada, por exemplo, em atividades de design de itens e compra de
insumos (Chathoth et al., 2013).

Os servicos podem ser dificeis de ser reproduzidos ou replicados exatamente
da mesma forma, pois variam de acordo com a demanda dos clientes. Essa
caracteristica diz respeito a flexibilidade dos servicos (Rubalcaba, Michel, Sundbo,
Brown, & Reynoso, 2012; Witell et al., 2016). As empresas de servigos se adaptam
constantemente e reformulam suas atividades para fornecer solu¢des para requisitos
variaveis e diferenciados aos clientes. Como o0s eventos de servi¢os sao unicos, tem
sido mais dificil diferenciar as variacdes de servi¢cos de suas inovacdes (Chang et al.,
2014; Kindstréom & Kowalkowski, 2014). Em patrticular, as caracteristicas interativas e
dindmicas dos resultados dos servigos tornam as categorias analiticas tradicionais de
inovacdo — produto, processo e inovacado organizacional — inadequadas para sua
abordagem (Lokuge, 2015; Joshi, 2016). Do ponto de vista da demarcacdo, os
servicos estdo longe de terem prestadores de atividades-padrdo (Gallouj & Savona,
2009), pois sao dinamicos e fluidos (Morrar, 2014), mudando constantemente para
atender aos requisitos dos clientes (Hertog, Gallouj, & Segers, 2011). Essa
dinamicidade é alcancada a partir de combinacdes criativas entre equipamentos,
software de computador e habilidades humanas que permitem o desenvolvimento de
praticas operacionais e de cooperacdo. Tais habilidades s&o particularmente
significativas, uma vez que mostram que 0S servicos ndo sao passivamente
dependentes do fornecimento de novas tecnologias, mas que suas inovacdes
decorrem da capacidade de interpretacdo dos fornecedores sobre 0s requisitos
exigidos pelo cliente que ndo se focam exclusivamente em tecnologia (Doloreux &
Shearmur, 2010; Rubalcaba et al., 2012; Miles, 2012). Em rela¢do a importancia dos
clientes para a inovacéo, alega-se que, embora os fornecedores de materiais e
componentes colaborem téo frequentemente como os clientes, estes sado identificados
pelas empresas inovadoras como o parceiro de colaboracdo mais importante.
Pesquisas confirmam que na inovagdo em servicos ha alta variedade de parceiros
envolvidos no seu desenvolvimento, bem como alta frequéncia de colaboracdo do
cliente e do fornecedor (Madsen, 1999; Love & Mansury, 2007; Gotsch & Hipp, 2012).

Neste ponto da discussao, torna-se importante realcar que tanto as
perspectivas de assimilacdo quanto de demarcacao sobre inovagcado em servigos Sao
Uteis, em que pesem suas limitagdes. A limitacdo da perspectiva de assimilagéo € a

de néo focar a especificidade dos servicos (Yen, Wang, Wei, Hsu, & Chiu, 2012). Por
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outro lado, a perspectiva de demarcacao é excessivamente voltada para explicar as
diferencas, sendo elaborada a partir de estudos de caso e tipologias setoriais
(Janssen, Castaldi, & Alexiev, 2016). As criticas dirigem-se a pouca contribui¢éo
dessa abordagem as teorias de inovacgéao existentes (Howells, 2010), uma vez que as
pesquisas que sustentam a perspectiva da demarcacdo carecem de amplitude e
abrangéncia (Djellal, Gallouj, & Miles, 2013; Osborne, Radnor, Kinder, & Vidal, 2015).

Se, por um lado, a abordagem da demarcacéo tem a possibilidade de contribuir
com o conhecimento sobre as atividades de servigos, por outro lado, tem o desafio de
capturar o que € comum as varias atividades da inovacao em servi¢cos. Decerto que a
distancia dos estudos de inovacgéo a partir das percepcdes tradicionais da inovacao
em produtos é, entre outros aspectos, ilustrado pelo desenvolvimento de conceitos de
inovacéao especificamente destinados a capturar as peculiaridades dos servigos desde
a abordagem de demarcacéo (Evangelista & Vezzani, 2010; Gallouj & Dijellal, 2011,
Camison & Monfort-Mir, 2012). Uma nova variante de um servico projetado para
satisfazer as necessidades especificas de um cliente pode ser vista num futuro como
o inicio de uma mudanca significativa nas atividades do negécio. Em geral, os
pesquisadores de demarcacdo argumentam que, ao nao reconhecer as
especificidades dos servicos e suas atividades de inovacdo, os primeiros estudos
econdmicos e de inovacao ignoraram as importantes contribuicdes dos servi¢os para
a producdo de produtos (Gadrey, Gallouj, & Weinstein, 1995; Slatten, Svensson, &
Sveeri, 2011; Bloch & Bugge, 2013).

A especificidade da inovacdo em servicos deve ser observada em uma
estrutura que seja capaz de contribuir para a teoria atual da inovacéo, por meio de um
quadro sintético ou integrativo explicando a natureza tecnolégica das atividades de
inovagcdo que ocorrem nos servigos tanto quanto das caracteristicas inerentes aos
mesmos (Spring & Araujo, 2013; Eloranta & Tutunen, 2015). Nessa direcdo, emerge
a terceira e ultima abordagem, denominada sintese, a qual faz a convergéncia entre
produtos manufaturados e servicos, desenvolvendo uma estrutura conceitual comum,
capaz de explicar uma visdo ampliada da inovacdo que seja aplicavel a qualquer
elemento tangivel ou intangivel (Combs & Miles, 2000; Crescenzi, Gagliardi, &
lammarino, 2015; Pelli, Kangas, & Pykalainen, 2018).

Para a abordagem da sintese, 0s servicos e a manufatura ndo seguem
caminhos completamente diferentes no desenvolvimento das inovagbes da

manufatura ou de servicos (Camison & Monfort-Mir, 2012). Argumenta-se que as
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caracteristicas imanentes proprias dos servi¢cos estdo cada vez mais distribuidas em
toda a economia (Carlborg et al., 2014), tornando redundante a distincdo entre um
bem material e um imaterial. Essa ideia alicercada nos trabalhos de Belleflamme,
Houard, Michaux and Ruyssen (1986) e Barcet, Bonamy and Mayere (1987)
compartilham uma visdo funcional da atividade econbmica, segundo a qual uma
necessidade pode ser satisfeita por meio do consumo de um bem ou de um servico,
ou ambos. O importante é o ato de consumir para satisfazer uma necessidade, e ndo
a diferenca do que é consumido. Nesse sentido, busca-se abragar um quadro unico
tedrico tanto para bens como para servicos (Gallouj & Savona, 2009; Witell et al.,
2016), o qual deve ser amplo o suficiente para englobar a inovacao em servicos e de
produtos (Mansury & Love 2008; Crossan & Apaydin, 2010), fornecendo uma
perspectiva integradora que néo se limita as inovacdes tecnoldgicas (Kindstrém et al.,
2013).

O objetivo final da abordagem da sintese é criar lentes tedricas (Gallouj, 2002;
Droege, Hildebrand, & Heras Forcada, 2009) e empiricas para a inovacao, capazes
de abranger todas as atividades econdmicas, incluindo produgcdo de produtos e
servicos, sem favorecer algumas atividades sobre outras (Ordanini & Parasuraman,
2011). Na busca desse objetivo, Gallouj and Weinstein (1997) representam a
consagracdo da abordagem da sintese (Salunke et al., 2011; Witell et al., 2016) ao
apresentarem um modelo que guia toda a discussao sobre inovacdo em servigos,
oferecendo uma abordagem unificadora e integradora (Skalén et al., 2015). O modelo
de Gallouj and Weinstein (1997) representa um produto ou servico como um sistema
gue abrange competéncias de clientes e fornecedores, caracteristicas técnicas e
caracteristicas finais de um produto ou servico. As inovac¢des consistem, portanto, em
mudangas em um ou mais desses elementos. Neste modelo, Gallouj and Weinstein
(1997) retomam a representacdo de produto baseada em Lancaster (1966), proposta
por Saviotti and Metcalfe (1984), considerando que um produto (um bem ou um
servigo) é representado por um conjunto de vetores de caracteristicas e competéncias
ligadas, agrupados em um modelo dinamico. A Figura 1 ilustra a representagéo
baseada em caracteristicas de um produto e servico do modelo proposto por Gallou;j
and Weinstein (1997).
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Figura 1 - Representagdao baseada em caracteristicas de um produto e servigo
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Fonte: Adaptada de Gallouj and Weinstein (1997).

O vetor [Y] representa as caracteristicas do servi¢co ou o seu fim. Isto significa
que o servico se destina a uma finalidade. Por exemplo, tanto o transporte por cavalos
guanto o carro elétrico se destinam a mesma finalidade, que é o transporte de
pessoas. Nos servicos financeiros, a finalidade dos bancos é realizar a intermediagéo
financeira, que consiste em transferir recursos dos agentes
econbmicos superavitarios para os agentes econdmicos deficitarios, por meio de
empréstimos, financiamento, investimentos, consoércios, seguros e demais produtos e
servigos oferecidos.

O vector [T] representa as caracteristicas técnicas, material ou imaterial. O
vetor subjacente [T] € o processo (tecnoldgico e/ou néo tecnoldgico) empregado para
produzir o vetor [Y]. Nos servigos financeiros em investimentos (Y), temos como
exemplos informacdes das taxas de administracdo (T1), prazos para resgate (T2) e
rentabilidade das aplicacfes (T3). No que diz respeito ao atendimento (Y), tém-se,
principalmente, prazos para atendimento (T1) e cortesia (T2).

Os vetores [C] e [C'] indicam os conjuntos de competéncias do fornecedor e do
cliente, respectivamente. O produto vetorial [C] [C'] € a interface de entrega entre
produtores e Usuarios, ou seja, refere-se a atividades cujo suporte é o cliente, por meio
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do uso direto de competéncias. Nos servicos financeiros, tém-se 0s relacionamentos
gue ocorrem com os clientes e fornecedores e que sédo capturados pelas empresas
no desenvolvimento e melhorias dos servigos.

De acordo com esse modelo, a entrega de um servi¢go pode ser definida como
0 emprego simultdneo de caracteristicas técnicas (materiais e imateriais) e
competéncias (internas e externas) para produzir as caracteristicas do servico (Drejer,
2004, Birkinshaw et al., 2008). Qualquer alteracdo em um desses vetores resulta em
algum tipo de modificacdo no servico e tem como consequéncia algum tipo de
inovacédo. A inovacao é definida de acordo com as mudancas que afetam um ou mais
elementos de um ou mais vetores de caracteristicas ou de competéncias. Essas
mudancas dizem respeito a evolugéo ou variagdo do servi¢o atual, saida ou entrada
de componentes técnicos dos processos que geram 0s servicos e/ou da forma de
entrega do mesmo (Hertog et al., 2011; Snyder et al., 2016). Cabe ainda ressaltar a
associacao, dissociacdo ou formatacdo de um ou mais elementos que promovem a
juncdo ou separacdo de componentes ou partes que séo realizadas durante os
servigos, 0s quais fazem com que ocorra uma inovagao na percepcao de entrega ao
cliente.

A prestacdo do servico pode ocorrer sem gque um bem ou conjunto de bens
(algo material) seja fornecido, ou pelo menos ndo possa ser reduzido apenas a
provisdo de um bem ou mercadoria (Bloch & Bugge, 2013; Snyder et al., 2016).
Conhecimentos e competéncias podem ser mobilizados para se obter um determinado
conjunto de caracteristicas finais, tais como novos servi¢cos, melhorias dos servigos
atuais e, até mesmo, recombinacdes dos servicos prestados (Chae, 2012; Santos-
Vijande, LoOpez-Sanchez, & Rudd, 2016). Diante dessas possibilidades de
combina¢cdes e modificagcbes nos vetores, surgem diversos tipos de inovagdo em
servigos, tais como inovacao radical (Forés & Camisén, 2016), de melhoria (Gallou;j,
2002), incremental (Souto, 2015) e ad hoc (Snyder et al., 2016).

Na inovagéo radical, todo o sistema é transformado ou substituido por um novo,
representando um novo produto ou servi¢o (Mdller, Rajala, & Westerlund, 2008; Perks,
Gruber, & Edvardsson, 2012). Por exemplo, o uso de um carro elétrico que substitui
os transportes de cavalos representa uma inovacgéo radical, apesar de o vetor de
caracteristicas de servico (transporte, velocidade, seguranca e conforto) ser o mesmo,
em que pesem os graus de velocidade, qualidade e protecdo serem diferentes. A

inovacdo radical é definida pela criacio de um novo conjunto de vetores de
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competéncias, caracteristicas técnicas e de servico (Song & Thieme, 2009; Souto,
2015). Uma definicdo mais rigorosa de inovacao radical implica um novo conjunto de
vetores de competéncias e caracteristicas técnicas, que fornecem o mesmo vetor de
caracteristicas de servico {[C*], [C*], [T*], [Y]}.

A inovacdo de melhoria consiste na melhoria de certas caracteristicas ja
existentes sem provocar qualquer alteracédo na estrutura do sistema de caracteristicas
(De Vries, 2006; Ordanini & Parasuraman, 2011; Gustafsson et al., 2012). As
pequenas melhorias de assessorios que todos os anos as montadoras fazem nos
carros, mudando a linha dos para-choques, dos para-lamas, o formato dos faréis ou
acrescentando novas cores, caracteriza esse tipo de inovacéo. No setor bancario, um
exemplo tipico diz respeito as melhorias realizadas pelas instituicdes financeiras ao
reduzirem as tarifas de investimentos (caracteristicas técnicas [T]) para os clientes
nos ultimos anos, devido a concorréncia. Assim, a inovacdo de melhoria ocorre
guando o conjunto de vetores de caracteristicas permanece inalterado, mas o valor
de qualidade de seus elementos Unicos aumenta. Esse processo é facilitado, por sua
vez, por melhorias em certos elementos dos vetores de competéncia [C] ou [C'] ou
nas caracteristicas técnicas [T]. Esse tipo de inovacao reproduz o processo de refor¢o
dos vetores de competéncia como publicado, que desenham os efeitos de
aprendizagem intrinsecos a qualquer uma das atividades consideradas (Tushman &
Anderson, 1986; Den Hertog et al., 2010; Forsman, 2011).

J& na inovacao incremental, o sistema € modificado marginalmente por meio
da adicdo ou substituicdo de novos elementos (Chan, Go, & Pine, 1998; Norman &
Verganti, 2014; Lusch & Nambisan, 2015). No exemplo dos carros, lancar o mesmo
modelo com opcdo de cambio automatico, ou com 4 portas, € um incremento de
funcionalidade. Essa forma de inovacao significa substituir ou adicionar caracteristicas
ao sistema. Ela é definida por Gallouj and Weinstein (1997) de acordo com o
significado original dos incrementos adicionados a um ou mais elementos dos vetores.
A inovacgao incremental € representada na literatura de inovagdo como uma espécie
de residuo, uma vez que esta estabelecido que a mudanca ndo representa uma
inovacéo radical. No contexto atual, a inovacdo incremental ocorre quando uma nova
caracteristica é adicionada, eliminada ou substituida, mas deixando o conjunto de
vetores inalterados. Nos servicos financeiros, um exemplo que diferencia a inovacéo
incremental da de melhoria refere-se a mudanca do atendimento presencial para o

atendimento virtual e/ou por chat. No caso do atendimento virtual, tem-se uma
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inovacdo incremental, pois os vetores de {[C'], [C], [T]} ndo sofreram alteracéao,
ocorrendo apenas a adicdo de uma nova forma de atendimento para o cliente {[Y]}.

Por fim, a inovacéo ad hoc é a construcao interativa de uma solugdo para um
problema particular apresentado por um cliente. O vetor de resultados pode ser visto
como uma solucdo original. Inovacbes ad hoc sdo muitas vezes produzidas na
interface do cliente e tendem a ser coincidentes com o processo de entrega de
servigos (Gallouj, 2002; Carlo, Lyytinen, & Rose, 2012; Edvardsson & Tronvoll, 2013).
Neste sentido, representam a obtencdo de uma solucao interativa para um problema
particular, com base em conhecimento disponivel e experiéncia acumulada.

A inovacdo ad hoc é tipica das atividades intensivas de conhecimento. Do
ponto de vista do fornecedor, a producao de uma inovacdo ad hoc significa contribuir
para todo o conjunto de competéncias e o conhecimento subjacente a elas, de modo
gue uma nova competéncia seja produzida, codificada e formalizada para ser
transferida para o usuario e, eventualmente, reproduzido (Gallouj & Savona, 2009;
Nambisan, 2013; Ordanini et al., 2014). A inovagdo ad hoc implica uma mudanca
significativa no vetor de competéncias [C] e nos elementos imateriais do vetor de
caracteristicas técnicas. Por exemplo, no setor bancério, tem-se a aplicacéo de novas
tecnologias aliadas aos conhecimentos que clientes e fornecedores proveem as
instituicdes para melhorias de servi¢os. Exemplo disso séo os sistemas de educacao
financeira que foram desenvolvidos para um maior controle financeiro dos clientes
bancéarios. Deve-se notar que o grau de codificacdo e formalizacdo, posteriormente
necessario para permitir a reprodutibilidade da nova solucdo com base em uma
inovacéao ad hoc, distingue esse tipo de inovacao de solu¢des Unicas tipicas de muitas
transagdes de servigos.

Cabe sublinhar que os mais diversos tipos de inovacéo envolvem processos de
capacidade absortiva, os quais se referem a absorcdo do conhecimento externo e sua
aplicacado para fins comerciais (Koch & Strotmann, 2008; Ritala & Hurmelinna-
Laukkanen, 2013). Conforme apresentado anteriormente, a captura desse
conhecimento, quando realizada por meio da participacdo ativa dos clientes ou dos
fornecedores junto a organizacdo que busca gerar valor para o seu publico-alvo, é
denominada cocriacao (Barrett et al., 2015; Lusch & Nambisan, 2015). Acredita-se
gue a cocriacdo potencialize os resultados da capacidade absortiva, uma vez que se

desenvolve mais proximamente a fonte de conhecimento externo. Assim sendo, a
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préoxima secédo discorre sobre o desenvolvimento da capacidade absortiva por meio

da cocriacao.

2.2 O Desenvolvimento da Capacidade Absortiva por Meio da Cocriagao

O conceito de capacidade absortiva originado da macroeconomia (Adler, 1965;
Fayard, Lee, Leitch, & Kettinger, 2012) foi adaptado por Cohen and Levinthal (1989)
ao campo da gestédo. Esses autores descreveram tal capacidade como a habilidade
de aprender da organizag&o ao capturar conhecimento externo por meio de processos
internos de identificacdo, assimilacdo e aplicacdo para fins comerciais. Os autores
admitem que o conhecimento anterior incorporado pelas empresas é o alicerce de sua
capacidade absortiva futura. Isto é, quanto maior o conhecimento anterior das
organizacdes, maior a probabilidade de se desenvolverem inovacdes. Cohen and
Levinthal (1990) admitem que a capacidade absortiva possui como antecedentes as
atividades de pesquisa e desenvolvimento bem como a diversidade e amplitude da
base de seu conhecimento prévio expressa pelas caracteristicas da sua forca de
trabalho. Também reconhecem a importancia da estrutura de comunicagao
organizacional, tais como a linguagem e simbolos compartilhados, e a existéncia de
mecanismos gue transformam a informacédo externa.

A definicao inicial de Cohen and Levinthal (1989) foi aprimorada posteriormente
pelos préprios autores. Em 1990, eles consideraram a capacidade absortiva como
uma competéncia da organizac¢dao, incluindo os processos de reconhecimento do valor
de novas informacdes externas, a sua assimilacdo e aplicacao a fins comerciais. Apos
0 estudo desses autores, surgiu o debate sobre os elementos tedricos sobre a
capacidade absortiva, tais como as dimensdes de capacidade absortiva potencial e
realizada (Zahra & George, 2002), sobre os tipos de processos (Lane et al., 2006; Lev
et al., 2009; Forés & Camisén, 2016) e as origens das fontes de conhecimento externo
(Vega-Jurado et al., 2008; Tzokas et al., 2015). No debate sobre os modelos de
capacidade absortiva, a reconceituacdo que tem sido mais discutida é aquela
proposta, em 2002, por Zahra and George (van Doorn et al., 2017; Farrel et al., 2018).
Eles vinculam o construto capacidade absortiva a um conjunto de rotinas
organizacionais e processos estratégicos pelos quais as empresas adquirem,
assimilam, transformam e aplicam o conhecimento. O objetivo final dessa capacidade

absortiva € criar valor com énfase em estratégias de mudanca e flexibilidade, pelas
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quais as empresas criam e exploram novos conhecimentos por meio da transformacao
do conhecimento adquirido.

Nessa perspectiva, a capacidade absortiva € a mediadora das fontes de
conhecimento externo de uma organizacdo e de sua inovagado (Fabrizio, 2009;
Brunswicker & Vanhaverbeke, 2015). Um dos antecedentes importantes dessa
capacidade € a interacdo da empresa com seu ambiente externo por meio de
intercambios com as fontes externas de conhecimento. Entretanto, o modelo de Zahra
and George (2002) ndo especificou o tipo de intercambio possivel, focando somente
a interatividade com o ambiente externo. O foco na interatividade (Liao, Fei, & Chen,
2007) e na pouca especificacdo da natureza do conhecimento dominou a cena sobre
a discusséo das relagcbes entre fontes de conhecimento externo e desenvolvimento
da capacidade absortiva (Lin, Wu, Chang, Wang, & Lee, 2012) até os trabalhos de
Vega-Jurado et al. (2008). Esses autores discriminaram as fontes externas em dois
tipos, a cientifica e a industrial. A primeira se refere a capacidade da empresa de
absorver conhecimento cientifico e tecnolégico de universidades, institutos de
tecnologia e centros de pesquisa publicos e privados. A segunda é sua capacidade
de assimilar e explorar o conhecimento dos atores da cadeia da industria, ou seja,
clientes, fornecedores, parceiros e concorrentes (Jiménez-Jiménez & Sanz-Valle,
2011; Brunswicker & Vanhaverbeke, 2015).

Os fatores que determinam o desenvolvimento desses tipos de fontes externas
de conhecimento sao diferentes, embora em certos setores possam ser
complementares (Frenz & letto-Gillies, 2009; Lasagni, 2012; Lin et al., 2013). Em
outras palavras, se uma empresa pertence a uma inddstria na qual tanto o
conhecimento cientifico quanto o industrial sdo importantes para impulsionar a
mudanca tecnoldgica, entdo, logicamente, a empresa precisa ser capaz de
desenvolver ambos os tipos de fontes de conhecimento. Também supfe-se que uma
empresa que possua maior interatividade com a fonte de conhecimento seja capaz de
absorver mais conhecimentos externos (Versiani et al, 2014).

Para além da interatividade, uma das maneiras de se realizar o intercambio
com as fontes externas de conhecimento € por meio da cocriacdo. Muitas vezes
confundida ou tomada como sinbnimo de outros conceitos, tais como coprodugao
(Lengnick-Hall, Claycomb, & Inks, 2000; Auh, Bell, McLeod, & Shih, 2007,
Soltanzadeh, 2014) ou participacdo do consumidor (Rajah et al., 2008; Fang,

Palmatier, & Evans, 2008; Dong, Evans, & Zou, 2008), a cocriagcdo revela



37

especificidades em relacdo a proximidade e dinamica com a fonte externa que nao
estdo presentes na coproducdo ou na participacdo do consumidor. Por exemplo,
Rajah et al. (2008) afirmam que a cocriacdo acontece quando o consumidor e a
empresa trabalham juntos para criar uma experiéncia de consumo que agregue valor
ao processo de compra. Do ponto de vista de O'Hern and Rindfleisch (2009), a
cocriacao decorre de colaboracfes para o desenvolvimento de novos produtos de tal
forma que os consumidores contribuem ativamente e selecionam elementos do novo
produto oferecido. Zwass (2010) define a cocriagdo como a participacdo de
consumidores com produtores na criagdo de valor no mercado, e Piller et al. (2012)
consideram a cocriacdo como um processo ativo, criativo, de parceria social entre
produtores (varejistas) e clientes (usuarios), facilitado pela empresa.

Mais genericamente, pode-se afirmar que a cocriacdo € inerente as empresas
de servicos nas quais as ofertas de mercado (quantidade, qualidade e atributos) sédo
criadas no encontro entre servicos (Solomon, Surprenant, Czepiel, & Gutman, 1985;
Bitner et al., 2000; Skalén et al., 2015). Desenvolvimentos recentes na teorizacéo
sobre inovacédo em servigos giram em torno da cocriagdo. De acordo com Ostrom et
al. (2010), a definicado de servico e sua inovacao nao pode prescindir da cocriacdo. Na
cocriacdo, o conhecimento tende a reconfigurar as competéncias existentes da
empresa gue, ao fornecer uma nova oferta de servigos, cria valor aos seus clientes.
Quando o novo servico é comercializado, ele cria relacionamentos com novos clientes
e reforca aqueles na base de clientes existentes (Mahr et al., 2014). Esse crescimento
das relacdes com os clientes aumenta as novas trocas de conhecimento para manter
o valor de entrega para a base de clientes ampliada. Os beneficios da associacao
entre as competéncias de uma empresa e 0s seus relacionamentos com os clientes
reiniciam-se quando o valor de uso da oferta de servico renovada € novamente
cobrado (Normann & Ramirez, 1993; Normann, 2001; Massa et al., 2017). A cocriacéo
requer a colaboragéo conjunta de ambos os lados (empresa e cliente), criando valor
em dupla direcao (Chen, Tsou, & Ching, 2011; Djelassi & Decoopman, 2013; Ranjan
& Read, 2016). Com a cocriagdo, as empresas tendem a ser mais sensiveis as
oportunidades em inovacgao e proativas na exploracéo de tais oportunidades (Nicholls-
Nixon & Woo, 2003; Rothaermel & Hill, 2005; Adner & Kapoor, 2016).

Logo, é plausivel a ideia de que a cocriacdo influencia os processos da
capacidade absortiva das empresas, permitindo a expansdo da captura de

conhecimento externo pela organizagdo (Rothaermel & Alexandre, 2009; West &
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Bogers, 2014; Vrontis et al., 2017). Por meio dessa expansdo, as empresas podem
desenvolver praticas de inovacdo mais eficazes e eficientes, o que significa assumir
que a cocriacao reforca os processos da capacidade absortiva, potencializando
especificos tipos de inovacao.

O valor prético e o beneficio da cocriacdo sobre a capacidade absortiva residem
na facilitacdo da absorcdo de conhecimento entre uma fonte (muitas vezes uma
entidade externa, um parceiro da cadeia de valor ou um stakeholder) e uma unidade
destinataria (como uma organizacado) (Szulanski, 1996; Griffith, Javalgi, & Steven
White, 2003; Chou, 2005). Tal troca de conhecimento é realizada pela aquisicdo de
conhecimento dos parceiros da cadeia de valor, os quais sdo envolvidos nas
atividades de desenvolvimento de produtos e servicos de uma organizagdo. A
cocriacdo € imbricada em trés etapas especificas, tais como inspiracao, ideacéo e
implementacédo (Brown, 2008; Frisendal, 2012; Sweet, Blythe, & Carpenter, 2017), e
influencia os quatro processos das dimensdes da capacidade absortiva potencial e da
capacidade absortiva realizada (Lewin, Massini, & Peeters, 2011; Broersma, Van Gils,
& De Grip, 2016).

Para ilustrar essa influéncia, desenhou-se a Figura 2 no sentido de guiar o
desenvolvimento do raciocinio que mostra as relagdes entre 0s quatro processos que
compdem a capacidade absortiva (aquisicdo, assimilacao, transformacéo e aplicacéo)
reconhecidos pela literatura para se atingir inovacdo, bem como as trés etapas da
cocriagao (inspiracao, ideacdo e implementacéo).
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Figura 2 - Relagao capacidade absortiva e cocriagao
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Fonte: Elaborada pelo autor com base em Zahra and George (2002) e Brown (2008).

Como primeiro ponto de discusséo, tém-se os antecedentes da capacidade
absortiva expressos pelas fontes de conhecimento externas, representadas pelos
clientes (Lundvall, 1992; Edquist, 1997; Frenken & Boschma, 2017). Descreve-se a
inovacdo como um processo de aprendizado interativo continuo entre a empresa e 0s
varios agentes externos que a cercam. As empresas raramente inovam
exclusivamente por conta prépria (Hakannson, 1987), sendo que a introducdo no
mercado de novos produtos e processos depende em grande parte da capacidade de
construir ligacdes com agentes externos (Morgan & Cooke, 1998; Scott, 2017) e de
se aproveitar as ideias provenientes dos mesmos (Chesbrough, 2003; Coviello &
Joseph, 2012; Galvagno & Dalli, 2014).

A cocriacéao utiliza todos os tipos de fontes de conhecimento, seja industrial ou
cientifico (Vega-Jurado et al., 2008), para alcancar a inovacdo (Gustafsson et al.,
2012; Chathoth et al., 2013). Dentre os tipos apresentados, a utilizagao dos clientes,
atualmente, para as atividades de servicos é muito relevante para o desenvolvimento
de novos produtos e servigcos (Thomas, Sussman, & Henderson, 2001; Jantunen,
2005; Ouyang, 2008). O envolvimento dos clientes traz conhecimento novo, que
molda a oferta de servigcos da empresa, novas informacdes (Lusch, Vargo, & O’Brien,
2007; Edvardsson et al., 2011) e novas relagbes (Hunt & Derozier, 2004; Edvardsson

et al., 2011). Por exemplo, as inovagdes dos servi¢os financeiros, como 0s terminais
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eletrbnicos de atendimento ou por meio da internet, propiciaram o autoatendimento
dos clientes (Oliveira & von Hippel, 2011). Essas transacfes geraram independéncia
ao cliente, reduzindo os custos de operagéo dos bancos e criando valor no processo
final para o cliente. Esse cliente contou com mais uma fonte de interagdo com 0s
bancos, por exemplo, via contato mais rapido propiciado pelos aplicativos bancarios e
internet.

O exemplo expressa que o envolvimento dos clientes gera um ciclo interativo
entre conhecimento externo e os relacionamentos da empresa. O novo conhecimento
empurra as empresas para novos sistemas de negocios com novos clientes, que, por
sua vez, podem cocriar novas ofertas que alavanquem a base de conhecimento da
empresa, levando ao estabelecimento de novos relacionamentos no negaocio (Arnould
& Thompson, 2005; Payne et al., 2008). Os investimentos na base de conhecimento,
assim como as novas tecnologias, sdo recuperados, e iSSO empurra as empresas a
procurar novos clientes, a fim de dispor de uma base de clientes maior para explorar
0s seus conhecimentos. Assim, reinicia-se o ciclo, impulsionando a aquisicdo de
novos clientes e estimulando o processo de inovagdo da empresa (Normann &
Ramirez, 1993; Vargo & Lusch, 2004; Lusch & Nambisan, 2015).

Dessa forma, esse ciclo interativo expde a firma ao novo conhecimento (Das &
Kumar, 2007; Van Beers & Zand, 2014), o que resulta em experiéncias de aprendizado
gue aumentam a capacidade absortiva, e, consequentemente, diferentes tipos de
inovacdo. Em outras palavras, a cocriacao facilita e permite que cada stakeholder
compartilhe pontos fortes, por meio da troca de recursos e ideias (Chen et al., 2011;
Skalén et al., 2015). A cocriacdo agiliza as habilidades e o desenvolvimento da
experiéncia na transferéncia de conhecimento das fontes externas detentoras do
conhecimento para as empresas que estdo captando os dados e informacgdes. Esse
compartiihamento do conhecimento durante a cocriagdo potencializa o
desenvolvimento da capacidade absortiva (Frost & Zhou, 2005; Keupp, Palmié, &
Gassmann, 2012).

O segundo antecedente da capacidade absortiva sdo os gatilhos de ativacao
gue se referem aos acontecimentos que fazem com que a empresa responda a forgas
internas ou externas particulares (Zahra & George, 2002; Winter, 2000; Egelman,
Epple, Argote, & Fuchs, 2016). Gatilhos externos séo eventos que podem influenciar
o futuro da industria em que a empresa opera (Bower & Christensen, 1995; Phaal,

Farrukh, & Probert, 2004; Guttentag, 2015). Eles incluem inovacdo disponivel no
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mercado, mudancas na politica do governo, novas necessidades dos clientes
(incluindo problemas e insatisfacao nos servigos prestados), entre outros.

Gatilhos internos e externos induzem ou intensificam os esforgcos de uma
empresa para buscar conhecimento externo (Huber, 1991; Winter, 2000; O’Reilly Il &
Tushman, 2008). Quanto maiores e persistentes os gatilhos de ativacao forem, mais
provavel que as empresas ativem a busca de conhecimento externo. Alguns gatilhos
podem exigir um tipo diferente de conhecimento que ndo esta disponivel dentro da
empresa ou ndo é facilmente adquirido no mercado (Chaudhuri & Tabrizi, 1999;
Puranam, Singh, & Zollo, 2006; Graebner, Heimeriks, Huy, & Vaara, 2017). A medida
gue a intensidade dos gatilhos aumenta, a empresa investe fortemente na construcao
de sua capacidade absortiva. Por exemplo, uma mudanca nas necessidades dos
clientes dentro de uma industria obrigard a empresa a despender esforgos na
aquisicdo das informacdes necessarias para desenvolver a nova tecnologia, um
processo que ampliara sua capacidade absortiva potencial. Para ilustrar essa
situacao, Kim (1998) fornece o exemplo da Hyundai, que, a partir das necessidades
dos clientes, criou um senso de crise como uma resposta organizacional para
galvanizar o esforco e o investimento necessarios para adquirir conhecimento e
desenvolver sua propria linha inovadora de automoveis. No setor bancario, tém-se os
problemas e necessidades dos clientes, que podem ser o gatilho do processo de
capacidade absortiva e funcionam como subsidio para o desenvolvimento de produtos
e servicos financeiros. A medida que a intensidade de um gatilho aumenta, é provavel
gque as empresas aloquem recursos adicionais necessarios para desenvolver os
processos de adquirir e assimilar conhecimentos gerados externamente.

A origem de um gatilho influencia o local da busca de conhecimento (Doz, 1996;
Dhanaraj & Parkhe, 2006; Gomes, Barnes, & Mahmood, 2016). Mudancas
tecnoldgicas radicais encorajam uma empresa a investir recursos na aquisicao de
informacdes especificas relevantes para uma nova tecnologia, determinando assim o
local de sua busca e o contetdo da informacao procurada (Rosenkopf & Nerkar, 2001;
Teece, 2007; Laursen & Salter, 2014). A intensidade do gatilho também influencia os
investimentos de uma empresa para adquirir e assimilar novos conhecimentos com a
intencdo de explora-lo para melhorar o seu desempenho da empresa ou evitar um
bloqueio tecnolégico (Tegarden, Hatfield, & Echols, 1999; Danneels, 2002; Gilbert,
McDougall, & Audretsch, 2008).
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Na cocriacdo, as suas etapas tém origem nos problemas, insatisfacfes e
necessidades dos clientes. Um dos aspectos da prestacdo de servicos que pode
influenciar as inten¢ges comportamentais envolve a experiéncia problematica dos
clientes (Zeithaml, Berry, & Parasuraman, 1996; Parasuraman, Zeithaml, & Malhotra,
2005; Lemon & Verhoef, 2016). Quando os clientes encontram problemas de servico,
essas experiéncias afetam negativamente as intencées comportamentais, gerando,
assim, insatisfacao por parte do cliente. Por exemplo, se um setor de uma agéncia
bancéria estiver sujo, isso pode descontentar os clientes, causando insatisfacdo. Uma
vez que ocorra a limpeza desse ambiente, provavelmente vai haver uma néo
insatisfacdo dos clientes (Silvestro, Johnston, Fitzgerald, & Voss, 1990; Gounaris,
Stathakopoulos, & Athanassopoulos, 2003; Bouranta, Chitiris, & Paravantis, 2009).
Para Johnston (1995), as causas da insatisfacdo ndo sdo necessariamente o0 anverso
das da satisfacdo. Ele identificou atencao, responsividade, cuidado e amizade como
as principais fontes de satisfacdo, e integridade, confiabilidade, capacidade de
resposta, disponibilidade e funcionalidade como as principais fontes de insatisfacao.

A insatisfacdo é uma emocao frequentemente experimentada apos a realizacao
de servicos fracassados. Os clientes podem sentir insatisfacdo em resposta a espera
pelo servico, ao lidar com funcionarios indiferentes ou indelicados e a falhas no servico
principal, como erros de faturamento ou trabalhos de reparo mal executados. A
pesquisa sobre emocdes descreve a insatisfagdo como um termo negativo,
relacionado a raiva, 6dio e repulsa (Storm & Storm, 1987; Folkes, Koletsky, & Graham,
1987; Malhotra, 2007). Neste caso, a queixa parece ser uma resposta bastante
comum a raiva (Shaver, Schwartz, Kirson, & O'Connor, 1987; Roseman, Wiest, &
Swartz, 1994; Barrett, Mesquita, Ochsner, & Gross, 2007; Mitchell, Vogel, & Folger,
2015). Em contraste, pesquisas que examinam a insatisfacdo do cliente mostram que
ele prefere permanecer passivo a reclamar quando esta insatisfeito (Oliver, 1996;
Gallarza & Saura, 2006; Heinonen, Strandvik, & Voima, 2013).

Na literatura de negocios, a insatisfacdo com o servigo é distinta da atitude, da
satisfacdo geral do servico e da qualidade (Bitner & Hubbert, 1994; Cronin, Brady, &
Hult, 2000; Hu, Kandampully, & Juwaheer, 2009; Hussain, R., Al Nasser & Hussain,
Y., 2015). Diversos autores tém oferecido varias definicbes de satisfacdo e
insatisfacdo com os servicos. Por exemplo, a satisfacdo surge quando os
consumidores comparam suas percepg¢des sobre um produto ou servico com suas

expectativas anteriores; se a performance percebida exceder as expectativas do
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consumidor (desconfirmacdo positiva), entdo este ficara satisfeito; mas se a
performance percebida for inferior as expectativas (desconfirmacéo negativa), entao
haverd insatisfacéo (Oliver, 1996; Spreng, MacKenzie, & Olshavsky, 1996; Chi & Qu,
2008; Prebensen, Woo, Chen, & Uysal, 2013). Essas duas definicbes de satisfacdo e
insatisfacdo refletem as visdes distintas das duas principais tradicbes tedricas em
conceituar satisfacdo e insatisfacdo. Nyer (1998) mostrou que diversas pesquisas
concentraram-se, principalmente, em cogni¢cdes (ou avaliacbes) associadas a
insatisfagdo. Cogni¢des de ndo confirmagao negativa, insuficiéncia de necessidades
e iniquidade estdo associadas a insatisfacao do cliente (Mano & Oliver, 1993; Oliver,
2000; Etgar, 2008). Tais cognicdes, associadas ao resultado inesperado e negativo
de um evento, trazem tendéncias para buscar a fonte ou a causa do evento negativo
(Hastie, 1984; Weiner, 1986; Camerer, Loewenstein, & Prelec, 2005; Deming, 2017).

Uma vez ativados os gatilhos, tem-se a capacidade absortiva propriamente
dita, representada pelas dimensdes da capacidade absortiva potencial (PACAP) e da
capacidade absortiva realizada (RACAP). As duas dimensdes se relacionam para
produzir uma capacidade dinamica organizacional. A capacidade absortiva potencial
refere-se aos processos de adquirir (acessar e importar) e assimilar o conhecimento
externo (interpretar e compreender) (Camisén & Forés, 2010; Cepeda-Carrion et al.,
2012). Ja a capacidade absortiva realizada reflete a capacidade da organizacao de
transformar o conhecimento (combinar o recém-conhecimento adquirido com o
conhecimento existente) e aplica-lo nas operacdes da organizacdo (Saraf et al., 2013;
Leal-Rodriguez et al., 2014).

A PACAP e a RACAP desempenham papéis separados, mas complementares
(Ali & Park, 2016; Broersma et al., 2016). Isto €, as empresas ndo podem aplicar
conhecimento externo sem adquiri-lo. Da mesma forma, certas organizagdes podem
desenvolver habilidades para adquirir e assimilar conhecimento externo, mas podem
nao ser capazes de transformar e aplicar esse conhecimento. Portanto, ambos os
subconjuntos de capacidade absortiva (PACAP e RACAP) sao condigoes
necessarias, mas nao separadamente suficientes para gerar valor para a empresa. A
distincdo entre a PACAP e a RACAP é importante na avaliacdo da inovacao de uma
empresa (Liao et al., 2007; Lewin et al., 2011). Tal distingdo ajuda a explicar por que
certas empresas sao mais eficientes do que outras no uso de capacidade absortiva.
A RACAP tem sido considerada como a principal fonte de melhorias de desempenho,

enquanto a PACAP permite a criacdo que sustentara tal desempenho.
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A razéo entre a RACAP e a PACAP é considerada fator de eficiéncia (Acklin,
2011; Makinen & Vilkko, 2014), o qual sugere que as empresas diversificam em sua
capacidade de criar valor a partir de sua base de conhecimento devido as variacdes
em seus processos para transformar e aplicar o conhecimento. Em empresas com um
fator de eficiéncia alta, o RACAP se aproxima do PACAP, dado que os lucros séo
criados principalmente através do RACAP (Grant, 1996; Alavi & Leidner, 2001; Wasko
& Faraj, 2005; Rosenbusch, Brinckmann, & Bausch, 2011). As empresas que
alcancam ou mantém um fator de eficiéncia alta estdo posicionadas para aumentar
seu desempenho. Baker, Wagner, Singer and Bundorf (2003) demonstram que as
empresas desenvolvem habilidades de aprendizagem improvisadas, as quais diferem
de suas habilidades de execucdo de inovagdo. Esses autores descobriram que
algumas empresas possuiam uma forte engenhosidade para entender os problemas
técnicos complexos, mas ndo sao eficazes em traduzir esse conhecimento em
estratégias de inovacédo de produtos (Aliasghar, Rose, & Chetty, 2018). Isso corrobora
a necessidade de distinguir entre as capacidades para adquirir e assimilar
conhecimento (PACAP) e para transformar e aplicar esse conhecimento (RACAP)
tanto quanto para explicar a eficiéncia com a qual as organizacdes alavancam a
PACAP e a RACAP.

As forcas exdgenas e endogenas relacionadas a organizacdo podem
diferentemente influenciar a PACAP e a RACAP, indicando que diferentes fungbes
gerenciais sd0 necessarias para nutrir e coletar esses dois componentes da
capacidade absortiva. Portanto, a distingdo entre a PACAP e a RACAP fornece uma
base para observar e examinar os caminhos fluidos e nado lineares que as
organizagbes podem seguir no desenvolvimento de suas principais competéncias.
Fazer a distincdo entre PACAP e RACAP pode permitir que os pesquisadores
estudem por que algumas empresas falham por causa de mudancas nos ambientes
externos, como bloqueios tecnolégicos, choques da industria (Bower & Christensen,
1995; Minbaeva, Pedersen, Bjorkman, Fey, & Park, 2003; Spithoven, Clarysse, &
Knockaert, 2010), e participacdo de clientes (Leal-Rodriguez et al., 2014; Martelo-
Landroguez & Cegarra-Navarro, 2014), enquanto outros prosperam sob as mesmas
condigoes.

A PACAP inicia-se com a aquisicdo de conhecimento externo. A aquisi¢cao €
definida como a capacidade de uma empresa identificar e adquirir conhecimento

gerado externamente, que € critico para suas operacdes (Politis, 2005; Volberda,
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Foss, & Lyles, 2010). Os principais componentes da aquisicdo sdo conhecimento
prévio, interesse organizacional e objetivos estratégicos (Zahra & George, 2002;
Rosenbusch et al., 2011). A aquisi¢cao tem um papel importante para desenvolvimento
de novas conexoes, velocidade de aprendizado e qualidade de aprendizagem (Grimpe
& Sofka, 2009; Broersma et al., 2016). Essa importancia reflete o esforgco gasto em
rotinas de aquisicao (Lichtenthaler, 2009; Van Doorn et al., 2017). A intensidade e a
velocidade dos esforcos de uma empresa para identificar e reunir conhecimento
podem determinar a qualidade das capacidades de aquisicdo de uma empresa.
Quanto maior o esfor¢co, mais rapidamente a empresa construird as capacidades
necessarias (Kim, 1997; Zahra & George, 2002; Lin et al., 2012). Obviamente, ha
limites para se atingir velocidade, porque os ciclos de aprendizagem ndo podem ser
reduzidos facilmente (Fujimoto & Clark, 1991; Nonaka, Toyama, & Nagata, 2000; Cao
& Zhang, 2011). Ressalta-se que a direcdo de acumular conhecimento também
influencia os caminhos que a empresa segue na obtencdo de conhecimento externo.
Essas atividades variam em sua riqgueza e complexidade, destacando a necessidade
de ter diferentes areas de especializagdo dentro de uma empresa para importar com
sucesso tais conhecimentos (Rocha, 1999; Knudsen, 2007).

Na cocriacao, a aquisicdo e assimilacdo do conhecimento externo ocorrem a
partir da aproximacdo do contexto em que o problema esta inserido, ou seja,
considerado o ponto de vista da empresa e do usuario final, denominado inspiracéo.
A cocriacdo se utiliza da realizacdo do exame dos problemas ou questbes nao
resolvidas em uma empresa sob diferentes perspectivas e diversos angulos,
permitindo, assim, desconstruir crencas e suposi¢cdes dos stakeholders e quebrar
seus padrdes de pensamento, ajudando-os a mudar paradigmas dentro da empresa
e, com isso, dar o primeiro passo para alcancar solu¢des inovadoras (Brown, 2008;
Kimbell, 2011; Johansson-Skdldberg, Woodilla, & Cetinkaya, 2013).

A cocriacao, na etapa da inspiragéo, trabalha com diversos meios para realizar
uma identificagao do problema e ou necessidades do cliente (Johansson & Woodilla,
2009; Glen, Suciu, & Baughn, 2014). Um desses meios sdo as pesquisas
exploratorias, em que a empresa tem um entendimento do contexto a ser trabalhado
e consegue insumos para a definicdo dos perfis de clientes, atores e ambientes ou
momentos do ciclo de vida do produto ou servigo que sera explorado. Nesse momento
inicial j& ocorre o envolvimento do cliente. Isso comeca quando membros das

empresas vao ao encontro do cliente do produto ou servigco em questéo para observar
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ou interagir com ele no contexto de uso, de forma a aproximar-se de seus pontos de
vista e descobrir ndo s6 o que falam, mas também o que e como fazem e sentem
(Kimbell & Street, 2009; Badke-Schaub, Roozenburg, & Cardoso, 2010; Mdiller &
Thoring, 2012). Empreendem-se esfor¢os e tempo para conhecer suas aspiragcoes a
fim de entender suas perspectivas. Existem diversas técnicas para a realizacéo
dessas pesquisas, dentre elas a entrevista, o registro fotografico, a observacéo
participante, a observacao indireta e os cadernos de sensibilizagdo, entre outros
(Brown, 2008; Lindberg, Noweski, & Meinel, 2010; Reimann & Schilke, 2011).

Nos processos de assimilacdo da capacidade absortiva, tem-se que as rotinas
permitem as empresas analisar, processar, interpretar e compreender a informacéo
obtida de fontes externas (Easterby-Smith & Lyles, 2011). Quando as ideias e
descobertas que se enquadram na zona de busca de uma empresa se apresentam,
esta pode facilmente aprecia-las ou compreendé-las (Rosenkopf & Nerkar, 2001;
Teece, 2007; Forés & Camison, 2016). O conhecimento adquirido externamente pode
incorporar heuristicas e ativos complementares especificos do contexto que diferem
significativamente daqueles utilizados pela empresa (Zahra & George, 2002; Politis,
2005; Lin et al., 2012). A assimilacao é importante na compreensao, interpretacéo e
aprendizagem do conhecimento adquirido, pois nele ha a sintese das informacdes
levantadas anteriormente (Teece, 1981; Nonaka, 1994; Fabrizio, 2009). A
compreensao promove a assimilacdo do conhecimento, permitindo que as empresas
processem e internalizem o conhecimento gerado externamente.

Na cocriacao, a assimilagcdo ocorre com a analise e sintese das informacdes
levantadas (Leavy, 2010; Hassi & Laakso, 2011; Melles, de Vere, & Misic, 2011).
Nesta fase, utilizam-se dos insights adquiridos, organizando-os de maneira a obter
padroes e a criar desafios que auxiliem na compreensdo do problema. Toda a
informacé&o coletada na fase de aquisicdo € reunida em um ambiente Unico, o qual
representa a ferramenta principal para traduzir a informagdo em oportunidades de
projeto e desenvolvimento de produtos e servicos, gerando inovacdo (Verganti &
Dell’Era, 2009; Grots & Pratschke, 2009; Leavy, 2012). Fotografias, diagramas e
desenhos séo dispostos para promover discussoes e ilustrar as percepc¢des principais.
Portanto, o ambiente de projeto se transforma no espaco para classificar e armazenar
as ideias que serdo desenvolvidas (Kimbell, 2012; Wattanasupachoke, 2012).

Dentre os diversos recursos utilizados pela cocriacdo na fase de assimilagao,

7

dois se destacam. O primeiro € o0 mapa conceitual, que corresponde a uma
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visualizacdo gréfica, construida para simplificar e organizar visualmente dados
complexos de campo em diferentes niveis de profundidade e abstracao (Brown, 2008;
Edman, 2012; Scheer, Noweski, & Meinel, 2012). Seu objetivo € ilustrar os elos entre
os dados e, assim, permitir que novos significados sejam extraidos das informacgdes
levantadas na etapa de aquisicdo do conhecimento, principalmente a partir das
associacOes entre elas. O segundo € o blueprint, que € uma matriz que representa
visualmente, de forma esquemaética e simples, o complexo sistema de interagcfes que
caracterizam uma prestacdo de servigcos (Melles, Howard, & Thompson-Whiteside,
2012; Geissdoerfer, Bocken, & Hultink, 2016; Carlgren, Rauth, & Elmquist, 2016).
Nessa representacdo sdo mapeados os diferentes pontos de contato do servigo, ou
seja, 0s elementos visiveis e ou fisicos com os quais o cliente interage, as opg¢des do
cliente e de toda a interagdo com a empresa, desde as operagdes visiveis até aquelas
que ocorrem na retaguarda.

O proximo processo diz respeito a dimensao de transformacéo, que se refere
ao desenvolvimento e refinamento das rotinas que facilitam a combinacdo do
conhecimento existente e do conhecimento recém-adquirido e assimilado (Politis,
2005; Lin et al., 2012). Isto ndo significa adicionar ou excluir conhecimento ou
simplesmente interpretar o mesmo conhecimento de maneira diferente (Zahra &
George, 2002; Zott & Amit, 2008). A transformacdo € importante na criacdo de
sinergias, recodificacdo e associacdo e muda o carater do conhecimento anterior por
meio da associacdo entre dois ou mais itens, o que ocorre quando uma situagao ou
ideia € percebida (Koestler, 1966; Rosenkopf & Nerkar, 2001; Volberda et al., 2010).
A habilidade das empresas de reconhecer dois conjuntos de informacdes
aparentemente incongruentes e combina-las para chegar a um novo esquema
representa um processo de transformacdo. Essa capacidade, que surge a partir da
associacdo de dois ou mais itens, molda uma nova mentalidade (McGrath, &
MacMillan, 2000; Covin & Lumpkin, 2011), que promove acdo empreendedora
(Krasnigi & Kume, 2013). A transformagdo gera novos insights, facilita o
reconhecimento de oportunidades e, a0 mesmo tempo, altera a maneira como a
empresa vé a si mesma e a sua postura.

Na cocriacao, realizar a transformacgéao e aplicacdo do conhecimento absorvido
em produtos e servigos concretos envolve as etapas de ideacdo e implementacao.
Estas etapas tém como intuito gerar ideias inovadoras para o0s problemas,

insatisfacoes e necessidades dos clientes. Para isso, utilizam-se as ferramentas de
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sintese criadas na fase em que ocorreu a assimilacdo do conhecimento. A ideacéo
estimula a criatividade e gera solucdes que estejam de acordo com o contexto do
assunto trabalhado (Brown, 2008; Johansson & Woodilla, 2009; Muller & Thoring,
2012). Na ideacao, € importante que haja variedade de perfis de pessoas envolvidas
na geracdo de ideias. Normalmente, incluem-se no processo aqueles que sao
servidos pelas solugbes (Leavy, 2010) que estdo sendo desenvolvidas como
especialistas e ou pessoas que vivenciam a situagéo (Kimbell, 2012; Geissdoerfer et
al., 2016). Além da equipe multidisciplinar do projeto, € recomendavel utilizar outros
membros, como usuarios e profissionais de areas que sejam convenientes ao tema
em estudo. O objetivo de reunir diferentes expertises é contribuir com diferentes
perspectivas (Brown, 2008), o que, por consequéncia, torna o resultado mais rico e
assertivo (Scheer et al., 2012).

A capacidade de aplicacao refere-se a capacidade organizacional formada por
um conjunto de rotinas e processos que exploram o conhecimento transformado. A
aplicacdo nao so refina, aperfeicoa, expande e alavanca rotinas e conhecimentos
existentes, como, também, cria operacdes, competéncias, rotinas, bens e formas
organizacionais (Zahra & George, 2002; Jansen, Van Den Bosch, & Volberda, 2005;
Volberda et al., 2010). A énfase principal da dimensao de aplicacdo esta nas rotinas
de incorporacdo do novo conhecimento em produtos ou servicos, apesar de se
reconhecer que € possivel as empresas aplicar conhecimento de maneira acidental,
sem rotinas sistematicas. Contudo, a presenca das rotinas de aplicacdo fornece
mecanismos estruturais e sistémicos que permitem as empresas sustentar o
conhecimento incorporado de forma mais duradoura. A aplicacédo reflete a habilidade
de uma empresa incorporar conhecimento transformado em suas operacdes
(Tiemessen, Lane, Crossan, & Inkpen, 1997; Van Den Bosch, Volberda, & De Boer,
1999; Lin et al., 2012). Ela é facilitada pela recuperacao de conhecimento que ja tenha
sido criado e internalizado para uso (Lyles & Schwenk, 1992; Jansen et al., 2005; Fiss,
2011). Os resultados das rotinas de aplicacdo sistematica sao a criacao persistente
de novos bens, sistemas, processos, servicos, conhecimento ou novas formas
organizacionais (Spender, 1996; Alavi & Leidner, 2001; Easterby-Smith & Lyles,
2011). Empresas bem-sucedidas e estabelecidas estipulam rotinas que visam e
destroem seus conhecimentos anteriores para aprimorar iniciativas existentes ou
incentivar novas iniciativas dentro de uma empresa (Rumelt, 1987; Zahra & George,
2002; Zott & Amit, 2008).
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Na cocriacéo, a prototipacdo, que € um dos processos finais da implementacao,
tem como funcéo auxiliar a validacdo das ideias geradas e materializar tais ideias.
Apesar de a prototipacdo ser apresentada com uma das Ultimas fases da cocriacéo,
ela pode ocorrer ao longo do projeto em paralelo com as demais etapas (Grots &
Pratschke, 2009; Reimann & Schilke, 2011; Carlgren et al., 2016). O protétipo é a
tangibilizacdo de uma ideia, a passagem do abstrato para o fisico de forma a
representar a realidade — mesmo que simplificada — e propiciar suas validagbes
empiricas (Reimann & Schilke, 2011; Melles et al., 2011; Wattanasupachoke, 2012).
E um instrumento de aprendizado sob dois aspectos, sendo um da 6tica da equipe do
projeto, que, ao dar forma a ideia, a elabora com mais detalhes, aumentando os niveis
de fidelidade da solucéo, e outro do ponto de vista do cliente, que, ao interagir com o
modelo criado, em diferentes niveis de contextualidade, pode avalia-lo e fornecer
insumos para sua evolucdo e aperfeicoamento. Um protoétipo pode ser desde uma
representacdo conceitual ou analoga da solucao (baixa fidelidade), passando por
aspectos de ideia, até a construcdo de algo o mais préximo possivel da solucao final
(alta fidelidade) (Hassi & Laakso, 2011; Kimbell, 2012; Melles et al., 2012).

As prototipacdes reduzem as incertezas do projeto, pois sdo uma forma agil de
abandonar alternativas que ndo sdo bem recebidas e auxiliar na identificacdo de uma
solucéo final mais assertiva (Brown, 2008; Johansson & Woodilla, 2009; Glen et al.,
2014). O processo de prototipacao inicia-se com a formulacdo de questdes que
precisam ser respondidas a respeito das solugdes idealizadas. A partir disso, sao
criados modelos gque representam o aspecto em aberto e que viabilizam o teste
(Brown, 2008; Johansson-Skoéldberg, 2013; Geissdoerfer et al., 2016). Os resultados
sdo analisados, e o ciclo pode se repetir inUmeras vezes até que a equipe de projeto
chegue a uma solucao final em consonéncia com as necessidades do usuario e que
seja interessante para o negocio da empresa contratante (Melles et al., 2012; Carlgren
et al., 2016). Quanto mais testes e mais cedo se inicia a prototipagdo, maior o
aprendizado e as chances de sucesso da solucéo final, ou seja, o envolvimento do
cliente por meio da cocriagcdo torna a aplicacéo final do produto e servico mais
assertivo, evitando, assim, retrabalhos futuros. Desse modo, a prototipacéo propicia a
primeira atividade da aplicacdo do novo conhecimento adquirido.

Conforme o discutido até o momento, pode-se concluir que na cocriagdo o
cliente € uma fonte de conhecimento externo critico em todos 0s processos da

capacidade absortiva que gera inovagdes em servicos. A base de clientes de uma



50

empresa lhe proporciona oportunidades para aquisi¢cao, assimilacéo, transformacéao e
aplicacao desse conhecimento. O cliente € um provedor de conhecimento relacionado
a capacidade absortiva da empresa, que redunda em diversos tipos de inovacgéao, seja
radical, melhoria, incremental e ad hoc. A cocriagdo pode levar a um novo
conhecimento organizacional, disparando movimentos de aprendizagem constituido
por suas relacfes com a capacidade absortiva. Especificamente, ela tem um efeito
diretamente positivo sobre os quatro processos da capacidade absortiva. A cocriagao
facilita a captura, o compartilhamento e a aplicacdo do novo conhecimento, embora
tal facilitacdo exija tempo. Acredita-se que a cocriacéo afete o ciclo de velocidade do
desenvolvimento dos processos da capacidade absortiva. Em alguns momentos, a
cocriagao acelera esses processos, e em outros o retarda. Em que pese a diferenga
da influéncia da cocriacao na velocidade desses processos, tem-se como resultado o
efeito positivo e potencializador tanto na capacidade absortiva como na inovacdo dos

servigos. A seguir, desenvolvem-se as hipoteses que sustentam esse argumento.

2.3 Sintese do Quadro Tedrico e Desenvolvimento das Hipoteses

As secdes anteriores deste referencial tedrico discorreram sobre o debate da
literatura em inovacdo em servicos (Combs & Miles, 2000; Camisén & Monfort-Mir,
2012). Advogou-se que a abordagem da sintese (Mansury & Love 2008; Crossan &
Apaydin, 2010) é aquela que mais se adapta ao estagio de desenvolvimento da
sociedade pos-industrial (Gallouj & Savona, 2009; Kindstrém et al., 2013; Witell et al.,
2016), mostrando que, a despeito das especificidades da natureza de servicos, essa
abordagem oferece uma l6gica comum para o tratamento de qualquer tipo de
inovacdo. De um lado, argumentou-se que na abordagem da sintese dialoga-se com
aguela da capacidade absortiva e que ambas se complementam. De outro lado,
considerou-se que tal capacidade pode ser acelerada por meio da cocriagao, porque
esta implica contato ativo e proximo com a fonte de conhecimento externo.

A capacidade absortiva constitui um modelo que atua na base da aquisicao,
assimilacao, transformacéo e aplicagdo do conhecimento externo (Zahra & George,
2002; Todorova & Durisin, 2007, Aliasghar et al., 2018). De maneira similar, de acordo
com a abordagem de sintese, a inovacdo em servicos € resultado das modificacdes
estruturais nos vetores componentes dos servicos (Gallouj & Weinstein, 1997,

Birkinshaw et al., 2008; Hjalager, 2010), que sé&o influenciados pelos conhecimentos
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externos a organizagao, ao passo que a capacidade absortiva atua como estrutura de
transformacao de operacdes e aplicacdo de novas rotinas da empresa, por meio da
aquisicdo e assimilagdo de conhecimentos externos. A inovacao em servicos também
€ modelada a partir da interacdo e mudanga nesses mesmos componentes (Den
Hertog et al., 2010; Kindstrém et al., 2013; Carlborg et al., 2014).

De forma geral, a capacidade absortiva representa a aquisicdo e assimilacédo
de conhecimentos externos e a sua transformacgédo e aplicagdo, resultando em
inovacodes (Zahra & George, 2002; Kotabe, Jiang, & Murray, 2011; Robertson, Casali,
& Jacobson, 2012). Essa ideia coaduna-se a abordagem de sintese da inovacdo em
servigcos, que propde que a inovacgao ocorre a partir da modificacdo nos vetores que
representam as caracteristicas técnicas e o0s que indicam o0s conjuntos de
competéncias dos clientes e ou fornecedores (Gallouj & Weinstein, 1997; Djellal &
Gallouj, 2005; Gallouj, Weber, Stare, & Rubalcaba, 2015). Os novos servi¢cos e ou
produtos sdo explicados a partir da interacdo entre competéncias do fornecedor e do
cliente ([C] e [C]) e caracteristicas técnicas (T), material ou imaterial, que geram valor
(Y) para os usuarios finais (Gallouj & Weinstein, 1997; Damanpour, Walker, &
Avellaneda, 2009; Snyder et al., 2016).

Portanto, a ideia de que a inovacao em servicos é resultado dos processos de
absorcdo do conhecimento externo e a transformacdo desses recursos, que
promovem mudancas nos processos dos servigos e ou seus produtos, € alicercada
tanto na perspectiva da capacidade absortiva quanto na abordagem da sintese. A
articulacédo entre a inovacao em servi¢cos e a capacidade absortiva sustenta modelos
causais a partir do entendimento de relacdes positivas e de autorreforco de processos.

Sugere-se que a cocriacao (Bitner et al., 2000; Mahr et al., 2014) gera uma
nova dindmica na relagdo entre inovacgédo, fontes externas de conhecimento e do
desenvolvimento da capacidade absortiva, propriamente dita. Conforme visto, na
cocriagédo, os clientes participam ao longo de todo o processo da producdo e da
distribuicdo de valor na e para a empresa (O Hern & Rindfleisch, 2010; Skalén et al.,
2015). A cocriacao refere-se as atividades nas quais tanto o consumidor quanto a
empresa estdo envolvidos conjuntamente no processo de inovagao, beneficiando
ambos (Zwass, 2010; Soltanzadeh, 2014). Como os clientes participam ativamente de
todas as etapas da formacéo da cadeia de valor da empresa, tem-se que a fonte de
conhecimento externo se incorpora no proprio desenvolvimento da capacidade

absortiva. Isto significa que, em servicos, a fonte externa ndo desacopla do
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desenvolvimento da capacidade absortiva, seja da capacidade potencial, seja da
capacidade realizada. Portanto, a fonte de conhecimento externo esta distribuida nos
diversos processos da capacidade absortiva. E esse conhecimento possui efeitos
especificos em cada um desses processos.

Um desses efeitos e de destaque € a velocidade, em que a cocriacdo pode
influenciar os tempos dos processos da capacidade absortiva e de lancamento de
inovagdes no mercado. As crescentes mudangas no mercado e a concorréncia global
exigem inovacgdes mais frequentes e de maior qualidade por parte das organizacdes
(Filieri, 2013; Ryzhkova, 2015; Presenza, Abbate, Meleddu, & Cesaroni, 2017). Em
todos os setores, os mercados-alvo estdo implodindo em varios nichos, e as
necessidades dos clientes mudam muito rapidamente, exigindo que as empresas
acelerem o seu processo de absor¢cdo de conhecimento e, consequentemente, a
velocidade da inovacdo, desenvolvendo produtos e servicos altamente
personalizados. Para competir com sucesso, varias empresas sao incentivadas a
antecipar as mudancas do mercado, reduzir o tempo de lancamento de novos
produtos e servigos e reduzir os custos de inovagao. Envolver os clientes no processo
de desenvolvimento de novos produtos e servicos torna-se uma necessidade para
obter vantagem competitiva sustentada (Thomke & Von Hippel, 2002; Schau, Mufiiz
Jr., & Arnould, 2009; Mahr et al., 2014). Como os produtos e servicos estdo se
tornando cada vez mais complexos, o capital de conhecimento necessario para
produzir uma inovacdo aumenta em quantidade e qualidade, fazendo com que as
organizacdes trabalhem sua capacidade absortiva.

A literatura existente enfatiza claramente que a participacdo do cliente em
atividades de cocriacdo impacta os resultados de inovacéo, principalmente o time to
market e a capacidade de desenvolvimento por meio de novos conhecimentos. Além
disso, ocorrem efeitos no custo de inovacdo e na qualidade de produtos e servicos
(Prahalad & Krishnan, 2008; Nambisan & Baron, 2009; Ramaswamy & Gouillart,
2010). Também aponta que as empresas tendem a medir o desempenho das praticas
de cocriacdo apenas sob a perspectiva da inovacgao, negligenciando outras formas de
analise, como os ganhos de conhecimento para a organizagdo, como a percepcao da
marca ou a qualidade da relacéo cliente-empresa, que podem até mesmo exceder em
valor o desempenho real da inovacéo (Tanev, Bailetti, Allen, Milyakov, Durchev, &
Ruskov, 2011; Lehrer, Ordanini, DeFillippi, & Miozzo, 2012; Sharma, Conduit, & Hill,

2014). Por exemplo, de acordo com Nambisan (2010), em seu estudo, os clientes que
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percebem a experiéncia de interacao positiva com as organizacdes podem continuar
ou até mesmo aumentar seu nivel de participacao ou fazer contribuicbes mais valiosas
para o processo de inovagéao, afetando o tempo de desenvolvimento da inovacéo.

Isso também pode ajudar o cliente a ganhar novas competéncias, compartilhar
riscos, avancar mais rapidamente para novos mercados e conservar recursos
(Wagner & Hoegl, 2006; Lawson, Petersen, Cousins, & Handfield, 2009; Azadegan &
Dooley, 2010). Além disso, as empresas que colaboram com inovac¢des podem gerar
rotinas de compartilhamento de conhecimento, recursos complementares e ativos de
relacionamento (Dyer & Singh, 1998; Inkpen & Tsang, 2005; Cao & Zhang, 2011). As
relacbes entre clientes e organizacdes, portanto, tém o potencial de aumentar a
inovacéo e a velocidade com que os produtos e servigos séo introduzidos no mercado
(Rindfleisch & Moorman, 2001; Jansen et al., 2005; Coviello & Joseph, 2012).

Nos estudos de Johnsen and Ford (2006), estes identificam o entrelacamento
entre clientes e organizacdes na busca de oportunidades para o desenvolvimento
conjunto de conhecimento. Da mesma forma, Moreira (2009) observa que a
construcdo de relacionamentos com parceiros adequados € favoravel a aprendizagem
organizacional. Assim, as descobertas desses estudos explicam que o aprendizado
realizado na relacdo clientes e organizacbes acelera o desenvolvimento de
capacidades, reduz o tempo de lancamento de novos produtos e servicos para o
mercado e minimiza os riscos envolvidos no desenvolvimento de novos produtos e
tecnologias, cria efeitos sinérgicos que levam a novos conhecimentos que nenhum
dos parceiros pode acessar de forma independente e reduz custos.

Diante de todas as relacbes apresentadas entre cocriacdo, capacidade
absortiva e inovacédo, temos que o0 processo de cocriagdo junto a clientes gera
possiveis influéncias nas dimensfes da capacidade absortiva potencial e realizada e
na geracdo de inovacdo em servicos. Assim, 0 primeiro ponto analisado nesta
pesquisa foram as etapas da cocriacao e sua influéncia nos processos de aquisicao e
assimilacao da capacidade absortiva. A capacidade de aquisicdo de conhecimento de
uma empresa estad relacionada com a amplitude e a intensidade do esforco
direcionado a coleta de conhecimento externo (Jansen et al., 2005), nesse caso,
conhecimento de e sobre clientes. O envolvimento direto dos clientes no processo de
cocriacao foi adotado pelas empresas como uma forma mais valiosa de adquirir novos
conhecimentos do que o feedback dos clientes por meio de pesquisas de mercado

mais tradicionais (Fang et al., 2008; Mahr et al., 2014). Quando novas informagdes
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sobre os clientes sdo adquiridas, isso enriquece e/ou altera o esquema perceptivo
compartilhado da equipe do projeto a respeito de seus clientes, suas necessidades
latentes e as maneiras pelas quais os servicos criam valor para eles (Nonaka &
Takeuchi, 1995). A cocriacdo aumenta a oportunidade de adquirir conhecimento do
cliente, pois Bonner (2010) verificou que a cocriacdo ajuda a gerar insights sobre as
necessidades do cliente, suas preferéncias e seus requisitos. Nesta linha, a etapa da
inspiracdo da cocriacdo esta centrada em descobrir um problema. Nessa descoberta
€ acionada a aquisicdo de novo conhecimento externo, que em linhas gerais
possibilita a organizacado introjetar o novo conhecimento. Assim surge a primeira
hipétese desta tese:

H1 - A cocriacdo influencia positivamente o processo de aquisicdo de
conhecimento da capacidade absortiva.

A etapa de inspiracdo também possibilita a interpretacdo do conhecimento
externo. Isto é, depois de descobertos e mais bem identificados os aspectos que
circundam e motivam o problema, é necessario compreender tais informacdes. A
interpretacdo e compreenséo se relacionam com a fase de assimilacao da capacidade
absortiva, pois esta define como 0s processos que permitem que 0O novo
conhecimento adquirido sejam analisados e classificados pela organizacdo. A
assimilacdo é um processo de aprendizagem que ocorre quando novas informacdes
sdo tomadas, organizadas, estruturadas e dotadas de significado relevante (Li &
Calantone, 1998; Todorova & Durisin, 2007). Uma compreensao profunda e tacita do
cliente é dificil de obter a partir de pesquisas tradicionais (Dougherty, 1992; Greer &
Lei, 2012). As necessidades latentes, que os clientes ndo conseguem articular com
clareza ou podem nem mesmo reconhecer, sdo dificeis de transferir. Quando os
clientes estdo ativamente envolvidos na cocriacdo, eles sdo mais propensos a
fornecer conhecimento contextual, que é importante para entender suas necessidades
tacitas e como o cliente ird4 finalmente considerar e usar o servico (Mahr et al., 2014;
Cui & Wu 2016). Assim, os clientes ajudam a equipe do projeto a entender e interpretar
as reais necessidades dos clientes. Dougherty (1992) argumenta que € pela cocriacéo
gue a equipe do projeto desenvolverd um senso real das nuances das necessidades
dos clientes, o problema que o novo servi¢co resolvera para os clientes, e vera como
os clientes percebem o valor. As empresas podem aumentar a quantidade e a
precisao do conhecimento assimilado, envolvendo uma gama diversificada de clientes

por meio de uma ampla variedade de métodos de cocriagdo (Bonner & Walker, 2004;
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Backmann, Hoegl, & Cordery, 2015). Isso tem o potencial de reduzir a ambiguidade,
a medida que os sinais ambientais estdo abertos a multiplas interpretacbes
aparentemente acuradas, e ajuda na interpretacdo (Carson, Wu, & Moore, 2012).
Além disso, novos e significativos padrdes ou interpretacées podem ser criados por
meio da combinacdo de novos conhecimentos com informacgdes existentes (Blazevic
& Lievens, 2008). Assim, a cocriacdo cria uma compreensao enriquecida e mais
assertiva das necessidades latentes dos clientes e surge a segunda hipétese desta
tese:

H2 - A cocriacdo influencia positivamente o processo de assimilacdo de
conhecimento da capacidade absortiva.

Enquanto na ideacdo associam-se ideias que a principio estdo desconexas, na
fase de transformacédo da capacidade absortiva h4 o refinamento do conhecimento
adquirido, adequando-o0 aos processos internos da organizacdo, de modo a
possibilitar que ocorra a combinacdo do conhecimento prévio com 0 novo
conhecimento adquirido e assimilado. Pesquisas anteriores descobriram que a
informacao tem um uso instrumental que € diferente de seu uso conceitual (Citrin, Lee,
& McCullough, 2007). O uso instrumental da informacédo envolve reconhecer o valor
do novo conhecimento externo e aplicar o conhecimento adquirido diretamente a uma
tarefa (Menon & Varadarajan, 1992). Assim, a transformacdo do conhecimento é
diretamente influenciada pela cocriacdo. Verificou-se que a aquisicdo de novas
informacdes, por meio da interagdo intensiva com os usudrios lideres, pode alterar os
planos iniciais de uma empresa e levar a equipe de desenvolvimento a uma nova
direcédo (Von Hippel, Thomke, & Sonnack, 1999). O feedback dos clientes pode levar
a alteracdes de design e recursos (Carbonell & Rodriguez-Escudero, 2015). Os
clientes contribuem nao apenas com informacfes necessdarias, mas também com
ideias e solucBes para problemas durante o desenvolvimento (Cui & Wu, 2016).
Complementarmente, as ideias da equipe do projeto com seus préprios clientes
podem muitas vezes criar solu¢des para problemas (Bonner, 2010). Além disso, ao
envolver os clientes no processo de cocriacdo, a equipe estara mais inclinada a ver
as informag¢des como confidveis. A equipe €, portanto, mais propensa a agir sobre a
informacdo (Menon & Varadarajan, 1992; Fang et al.,, 2008). Isso ajudara a
interromper as consideracdes de eficiéncia operacional, superando a consideragao
das necessidades do cliente (Melton & Hartline, 2010). Postula-se, entéo, a terceira

hipétese desta tese:



56

H3 - A cocriacéo influencia positivamente o processo de transformacéo do
conhecimento da capacidade absortiva.

A etapa de implementacdo € o momento de agrupar, combinar e confrontar
ideias, para finalmente selecionar apenas as que atendam ao problema de fato e
sejam viaveis para a materializacdo diante do tempo e recursos disponiveis.
Selecionadas as ideias mais promissoras, elas devem ser aplicadas e testadas no
mundo real. A fase de aplicacdo da capacidade absortiva traz 0s processos que
permitem que a organizagao utilize os conhecimentos transformados na criagéo de
novas operacdes, bens e servicos. O uso conceitual da informacédo enfatiza o
compromisso de compreender a informacédo antes de sua aplicacdo a tomada de
decisdo (Menon & Varadarajan, 1992; Citrin et al., 2007). Argumenta-se que a
aplicacdo do conhecimento do cliente por si s6 ndo facilita a criacdo de valor. Em vez
disso, interpretacdes perspicazes sdo necessarias para a traducdo de desejos
abstratos em um conceito de servico viavel (Greer & Lei 2012). Isso implica que o
conhecimento do consumidor assimilado precisa ser transformado e aplicado para
criar valor. As necessidades latentes podem nao ser totalmente conhecidas pela
equipe do projeto antes do desenvolvimento. Durante o desenvolvimento, 0 processo
de assimilacdo permite sintetizar o conhecimento novo e existente sobre os clientes
em um esquema perceptivo em constante evolucao, no qual as necessidades latentes
desarticuladas sdo descobertas e interpretadas (Moorman & Miner 1998; Griffin, Price,
Maloney, Vojak, & Sim, 2009). Madhavan and Glover (1998) argumentam que uma
tarefa importante durante o processo de inovacdo é gerenciar a transformacéo do
conhecimento embutido da equipe do projeto em conhecimento incorporado, ou seja,
o conhecimento explicito das necessidades e preferéncias do cliente articuladas em
um conceito de servico. Quando a equipe do projeto reflete sobre o que aprenderam,
sobre as necessidades do cliente e sobre o feedback dos clientes, novos insights
sobre oportunidades ou problemas serdo criados, e eles podem aplicar todo o
conhecimento adquirido, assimilado e transformado (Magnusson, Matthing, &
Kristensson, 2003). Dunne and Dougherty (2016) mostram que um processo iterativo
de elaboragdo e reformulagcdo do problema permite que a equipe do projeto se
aprofunde nos detalhes contextuais da inovacao e os apligue em novas conceituagoes
da oferta potencial. Diante do contexto apresentado, surge a quarta hipétese desta

tese:



57

H4 - A cocriacdo influencia positivamente o processo de aplicacdo do
conhecimento da capacidade absortiva.

Para ilustrar o0 modelo completo, considerando a impossibilidade de se fazer
uma demonstracao mais objetiva devido as limitaces da interface grafica de software,
foi construido um desenho alternativo utilizando as ferramentas de desenho do
sistema Microsoft PowerPoint, com vistas a apresentar a estrutura completa do

modelo a ser testado, que pode ser visualizado na Figura 3.

Figura 3 - Modelo completo de pesquisa
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Fonte: Elaborada pelo autor.



58

3 METODOLOGIA

Este capitulo tem por objetivo apresentar os procedimentos metodolégicos que
foram adotados neste estudo, delineados em funcdo das hipoteses levantadas. O
capitulo divide-se em quatro secfes. A primeira secéo trata da caracterizacado da
pesquisa, explicando a selecdo da metodologia empregada. Na segunda secéo sao
explicitadas a unidade empirica de analise, o universo de pesquisa e o tipo de amostra
trabalhada. A terceira secao trata das estratégias de coleta de dados. Por fim, na

guarta secao sao apresentados os procedimentos adotados na analise dos dados.

3.1 Caracterizagao da Pesquisa

A abordagem definida para esta pesquisa foi a quantitativa descritiva, uma vez
gue o método quantitativo € aquele mais indicado quando se deseja descobrir e
verificar relacdes entre variaveis (Lazzarotti, 2012), testar hipéteses (Dalfovo, Lana, &
Silveira, 2008) e obter maior grau de generalizacdo (Sousa, Driessnack, & Mendes,
2007). Esse método caracteriza-se pelo emprego da quantificacdo (Ramos, 2013),
tanto nas modalidades de coleta de informacfes quanto no tratamento dessas atraves
de técnicas estatisticas, desde as mais simples até as mais complexas (Guimaraes,
2008). A pesquisa quantitativa possui como intengéo garantir a precisdo dos dados,
conduzindo a um resultando com menores vieses de interpretacdo (Clemente, Costa,
Cruz, Gassner, & Lourenco, 2010).

Os estudos quantitativos guiam-se por um modelo de pesquisa em que o
pesquisador parte de quadros conceituais de referéncia tdo bem estruturados quanto
possivel, embasado em um conjunto de estudos com propdsitos similares, mas que
necessitam ser expandidos, a fim de se obter maior abrangéncia, permitindo-se
generalizacdes (Dalfovo et al., 2008). Supbem-se relagbes entre variadveis, e entao
uma lista de consequéncias € deduzida dessas suposi¢cdes. Informacbes sao
conversiveis em dados, ou numeros, permitindo testes com apoio de técnicas
matematicas (Popper, 1972; Silva & Menezes, 2001; Bonat, 2009).

Para garantir a delimitagdo da homogeneidade e variagdo dos modelos a serem
testados, € necessario que o0 objeto empirico do estudo seja uma grande quantidade
de elementos, também denominado populagdes. O método quantitativo requer uma

grande quantidade de respondentes representativa do fenbmeno que se quer



59

estudar (Hair, Black, Babin, & Anderson, 2014a; Van Meter, Grisaffe, & Chonko,
2015). Estudos com vieses quantitativos classificam-se como exploratérios e
descritivos quando, por um lado, se sabe pouco sobre um fendmeno em particular
(LoBiondo-Wood & Haber, 2002; Burns & Grove, 2005) e, por outro, quando se
pretende relatar realidades. Desenhos descritivos apresentam os fatos, determinam a
frequéncia com que ocorrem e categorizam os dados para se extrair informacao.

Como ainda pouco se sabe sobre a relacdo entre inovagcdo em servicos,
capacidade absortiva e cocriacdo, é pertinente classificar a pesquisa aqui realizada
como exploratéria e descritiva (Kneipp, da Rosa, Bichueti, Madruga, & Schuch, Jr.,
2011; Freitas, Oliveira, & Motta, 2013), sendo o método utilizado o survey. Deste
modo, descreveu-se o grau de relacao entre cocriacdo e capacidade absortiva para a
geracdo da inovagcdo em servicos nos projetos internos de inovagdo do Banco do
Brasil, objeto empirico desta dissertacédo de tese.

O tipo de pesquisa descritiva escolhido foi o tipo transversal, o qual envolve a
coleta de dados da populacéo somente uma vez (Oliveira, 2011; Costa, M. A., & Costa,
M.D., 2017). Tal escolha se deu pelo fato de que se pretende retratar a situacéo atual
da inovacdo em servicos, capacidade absortiva e cocriacdo internamente no Banco
do Brasil, independentemente do tempo ou da influéncia de algum outro fenébmeno
gue nado esteja contemplado no enquadramento analitico. O survey caracteriza-se
pelo questionamento direto a um grupo significativo de pessoas envolvidas com o
problema pesquisado (Silva & Menezes, 2001). As suas opinides sao coletadas e
analisadas por meio de procedimentos estatisticos (Fowler Jr., 2013). O survey ndo é
apenas um instrumento (0 questionario ou lista de verificacdo) para coletar
informagdes. Trata-se de um sistema abrangente para coletar informacfes para
descrever, comparar ou explicar conhecimentos, atitudes e comportamentos. O
instrumento de survey € parte de um processo maior de pesquisa com atividades
claramente especificadas, como definir os objetivos especificos e mensuraveis
(Freitas, Oliveira, Saccol, & Moscarola., 2000); planejar e agendar a pesquisa; garantir
que o0s recursos apropriados estejam disponiveis (Groves, Fowler Jr., Couper,
Lepkowski, Singer, & Tourangeau, 2011); preparar o instrumento de coleta de dados
(Fowler Jr., 2013); validar o instrumento; selecionar os participantes; administrar e
pontuar o instrumento; e analisar os dados. Para esse processo torna-se necessario

escolher o objeto empirico que sera contemplado bem como as suas unidades de
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analise. Assim sendo, a proxima secado discorre sobre a empresa escolhida onde foi

realizada a pesquisa bem como as unidades analisadas.

3.2 Objeto Empirico

O objeto empirico escolhido para essa pesquisa foi 0 Banco do Brasil. Segundo
dados do Banco do Brasil (2019a), ele ocupa posicdo de destaque
em ativos financeiros (R$ 1,417 trilh&o), volume de depdsitos totais (R$ 582 bilhdes),
carteira de crédito (R$ 697 bilhdes), base de clientes de 67 milhdes de pessoas
(clientes pessoa fisica e juridica), carteira de crédito agronegocio (57,4% do mercado),
gestdo de recursos de terceiros (22,5% do mercado) e faturamento de cartdo de
crédito (R$ 41 bilhdes).

O Banco do Brasil registrou, em 2018, um lucro liquido de R$ 13,513 bilhdes,
apresentando um aumento de 22,2% em relacdo ao lucro liquido do ano anterior,
tornando-se um dos bancos mais lucrativos das Américas (Banco do Brasil, 2019a).
Ressalta-se a sua importancia no agronegocio do pais, o qual financia boa parte
das exportacdes e contribui para o desenvolvimento de micro e pequenas empresas
por meio de linhas de crédito de capital de giro e investimento.

O Banco do Brasil € um conglomerado, composto por entidades que, conforme
a natureza de seu relacionamento, sdo classificadas em subsidiarias (ou
“controladas”), coligadas, simples participagdes, administrada, patrocinadas e
fundacdes. Dentre as subsidiarias estao a Ativos Gestao, Ativos S.A., Banco do Brasil
Américas, Banco Patag6nia S.A., BB Banco de Investimento S.A., BB Administradora
de Cartbes de Crédito S.A, BB Consdércios, BB DTVM, BB Elo Cartdes e Participacdes
S.A., BB Leasing S.A. — Arrendamento Mercantil, BB Seguridade Participacdes S.A.,
BB Seguros Participacfes S.A., BB Corretora de Seguros e Administradora de Bens
S.A., BB Tecnologia e Servigos, BB Tur e BESC Distribuidora de Titulos e Valores
Mobiliarios.

A estrutura interna do Banco do Brasil, no encerramento de 2018, apresentava
um desenho piramidal com areas estratégicas, taticas e operacionais, composta em
seu alto nivel por 1 presidéncia, 9 vice-presidéncias, 27 diretorias, 12 unidades, 4
geréncias autbnomas, 1 auditoria interna e 1 ouvidoria externa. Essa estrutura é

representada na Figura 4.
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Figura 4 - Estrutura organizacional Banco do Brasil
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Fonte: Banco do Brasil (2019a).

Uma das principais areas de relacionamento do cliente com a instituicdo Banco
do Brasil é a Ouvidoria Externa (Banco do Brasil, 2019b). Essa area € um 6érgéo de
apoio estratégico e especializado, além de mediadora na busca de solucdes de
conflitos e agente promotor de mudancas. Atenta aos principios constitucionais de
legalidade, moralidade, impessoalidade e eficiéncia, a Ouvidoria é considerada como
um canal de comunicacéao, imparcial e independente, e consolidada como instrumento
de democracia participativa pelo Banco®. A Ouvidoria Externa aproxima o Banco e a
populacao, levando a demanda do cidadado para quem pode resolver o problema
dentro do Banco. Além disso, ela esclarece os direitos e busca solugdes para os
problemas levantadas pelos clientes. Por meio dos seus canais, tais como internet
(www.bb.com.br/ouvidoria) e atendimento telefénico (0800 729 5678), qualquer
pessoa consegue reclamar, denunciar, elogiar, sugerir e pedir informac&o sobre os
servicos do Banco. A Ouvidoria representa cada cliente, recebendo suas
manifestacdes, encaminhando-as aos 6rgdos competentes e monitorando-as até uma

resposta finalS.


http://www.bb.com.br/ouvidoria
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Distinto dos demais canais de comunicacdo da instituicdo, a Ouvidoria tem
papel especifico, pois recebe, avalia e da encaminhamento as demandas dos clientes,
observando as determinacdes legais, no que se refere ao sigilo de dados pessoais.
Cabe a Ouvidoria a mediacao de conflitos que possam causar transtornos, danos,
inconveniéncia ou impasse a organizacdo ou ao seu publico interno e externo,
garantindo o direito de resposta as manifestacdes no menor prazo possivel e de forma
objetiva®. Uma das areas da instituicédo financeira que consegue agregar os pilares da
inovacdo em servicos dessa instituicdo € a Ouvidoria Externa, pois ela se apresenta
como um espaco aberto para os clientes e para a sociedade como um todo. A
Ouvidoria, através de canais de atendimento, recebe e responde manifestacdes, que
sdo sugestdes, elogios, solicitacdes, reclamacdes e denudncias sobre as politicas e 0s
servigos realizados. De acordo com o relatério semestral de atividades da Ouvidoria
Externa do Banco do Brasil, do primeiro semestre de 2018 (Banco do Brasil, 2019c¢),
a Ouvidoria tem a missdo de melhorar constantemente a experiéncia dos clientes, por
meio da andlise diaria das ocorréncias apresentadas por eles. Ela propde medidas
gue visam aprimorar e ou criar produtos, servigcos e processos.

Nesse sentido, considera-se que a Ouvidoria tenha um papel estratégico, uma
vez que faz a ponte entre o cliente e os projetos de inovacdo do Banco. Por isso, ela
foi escolhida como um delimitador do objeto empirico tendo em vista o objetivo geral
do estudo, que é explicar como a cocriagdo atua nos varios processos da capacidade
absortiva e nos tipos da inovagcao em servigos.

Empiricamente, no desenvolvimento de inovacgdes, a Ouvidoria € um dos mais
importantes canais, sendo o seu funcionamento projetado em prol da inovacdo dos
servicos do Banco do Brasil. E ela que atende as ligagdes dos clientes e busca a
solucdo imediata de suas demandas. Caso nao seja possivel solucionar a demanda
no primeiro contato, a sua central registra a manifestacéo do cliente para tratamento.
Também séo recepcionadas as manifestac6es dos clientes registradas pelo Banco
Central, Comissao de Valores Mobiliarios (CVM), Procon e demais entidades de
defesa do consumidor e outros intermediadores. Todas as manifestacdes registradas
pela Ouvidoria BB sao tratadas por funcionarios com certificacdo profissional em
Ouvidoria, conforme previsto na Resolucdo do Conselho Monetario Nacional (CMN)
4.433/15. A Ouvidoria realiza apuracéo dos fatos e busca fornecer solugéao conclusiva

no prazo maximo de 10 dias uteis, fornecendo os dados e informacdes para o
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desenvolvimento de mudancas na organizacdo Banco do Brasil, ou seja, de suas

inovacoes.

3.2.1 Delimitacdo do objeto empirico

A area de Ouvidoria Externa prestou, em 2018, 79.597 atendimentos, sejam
eles de reclamacdes, denudncias, elogios, sugestdes ou pedidos de informagdes.
Dessas reclamacgOes recebidas pela Ouvidoria Externa, em 2018, as maiores
ocorréncias foram em 11 diretorias. A primeira, denominada Diretoria Comercial
Varejo (DIVAR), tem a funcado de fazer a gestdo de todas as agéncias bancérias e
promover estratégias de comercializacdo para clientes pessoa fisica. A segunda,
Diretoria de Solu¢cdes Empresariais (DISEM), tem a mesma funcdo da DIVAR, mas
relacionada a clientes pessoa juridica de médias e grandes empresas. A terceira,
Diretoria de Seguranca Institucional (DISIN), tem a funcdo de fazer a gestdo do
processo de prevencdo e combate a corrupgdo, além de auxiliar e orientar todas as
areas da instituicdo na implementacéao de politicas e procedimentos de integridade. A
guarta diretoria, Unidade de Captacédo e Investimentos (UCI), tem a funcéo de fazer
todo o portfélio de investimentos para os clientes e adequar essa captacdo aos
interesses da estratégia da organizacao. A quinta, Diretoria de Canais e Atendimento
(DIRAC), tem a funcao de fazer a gestdo de todos os canais de relacionamento do
cliente Banco do Brasil, exceto as agéncias, além de cuidar da qualidade do
atendimento de todos os canais. A sexta diretoria, Unidade de Operacdes (UOP), tem
a funcéo de fazer a gestédo das necessidades operacionais das agéncias do Banco do
Brasil. A sétima, Diretoria de Empréstimos e Financiamentos (DIEMP), tem a funcéo
de fazer a gestéao dos principais produtos e servigos do Banco do Brasil relacionados
a liberacdo de recursos por meio de linhas de crédito. A oitava, Diretoria de Meios de
Pagamentos (DIMEP), tem a funcéo de fazer a gestdo dos cartdes de crédito, débito
e pré-pago, além de todo o processamento de dados relacionados a esses meios de
pagamentos. A nona, Diretoria de Negdcios Digitais (DINED), tem a funcao de fazer a
gestao da transformacao digital da instituicdo, seja por meio de novos produtos e
servigos ou por novas formas de atendimento. A décima, Diretoria de Reestruturacéo
de Ativos Operacionais (DIRAQO), tem como funcéo fazer a gestdo das cobrancas,
dividas e ativos do Banco do Brasil. A décima primeira, Diretoria de Clientes (DIREC),

tem a funcdo de fazer a gestdo estratégica dos clientes pessoa fisica quanto ao
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encarteiramento, relacionamento e comunicacdo. Das ocorréncias prestadas pelos
clientes, todas sao tratadas por alguma diretoria ou unidade, além de ser dado algum
retorno para o cliente no periodo estipulado.

Cada reclamacao realizada na Ouvidoria Externa esta atrelada a um produto e
servico. Dentre os principais produtos e servicos relacionados as reclamacoes
realizadas em 2018, destacam-se aqueles referentes a cartdes de crédito, tarifas de
conta corrente, crédito direto ao consumidor, crédito consignado, transferéncias
interbancérias, financiamento imobilidrio, conta corrente digital, cédula retida em
terminal de autoatendimento e suspeita de fraude nos processos (Banco do Brasil,
2019c). Como causas dessas reclamacoes, foram identificadas, no periodo de 2018,
26,6% relacionadas a operacgdes de crédito, 24,0% a atendimento, 13,2% a cartdo de
crédito, 9,5% a conta corrente, 7,2% a tarifas, 1,5% a aplica¢des, investimentos e
custodia de valores, 1,1% a cheques, 1,0% a contemplacdo de consoércios, 0,5% a
relacdo contratual, 0,4% a encerramento de grupos de consércios e 15,0% a outros
motivos.

Ao receber cada uma dessas reclamacdes, a Ouvidoria deve dar uma resposta
aos clientes: se a sugestdo e ou problema identificado serad solucionado ou
pesquisado. Para isso, faz-se uma analise inicial da reclamacao/necessidade do
cliente, a Ouvidoria entra em contato com a area responsavel pelo assunto e
responde, explicando o que sera feito, ou justificando por que a sugestdo ndo podera
ser aproveitada. O papel da Ouvidoria € contribuir para o aperfeicoamento da gestao
da instituicdo financeira e ser um pontapé inicial para os projetos de inovacdo que
serdo realizados pela organizacéo. A area de Ouvidoria Externa apresenta as ideias
qgue os clientes trazem como antecedente de algum tipo de melhoria ou inovagao
radical dos servi¢cos do Banco.

A definicdo dos projetos a serem realizados pelo Banco do Brasil a partir da
relacéo dos clientes por meio da Ouvidoria Externa segue um processo que se inicia
com a reclamacéao do cliente na area de unidade, Procon e Banco Central do Brasil.
Essas reclamacfes sdo categorizadas pela Ouvidoria de acordo com a fonte dos
problemas relacionados as diretorias. Esses problemas sao levados ao Férum de
Atendimento, que é uma reunido mensal estratégica do Banco do Brasil com
participacdo da indicacao de um integrante de todas as 27 diretorias e as 12 unidades

s

(Figura 4). O Forum é o local onde s&o debatidos os temas relevantes sobre
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atendimento, acompanhamento dos projetos em andamento e definicbes de novos
projetos estratégicos.

Nesse forum, decidem-se quais necessidades dos clientes serdo
transformadas em projetos estratégicos inovadores de acordo com as reclamacdes
apresentadas, os interesses do Banco e a viabilidade do projeto em relacdo ao tempo
de desenvolvimento, custos envolvidos, além da capacidade dos recursos internos.
Assim sendo, cada diretoria fica responséavel pela conducdo do projeto em todas as
suas etapas. A cada més, as diretorias prestam contas e informam o status dos
projetos desenvolvidos. A Figura 5 representa o processo do problema identificado

pela Ouvidoria até a escolha e inicio dos projetos estratégicos inovadores.

Figura 5 - Processo féorum de atendimento

Ouvidoria —
Gestdo das
Qcorréncias

Reclamacgdo
Cliente

Necessidade
de
Melhorias

Prestagdo
de contas
dos Projetos

Definigdo de
Projetos

Fonte: Elaborado pelo autor baseado no processo do Banco do Brasil.

3.2.2 Unidade de analise e amostra

A unidade de analise da pesquisa diz respeito aos projetos estratégicos
inovadores que contaram com a participacdo ativa dos clientes no seu
desenvolvimento. Em levantamento realizado junto ao Banco, foram identificadas 9
diretorias e 2 unidades responsaveis por projetos dessa natureza. Além da
identificacdo de cada diretoria/unidade responsavel pelos projetos, foram constatadas
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informacdes de a qual produto e servigos o projeto diz respeito, a causa geradora do
projeto baseada nas reclamacdes dos clientes e, por fim, o prazo estipulado de
término de cada projeto.

Para a pesquisa, foram selecionados 79 projetos, sendo aqueles designados
dentro do Férum de Atendimento, os quais tiveram participacdo ativa dos clientes.
Desses 79 projetos, 15 sédo da Diretoria Comercial Varejo (DIVAR). A Diretoria de
Solugbes Empresariais (DISEM) apresenta 7 projetos; a Diretoria de Seguranca
Institucional (DISIN), 2; A Unidade de Captacgéo e Investimentos (UCI), 5; a Diretoria
de Canais e Atendimento (DIRAC), 6; Unidade de Operacdes (UOP), 6; a Diretoria de
Empréstimos e Financiamentos (DIEMP), 6; a Diretoria de Meios de Pagamentos
(DIMEP), 5; a Diretoria de Negdcios Digitais (DINED), 2; a Diretoria de Reestruturacao
de Ativos (DIRAO), 5; e a Diretoria de Clientes (DIREC), 20 projetos. Esses projetos,
contemplando suas causas e 0S prazos para encerramento, sdo apresentados no
Quadro 1.



Quadro 1 - Projetos estratégicos inovadores estudados

67

Responsavel Causa Prazo
DIVAR Quantidade de funcionarios no atendimento Nov-18
DIVAR Quantidade de funcionarios no atendimento Apr-19
DIVAR Organizacdo do atendimento Nov-18
DIVAR Organizacdo do atendimento Apr-19
DIVAR Organizacdo do atendimento Nov-18
DIVAR Organizacdo do atendimento Apr-19
DIVAR Falta de capacitacdo dos atendentes Nov-18
DIVAR Falta de capacitacdo dos atendentes Oct-18
DIVAR Recusa de Cancelamento Dec-18
DIVAR Tarifas Apr-19
DIVAR Pacote de Servicos Oct-18
DIVAR Ocorréncias julgadas procedentes pelo regulador Oct-18
DIVAR Alteracdo de pacote de servigcos nado realizado Oct-18
DIVAR Dificuldade de acesso ao SISBB cancelamento do pacote Oct-18
DIVAR Ocorréncias julgadas procedentes pelo regulador Dec-18
DISEM Inconsisténcia no pagamento de boleto Nov-18
DISEM Boleto pago néo baixado pelo beneficiario Nov-18
DISEM Débito automético (lancamento ndo efetuado/autorizacéo ndo cadastrada) Oct-18
DISEM Duplicidade pagamento Nov-18
DISEM Fraude em boletos Nov-18
DISEM Erro em transacdes/indisponibilidade de sistema Sep-18
DISEM Protesto de titulo Oct-18
DISIN Falta de conhecimento da Central de Senhas nos canais de autoatendimento Dec-18
DISIN Bloqueios indevidos por suspeita de fraude Dec-18

uUcCl Desconhecimento dos servigos contemplados nos pacotes de servicos Jul-18
uUcCl Inconsisténcias em sistemas para desconto por volume aplicado Sep-18
uUcCl Desconhecimento dos servigcos contemplados nos pacotes de servicos Oct-18
uUcCl Auséncia de comunicagédo prévia guando do vencimento de flexibilizacbes Oct-18
uUcCl Auséncia de comunicagédo prévia guando do vencimento de flexibilizacbes Dec-18
DIRAC Cédula retida na rede compartilhada Jun-19
DIRAC Inoperancia / Dificuldade de acesso telefénico Dec-19
DIRAC Atendimento telefbnico Jun-19
DIRAC Atendimento eletrdnico Dec-19
DIRAC Falta de conhecimento Jun-19

(continua)
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(continuacao)

Responsavel Causa Prazo
DIRAC Descortesia Jun-19
UOP Atraso no processamento do envelope, divergéncia de valores e outras ocorréncias no PEE Feb-19
UOP TAA Processamento Envelope Dec-19
UoP TAA Cédula Retida Nov-18
UoP TAA Funcionamento Dec-18
UoP Fila — Guiché de Caixa Dec-18
UOP Descortesia (funcionarios e vigilantes) Jan-19
DIEMP Morosidade/Contratacdo/Dificuldade para Contratacdo - CDC Consignado Dec-18
DIEMP Morosidade/Contratacdo/Dificuldade para Contratacdo - Financiamento Imobiliario Dec-18
DIEMP Débito da Parcela/Pagamento/Duplicidade - CDC Consignado Dec-18
DIEMP Contratacao/Néao Efetivada ou Indisponivel - CDC Empréstimo Dec-18
DIEMP Débito da Parcela/Pagamento/Valor Divergente - CDC Empréstimo Jul-18
DIEMP Débito da Parcela/Pagamento/Valor Divergente - Financiamento imobiliario Jun-18
DIMEP Remessa de plastico Jul-18
DIMEP Anuidade Dec-18
DIMEP Contestacdo de compras/saque Aug-18
DIMEP Contestacdo de pagamento de faturas Sep-18
DIMEP Parcelamento de faturas May-18
DINED N&o recebe SMS nem Push / Culpa cliente BB / Culpa operadora Jan-19
DINED N&o recebe SMS nem Push Mar-19
DIRAO Capacitagdo e disseminacgéo de cultura de cobranca e renegociacéo de dividas nas unidades de relacionamento com clientes Nov-18
DIRAO Solugbes para Superendividados, Demandas Judiciais, Procons e organismos de protecdo ao consumidor Apr-19
DIRAO Assertividade e empatia na cobranca Jan-19
DIRAO Clareza e comprovacéo da aceitacdo pelo cliente das restricbes cadastrais nos casos de renegociacdo e abatimento Oct-18
DIRAO Flexibilizacdo quanto a quebra de Acordo RAO Sep-18
DIREC Contratacdo Sep-18
DIREC Contratacdo Sep-18
DIREC Contratacdo Sep-18
DIREC Contratacdo Oct-18
DIREC Contratacdo Sep-18
DIREC Contratacdo Nov-18
DIREC Blogueio Oct-18
DIREC Blogueio Dec-18
DIREC Blogueio Jul-18

(continua)
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(concluséo)

Responsavel Causa Prazo
DIREC Blogueio Oct-18
DIREC Blogueio Oct-18
DIREC Blogueio Jul-18
DIREC Blogueio Dec-18
DIREC Cancelamento Aug-18
DIREC Cancelamento Aug-18
DIREC Cancelamento Dec-18
DIREC TAA Aug-18
DIREC TAA Oct-18
DIREC Fornecimento Jun-18
DIREC Fornecimento Dec-18

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Para o desenvolvimento do estudo, a populacédo-alvo foi composta pelos
funcionarios do Banco do Brasil que trabalharam nesses 79 projetos estratégicos
inovadores. A populacao-alvo é o conjunto de elementos que se quer abranger em um
estudo (Barbetta, 2006; Camilo, Bandeira, Leal, & Scalon, 2012). Tal populagéo diz
respeito a elementos que compartilham algum conjunto de caracteristicas comuns e
compreendem o universo para o problema de pesquisa (Malhotra, Kim, & Patil, 2006;
Oliveira, 2011; Costa & da Costa, 2017).

Para o célculo do tamanho da amostra considerou-se a margem de erro de 5%
com 95% de confianca, resultando em uma amostra minima de 385 casos aplicando-

se a formula:

(1)

Em que: Z = 1,96 para um intervalo de confianca de 95%;

S2 é a variancia maxima das escalas, que é de 5,5 para as escalas de 1 a 10;

e é 0 erro que representa 5% da amplitude das escalas, ou seja, 0,45 para escalas de
1a1lo0

Resolvendo a equacao, chega-se a uma amostra minima de 384,14, que deve
ser arredondada para cima, ou seja, 385 casos. Como a populacdo em estudo, 475
casos, € muito superior a amostra calculada, o tamanho da populagcéo nao ira afetar
o calculo amostral. Isso porque, quando o tamanho da amostra € inferior a 10% do
tamanho da populacdo, ndo existe interferéncia na margem de erro e estimativa
amostral, e a populacdo pode ser considerada infinita em relacdo ao tamanho da

amostra (Anderson, Sweeney, & Williams, 2008).

3.3 Coleta de Dados

O método de coleta de dados utilizado foi 0 questionario, uma técnica de
investigacdo com questdes cujo proposito é obter informacdes precisas e fechadas
(Gil, 2008). O questionario foi elaborado em funcdo dos objetivos especificos da
pesquisa (Groves, 2013). Neste projeto, foram estipulados trés objetivos especificos,

quais sejam:
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e Analisar a capacidade absortiva no desenvolvimento de inovacao em servigos.

e Diagnosticar as relacdes entre a fonte de conhecimento externo por meio da
cocriagdo no desenvolvimento da capacidade absortiva e da inovagdo em
Servigos.

e Verificar os tipos de inovacdo em servi¢os que estao sendo desenvolvidos por

meio da cocriacéo.

A forma de envio do questionario foi via e-mail, sendo assim, o link da pesquisa
foi copiado no corpo do e-mail junto com a apresentacdo da pesquisa e as instrucdes
para o seu preenchimento. Os enderec¢os de e-mails dos funcionérios selecionados
foram fornecidos pelo Banco do Brasil. A coleta de dados teve apoio da instituicdo
financeira, uma vez que o doutorando deste estudo é bolsista pesquisador
selecionado pela instituicdo-objeto de estudo da tese, tendo pré-autorizacdo para a
realizacdo da aplicacdo dos questionarios.

Para a elaboracdo do questionario, selecionaram-se, na literatura, o0s
construtos sugeridos por autores que tiveram o propésito de mensurar a inovacao em
servicos, capacidade absortiva e cocriacdo. Foram utilizados como referéncia para a
construcdo do questionario os estudos de Flatten, Engelen, Zahra and Brettel (2011)
e Cruz (2011). Tais estudos foram utilizados devido a pesquisa de Flatten et al. (2011)
ser um dos estudos mais recentes que comprovou as dimensfes da capacidade
absortiva, abrangendo tanto a dimensdo potencial quanto a realizada a partir de
mensuracdes. Ja o estudo de Cruz (2011) foi utilizado pois comprovou as hipoteses
anteriores das dimensdes da capacidade absortiva para fornecedores na manufatura.
Esses estudos desenvolveram uma medida de capacidade absortiva, seguindo-se o
processo estabelecido de geracédo de itens e de desenvolvimento de escala, conforme
Churchill (1979), Devellis (2003) e Camison and Forés (2010). O estudo realizado por
Flatten et al. (2011) desenvolve uma medida de capacidade absortiva que pode ser
uma extensdao valiosa para indicadores que sdo comumente usados na literatura. Ja
0 estudo de Cruz (2011) identificou e analisou o grau de capacidade absortiva dos
fornecedores da Companhia Energética de Minas Gerais (CEMIG) para transformar
os resultados de pesquisa e desenvolvimento (P&D) dos projetos CEMIG/ANEEL em
inovacéao industrial. A pesquisa atual relaciona-se aos dois estudos anteriores, pois

eles realizaram testes consistentes das fontes de conhecimento da capacidade
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absortiva para a inovacdo manufatureira, apresentando indicadores e métodos de
pesquisa que foram adaptados para este estudo das fontes de conhecimento da
capacidade absortiva para servicos.

As variaveis do questionério aplicado foram montadas por meio da escala Likert
de dez pontos, variando de “discordo totalmente” a “concordo totalmente”, sendo o
namero 1 o ponto mais baixo (discordo totalmente) e 10 o ponto mais alto (concordo
totalmente). A utilizagdo das escalas de autoavaliagdo de Likert visa refletir a
percepcdo dos funcionarios do Banco do Brasil sobre a forga da cocriacdo em
potencializar a capacidade absortiva e gerar inovacdo em servicos com maior
velocidade e assertividade quanto as necessidades dos clientes.

O questionario foi composto por 24 perguntas, distribuidas em 4 questdes a
respeito da variavel de cocriacdo, 4 questdes para cada dimensdo da capacidade
absortiva, as quais sédo formadas pelos quatro componentes da capacidade absortiva,
quais sejam, aquisicdo, assimilacdo, transformacdo e aplicacdo, totalizando 16
guestdes. Para a inovagédo em servigcos foram realizadas 4 questdes abrangendo os
tipos de inovagdo. O modelo de questionério utilizado nesta tese é apresentado no
Apéndice A.

Este estudo incluiu a coleta de informacdes por meio de questionarios
eletrbnicos autoadministrados, seguindo a técnica de pesquisa eletrénica de Stanton
and Rogelberg (2001). Estes usaram um instrumento baseado em websites para
coleta de dados, seguindo as recomendacdes de Simsek and Veiga (2000) para
planejar e implementar pesquisas na Internet. Esse método apresenta vantagens,
como a possibilidade de obter interpretacdes uniformes, comparando o uso de
respostas padronizadas e o desenvolvimento direto de construtos com base em
medidas que promovam a validade do construto (Lyon, Lumpkin, & Dess, 2000; Wang
& Ahmed, 2004). Para garantir o anonimato e a seguranca dos funcionarios nas
respostas dos questionarios, ndo foi solicitada a identificacdo dos participantes. O
trabalho de campo ocorreu entre maio e julho de 2019.

Atrelada as questdes, este estudo baseou-se nos indicadores referentes as
categorias de cocriagao, aquisicao de conhecimento, assimilagdo do conhecimento,
transformacao do conhecimento, aplicacdo do conhecimento e inovacao, com base
nos estudos de Flatten et al. (2011) e Cruz (2011), que séo objeto desta pesquisa. A
seguir, no Quadro 2, apresentam-se essas categorias, suas respectivas descri¢oes,

com um breve entendimento para a categoria, 0s principais autores que contribuiram
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com cada categoria, os indicadores utilizados na pesquisa e as questdes aplicadas no
questionario do estudo que tém uma correspondéncia direta com cada indicador

apresentado.



Quadro 2 - Categorias e indicadores de diagnédstico
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Categorias Descrigao Autores Indicadores Questodes
Os clientes participam dos projetos de
C (Zwass, 2010; Ostrom et inovagcdo da empresa.
Participagéo ativa do . L . .
; al., 2010; Piller et al., A empresa é influenciada pelos clientes para
cliente e empresa ) . Escopo. ) . ~
o 2012; Mahr et al., 2014; . desenvolver seus projetos de inovacao.
Cocriacao para o P . Velocidade. : . ~ .
. Skalén et al., 2015; . Os projetos de inovacao realizados com 0s
desenvolvimento de : ) Aderéncia. ; = ‘e P
; ~ Ranjan & Read, 2016; clientes sdo mais rapidos.
inovacoes. . . .
Adner & Kapoor, 2016) Desenvolver projetos com clientes permite
menores erros.
) A empresa valoriza as atitudes que
. (Za_h_ra & Ge.org(_a, 2002; promovem mudancas internas.
Capacidade de uma | Politis, 2005; Grimpe & . o . : . ~
) i ) Atitudes positivas com Buscar sistematicamente informacdes dos
empresa identificar e | Sofka, 2009; X a ; . ) o
o : ) relacdo a mudanca. clientes para inovar é uma pratica da
adquirir Lichtenthaler, 2009; Cooperacio em inovacao embresa
Aquisicéo conhecimento Volberda et al., 2010; | pt' & i P&g ' A P . ¢ tividades d .
gerado externamente | Rosenbusch et al., l\rlwrvesl émer;jos em . f. i(ra]m\i)re§a investe em atividades de pesquisa
que é critico para 2011; Broersma et al., q Ive belﬁ ucacao datorea € Inovagao. d ificaca
inovacdo. 2016; Van Doom et al., e trabalho. Os empregados possuem qualificacéo
2017). adequada para trabalhar em projetos de
inovacao.
. L Os empregados dominam as tecnologias da
Conhecimento prévio !
empresa para executar os projetos de
. relevante dos empregados. ; ~
Rotinas que (Rosenkopf & Nerkar, . inovagao.
) R ) Envolvimento com o I .
permitem as 2001; Zahra & George, . Os empregados da empresa sdo incentivados
. ' . conhecimento externo. L N
empresas analisar, 2002; Teece, 2007; Interf tre funcd a participar de eventos cientificos.
Assimilagdo processar, interpretar | Fabrizio, 2009; frertaces entre TUNGoes A empresa forma equipes de trabalho

e compreender a
informagé&o obtida
dos clientes.

Easterby-Smith & Lyles,
2011; Lin et al., 2012;
Forés & Camison, 2016)

(times, forga, tarefa, projetos).
Participacéo das fontes
externas de conhecimento no
refor¢o da assimilagédo do
conhecimento.

envolvendo pessoas de diferentes
departamentosf/filiais.

A organizacao absorve o conhecimento dos
clientes para interpretar solucbes de
inovacao.

(continua)
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(concluséo)

Love et al., 2011;

Inovacao incremental.

Os projetos de inovacao desenvolvidos pela

Categorias Descrigao Autores Indicadores Questoes
e Conectividade (confianca, .
. ~ Os empregados cooperam entre si para o
cooperacao e integrago). > : . ~
L . desenvolvimento de projetos de inovacao.
Combinacao do . | « Fontes internas de .
) (Zahra & George, 2002; . ~ . ~ A empresa troca conhecimento entre seus
conhecimento lt ) informacdes para inovagao d : d
existente e do Po |_t|s, 2005; Zott & e Treinamento de pessoal ( epart:i\mentos para executar projetos de
Transformacio | conheci Amit, 2008; Volberda et ) ; inovagao.
c imento L 2010 Covin & relacionado com projetos de -
recém-adquirido e al., 2010; Covin N inovacio Os. empregados participam de_ programas de
- Lumpkin, 2011; Krasniqi N treinamento para promover a inovagao.
assimilado dos & Kume, 2013) e Participagdo das fontes heci
clientes. ) . externas de conhecimento no A empresa conecta 0 seu conhecimento com
. os dos clientes para desenvolver novos
desenvolvimento de produtos )
) servi¢os/produtos.
€ Servicos.
A empresa utiliza seus conhecimentos
(Alavi & Leidner, 2001; e Aplicacdo de experiéncia. chgu::ggs;:sargn%??;Vig:rire':tz vggoes.
Rotinas que Zahra & George, 2002; e Exploracdo de novo P Pon P o
i . mudancas do ambiente de negocios
L exploram o Jansen et al., 2005; conhecimento. . ; ;

Aplicacéo . ) L utilizando o conhecimento dos clientes.
conhecimento Volberda et al., 2010; e Formalizacao. As roti itad ; ~
transformado. Fiss, 2011; Easterby- e Realizacio de testes com o0s S rotinas voltadas para Inovacao sdo

: ) conduzidas por regras claras e explicitas.
Smith & Lyles, 2011). clientes. . £
A empresa realiza testes de prototipos com
os clientes dos projetos.
Os projetos de inovacédo desenvolvidos pela
empresa geram servicos/produtos inéditos
Renovacio ou aos clientes.
desenvc?lvimento de (Gallouj & Weinstein, Os projetos de inovacao desenvolvidos pela
aloo aue é colocado 1997; Ordanini & e Inovacéo radical. empresa promovem melhoria nos

Inovacao er?l ?ética e que traz Parasuraman, 2010; ¢ Inovagé&o de melhoria. servigos/produtos existentes.

G p q .
[ ]

beneficios para a
organizacdo que a
desenvolveu.

Santamaria et al., 2012;

Skalén et al. 2014)

Inovacéo ad hoc.

empresa acrescentam novas caracteristicas
aos servicos/produtos existentes.

Os projetos de inovacao sao desenvolvidos
pela empresa para atender a um problema
especifico dos clientes.

Fonte: Elaborado pelo autor baseado em Flatten et al. (2011) e Cruz (2011).
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3.4 Exame dos Dados

Para o exame dos dados obtidos com os questionarios, primeiro foi feita a
tabulacéo deles, de modo a calcular as frequéncias simples e acumuladas. Em um
segundo momento, foram calculadas as medidas de tendéncia central, como moda,
média e mediana, e depois as medidas de dispersdo, como desvio-padrdo e
coeficiente de variacdo, de modo a verificar a dispersdo dos dados em torno da média
(Malhotra, 2001; Mota & Freitas, 2008; Calliyeris & Las Casas, 2016).

Esses sdo alguns dos calculos estatisticos basicos utilizados para analisar
dados de uma distribuicdo, contudo, devido aos fendbmenos estudados a partir de
dados coletados ou mensurados com muitas variaveis, os métodos estatisticos
indicados para obter informacdes a partir desses conjuntos de dados sao
denominados modelos multivariados. Os modelos multivariados possuem, em geral,
um propadsito através do qual o pesquisador pode testar ou inferir a respeito de uma
hip6tese sobre um determinado fendmeno (Hair, Black, Babin, & Anderson, 2014a;
Damasio, 2012). No entanto, a sua utilizacdo adequada depende do bom
conhecimento das técnicas e das suas limitacdes.

De acordo com Corrar, Paulo e Dias Filho (2007), pesquisadores nao
encontram maiores dificuldades para realizar os calculos referentes a cada tipo de
teste, pois estes sédo facilmente feitos por um software adequado instalado em um
computador. Contudo, cabe ao pesquisador as tarefas de escolher os testes
apropriados para o tipo de dados coletados, usa-los corretamente e, principalmente,
saber interpretar os resultados e retirar deles conclusées corretas e que tenham
relacdo com a teoria estudada.

Nesta pesquisa, com o0 objetivo de avaliar e discutir as condigbes e
pressupostos exigidos, bem como avaliar possiveis limitacbes e cautelas na
interpretacéo dos resultados, utilizaram-se aplicativos, como o AMOS 5.0, SPSS 15,
SMARTPLS e LVPLS, como ferramentas sugeridas na literatura de autores como Hair,
Hult, Ringle and Sarstedt (2014b), Tabachnick and Fidel (2007) e Kline (2015). A
plataforma de software Amos (Analysis of Moment Structures) € um modulo do SPSS
15 projetado para a andalise de modelos de estrutura de covariancia, incluindo
modelagem de equacbes estruturais, analise de caminho e analise fatorial
exploratoria. De forma complementar, o SPSS 15 oferece analise estatistica

avancgada, uma vasta biblioteca de algoritmos de aprendizado de maquina, analise de
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texto, extensibilidade de cddigo aberto, integracdo com Big Data e implementacéo
continua em aplicativos. Sua facilidade de uso, flexibilidade e escalabilidade o tornam
acessivel a usuarios com todos os niveis de qualificacdo e projetos de pesquisa de
todos os tamanhos e complexidades para ajudar a encontrar respostas, melhorar a
eficiéncia e minimizar os riscos nos estudos. Além disso, o0 SPSS é o software
estatistico lider mundial usado para resolver problemas de pesquisa por meio de
andlises ad hoc, testes de hipotese, analise geoespacial e analise preditiva.

Para demonstrar as propriedades de confiabilidade, validade e
dimensionalidade das escalas a serem aplicadas (Likert de 10 pontos), o estudo
realizou analise fatorial exploratdria. As técnicas de andlise multivariada séo
compostas por diferentes etapas de tratamento e andalise dos dados. Tais etapas e 0s
procedimentos empregados neste estudo foram tratamento de n&o respostas,
estimativas-padrdo, tratamento de dados ausentes, outliers, avaliacdo da
normalidade, analise de redundancia e multicolinearidade, analise de

dimensionalidade, validade convergente e validade discriminante.

3.4.1 Dados ausentes

Os dados ausentes ocorrem quando os respondentes deixam, de forma
consciente ou nao, de dar respostas a todas as perguntas do questionario. Se for um
processo consciente, pode-se indicar o ndo entendimento do enunciado ou recusa em
dar uma resposta adequada. Essa € uma realidade comum nas pesquisas de
administracdo, e sua ocorréncia deteriora a integridade dos dados a ponto de distorcer
ou mesmo impossibilitar a analise (Hair et al., 2014a). A omisséo pode se apresentar
pela auséncia completa de resposta por parte de elementos da populacdo (néao
resposta) ou pela auséncia de respostas a algumas perguntas entre os respondentes
(dados ausentes). Conforme sugerem Hair et al. (2014a), problemas de dados
ausentes ocorrem quando mais de 5% da base como um todo contempla dados
ausentes, ou mais que 20% de uma variavel, ou ainda 50% de um respondente
apresentam dados ausentes em sua extensdo. ApOs andlise inicial das respostas
nesta pesquisa, ndo houve dados ausentes para as variaveis dos construtos,
garantindo maior integridade dos dados e sustentando que houve um correto

entendimento dos participantes em relacéo as questdes realizadas.
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3.4.2 Estimativas-padrao

Neste estudo foram analisadas as estimativas de média e desvio-padréo, como
sugere Malhotra (2007), com o intuito de prover um conhecimento prévio do estudo e,
oportunamente, antecipar problemas e solucdes para distorcdes que possam ser
identificadas. A Tabela 1 a seguir descreve tais resultados em funcao das estatisticas

basicas das escalas.

Tabela 1 - Analise descritiva dos dados
VARIAVEIS MIiN | MAX | MED | DES

CO_01 2 10 64 2,3
CO_02 2 10 74 1,7
CO_03 1 10 6,6 2,2
CO_04 1 10 8,2 2,0
AQUI_01 1 10 6,6 2,1
AQUI_02 1 10 64 2,1
AQUI_03 1 10 58 2,0
AQUI_04 1 10 6,7 2,0
ASSIM_01 1 10 56 2,0
ASSIM_02 1 10 5.2 2,3
ASSIM_03 1 10 59 2,2
ASSIM_04 1 10 61 2,0
TRANS_01 1 10 65 2,0
TRANS_02 1 10 53 2,1
TRANS_03 1 10 61 2,1
TRANS_04 1 10 58 2,0
APLIC_01 1 10 6,6 2,0
APLIC_02 1 10 50 2,1
APLIC_03 1 10 50 2,2
APLIC_04 1 10 61 2,1
INOVA_01 1 10 6,7 2,0
INOVA_02 1 10 7,6 1,8
INOVA_03 1 10 74 1,8
INOVA_04 1 10 65 2,0

Fonte: Dados da pesquisa.
Obs: O tamanho da amostra de 475 respostas é valida para todas as perguntas. MiN é a menor
resposta obtida para a variavel; MAX é a resposta mais alta da variavel; MED é a média aritmética da
variavel; DES é o desvio-padréo da variavel.

De acordo com a Tabela 1, observa-se que néo ocorreram distorcbes na
amostra de 475 respostas para todas as perguntas aplicadas. Como destaque das
menores distor¢des (menores desvios-padrbes) e das maiores consisténcias (maiores
médias aritméticas) das respostas, tém-se as variaveis de cocriacdo CO_02 (MED 7,4

e DES 1,7) e CO_04 (MED 8,2 e DES 2,0), que correspondem ao escopo da cocriagao
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e sua aderéncia, além das varaveis de inovacdo em servigcos INOVA_02 (MED 7,6 e
DES 1,8) e INOVA_03 (MED 7,4 e DES 1,8), que sao representadas pelas inovacdes

de melhoria e incremental, respectivamente.
3.4.2.1 Classificacado das médias por dimenséo

A classificacdo das médias por dimenséao traz a porcentagem de ocorréncias
para determinada faixa de valores de respostas, logo, demonstrando o que pode ser
mais fraco, médio e forte na percepcéo dos respondentes. A Tabela 2 demonstra a

média, mediana e desvio-padréo para cada dimensdo analisada nesta tese.

Tabela 2 - Média por dimensao

Dimensao ‘ Média ‘ Mediana ‘ Desv
Cocriacao 7,1 7,0 2,2
Aquisicédo 6,4 7,0 2,1
Assimilagéo 5,7 6,0 2,2
Transformacéo 59 6,0 2,1
Aplicacéo 57 6,0 2,2
Inovacao 7,1 7,0 1,9

Fonte: Dados da pesquisa.
Obs: O tamanho da amostra de 475 respostas é valida para todas as perguntas. Média é a média
aritmética da variavel. Mediana é o ponto que divide a amostra em 50% dos casos. Desv é o desvio-
padréo.

Os dados da Tabela 2 nos fazem interpretar que temos mais de 50% das
respostas em todas as dimensfes com valores acima de 6 (seis), com destague para
as dimensdes de cocriacdo, aquisicdo e inovacao, que apresentam mais de 50% das
respostas com valores acima de 7 (sete). Outro dado interessante sdo os desvios-
padrées baixos para todas as dimensdes, demonstrando assim baixa dispersédo nas
respostas.

As Tabelas 3 (em nameros absolutos) e 4 (em nimeros percentuais) trazem as
concentracdes das respostas de cada dimensdo agrupadas em faixas que variam
entre fraco (1 a 4), médio (4,01 a 7) e forte (7,01 a 10). Dessa forma, conseguimos
verificar onde as respostas se concentram, demonstrando, assim, 0s pontos de

melhorias e gargalos que podem ser aperfeicoados.
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Tabela 3 - Classificagdo das notas por dimensao

DIMENSOES [1,|(:)§ii?)o] [4,?1?!/(,)001 [7,('):1T1To|?001 TOTAL
Cocriacao 19 178 278 475
Aquisicao 41 267 167 475
Assimilacao 91 275 109 475
Transformacéao 78 265 132 475
Aplicacéo 90 281 104 475
Inovacao de conhecimento 31 178 266 475

Fonte: Dados da pesquisa.
Calcularam-se as médias aritméticas das variaveis. O tamanho da amostra de 475 respostas € valida
para todas as perguntas, para valor normal na escala de 1 a 10. FRACO representa notas entre 1,00 e
4,00; MEDIO entre 4,01 e 7,00; FORTE entre 7,01 e 10,00.

Tabela 4 - Classificagao percentual das notas por dimensao

= FRA MEDI FORTE
DIMENSOES [1,00:313)0] [4,014(,)00] [7,01&10,00] TOTAL
Cocriacao 4% 37% 59% 100%
Agquisicdo 9% 56% 35% 100%
Assimilagéo 19% 58% 23% 100%
Transformacéo 16% 56% 28% 100%
Aplicacéao 19% 59% 22% 100%
Inovacao de conhecimento 7% 37% 56% 100%

Fonte: Dados da pesquisa.
Calcularam-se as médias aritméticas das variaveis. O tamanho da amostra de 475 respostas €é valida
para todas as perguntas, para valor normal na escala de 1 a 10. FRACO representa notas entre 1,00 e
4,00; MEDIO entre 4,01 e 7,00; FORTE entre 7,01 e 10,00.

Um dado importante, analisando as Tabelas 3 e 4, é a constatacdo de que, para

BN

as dimensdes atreladas a capacidade absortiva (aquisicdo assimilacao,
transformacao e aplicacao), temos uma concentracdo das respostas com peso médio,
ou seja, respostas com valores entre 4,01 e 7. Essa concentracdo com peso meédio
significou para as dimensdes de capacidade absortiva percentuais que variaram entre
56% e 59%. Da mesma forma, na variagao dos percentuais entre 56% e 59%, temos
as dimensdes de cocriacdo e inovagao em servigos, mas estas concentradas para o
peso forte, com respostas de 7,01 a 10, demonstrando, assim, grande influéncia
gerada pela cocriacdo, e que a inovacdo é gerada pelos processos de capacidade

absortiva em qualquer tipo de inovacéo.

3.4.3 QOutliers

Outliers séo respostas fora dos padrdes que pecam pela falta de coeréncia ou
apresentam valores extremos (Hair et al., 2014a). Essas respostas podem distorcer
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seriamente a analise e devem ser avaliadas e tratadas antes de se proceder a analise
(Kline, 2015).

Portanto, foi verificado se respostas foram originadas de individuos que nao
pertencem a populacéo de interesse ou se pertencem a grupos nao representativos,
de acordo com Tabachnick and Fidell (2007). Para tanto, utilizou-se uma estimativa
com valor Z entre +3,29. A quantidade de outliers univariados é apresentada na
Tabela 5.

Tabela 5 - Quantidade de outliers univariados
N. OUTLIERS N. RESP % % ACM

0 465 97,9%  97,9%
1 7 1,5% 99,4%
2 1 0,2% 99,6%
3 2 0,4%  100,0%
TOTAL 475 100% -

Fonte: Dados da pesquisa.
N. Outliers é o nimero de outliers encontrados; N. RESP é o nimero de questionarios que possuem N
outliers (exemplo, 465 questionérios possuem 0 outlier, mas 2 questionarios possuem 3 outliers); % é
o percentual que N. RESP representa sobre o total de 475 questionérios da amostra; % ACM é o
percentual acumulado.

Iniciou-se entdo a identificacdo dos casos multivariados, com o método da
distancia de Mahalanobis (D2), dividida pelo numero de graus de liberdade (que é
igual ao numero de variaveis na regressdo multivariada). De acordo com essa
distancia, os dados podem ser considerados outliers multivariados, caso a razéo do
método de Mahalanobis seja superior a 3,0 (Hair et al., 2014a). Conforme Tabela 6
deste estudo, foram encontrados somente 5 outliers multivariados, o que ndo gera
qualquer comprometimento para a analise, ou seja, ndo existe nenhuma influéncia
dos 5 outliers identificados, ndo sendo necessaria a exclusdo desses na pesquisa pela
pouca representatividade.
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Tabela 6 - Quantidade de outliers multivariados

MAH = 24 QTD % % ACM
3,1 1 0,2% 0,2%
3,2 1 0,2% 0,4%
3,3 1 0,2% 0,6%
3.4 1 0,2% 0,8%
3,8 1 0,2% 1,1%

TOTAL 5 1,1% -

Fonte: Dados da pesquisa.
MAH + 24 é o nimero de Mahalanobis superiores a 3,0 encontrados; QTD é o nimero de questionarios;
% é o percentual que QTD representa sobre o total de 475 questionarios da amostra; % ACM é o
percentual acumulado.

3.4.4 Avaliacdo da normalidade

Os testes estatisticos mais populares partem da premissa da normalidade dos
dados. Portanto, trata-se de importante etapa averiguar o grau de atendimento desse
pressuposto (Kline, 2015). A normalidade dos dados implica que deve haver uma
concentracdo de respostas em torno da média, moda e mediana, enquanto valores
distantes da tendéncia central, para mais ou para menos, S&0 menos provaveis de
ocorrer. Assim, dados normais seguem o padrdo tipico da forma de sino,
aproximando-se ao que se convenciona como curva de Gauss. Essa analise foi
realizada pelos testes Z de assimetria e curtose. O teste Z verifica quais parametros
sao iguais a zero na populacéo (situacao que os caracterizaria como normais). Toda
vez que o valor desses testes for menor que 0,01, podera se considerar que houve
desvios da normalidade.

Hair et al. (2014a) afirmam que deve-se verificar os dados em estudo, para
avaliar se eles se comportam conforme a distribui¢éo tedrica estudada, o que foi feito

nesta etapa e pode ser visto na Tabela 7, a seguir.

Tabela 7 - Analise da assimetria e curtose das variaveis

ASSIMETRIA CURTOSE J-B
INDICADORES

EST |[ERRO| Z |SIG|EST |[ERRO| Z |[SIG| 42 |SIG
Cco 01 033 011 290 0,00 -0,82 0,22 -365 0,00 2153 0,00
CO 02 065 011 579 0,00 048 0,22 2,16 0,03 37,90 0,00
CO 03 058 011 515 0,00 -0,07 0,22 -033 074 2642 0,00
CO 04 -1,58 0,11 1413 0,00 2,76 0,22 12,36 0,00 349,80 0,00

(continua)
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(concluséo)

ASSIMETRIA CURTOSE J-B

INDICADORES

EST |[ERRO| Z |SIG|EST |[ERRO| Z |[SIG| 2 |SIG
AQUI_01 051 011 451 0,00 -015 022 -065 051 2066 0,00
AQUI_02 050 011 451 0,00 -0,03 0,22 -0,15 0,88 20,20 0,00
AQUI_03 032 011 290 0,00 -0,40 0,22 -1,77 0,08 11,44 0,00
AQUI_04 056 011 503 0,00 -001 0,22 -0,07 095 2514 0,00
ASSIM_01 025 011 220 003 -044 022 -1,9 005 862 0,01
ASSIM_02 011 011 301 031 -083 022 -370 0,00 1457 0,00
ASSIM_03 025 011 225 002 -053 022 -238 002 1065 0,00
ASSIM_04 044 011 .393 0,00 -0,04 0,22 -018 0,86 1535 0,00
TRANS_01 056 011 499 0,00 006 0022 0,26 080 24,81 0,00
TRANS_02 025 011 226 0,02 -0,83 0,22 -373 0,00 1880 0,00
TRANS_03 050 011 449 0,00 031 022 -141 0,16 21,97 0,00
TRANS_04 039 011 351 0,00 -022 022 -098 033 13,16 0,00
APLIC_01 066 011 586 0,00 018 022 0,78 043 34,77 0,00
APLIC_02 008 011 969 049 -0,81 0,22 -363 0,00 1350 0,00
APLIC_03 006 011 954 059 -0,77 0,22 -3,47 0,00 1217 0,00
APLIC_04 049 011 436 0,00 -029 022 -1,30 0,19 20,556 0,00
INOVA 01 060 011 534 0,00 -007 022 -031 076 2847 0,00
INOVA 02 088 011 .787 0,00 074 0,22 332 0,00 7246 0,00
INOVA_03 095 011  .g48 0,00 099 022 441 0,00 90,65 0,00
INOVA 04 044 011 391 0,00 -022 0,22 -097 033 16,17 0,00

Fonte: Dados da pesquisa.
Obs: O valor EST. é a estimativa do parametro de curtose ou assimetria; ERRO é o erro-padrdo da
estimativa. Valor Z é o teste Z da estimativa contra 0 (razdo EST/ERRO), e SIG é a significAncia deste
teste.

Do total de 24 variaveis, 18 apresentaram assimetria significativa (isto €, com
médias elevadas), sendo 1 valor, o de cocriagdo CO_04, com assimetria fora do limite
de x1, sendo considerado um desvio expressivo nesse parametro, ou seja,
apresentando uma distribuicdo assimétrica elevada, demonstrando que média,
mediana e moda estao dispersas (Muthen & Kaplan, 1992). A assimetria foi negativa
para todas as 24 variaveis, resultado que a média é menor que a mediana, que é
menor que a moda.

Dentre os valores apresentados em curtose, 8 apresentaram curtose
significativa, sendo que 1 indicador ficou fora dos limites de +1, também para o
indicador de cocriacdo CO_04. Em relagdo ao teste Jarque-Bera de normalidade,
observou-se que 23 variaveis foram significativas (95,8%), demonstrando um desvio

sistematico da normalidade dos indicadores. Portanto, as andlises dos parametros
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normais de assimetria e curtose na Tabela 7 demonstram que parte expressiva das
variaveis apresenta desvios da normalidade. Portanto, os desvios sugerem a
aplicacdo de um método de estimacao robusto a desvio da normalidade, tal como a
estimacao PLS.

3.4.5 Andlise de linearidade

Técnicas baseadas em analise fatorial e modelos estruturais se fundamentam
em correlacdes lineares para fazer inferéncias sobre a dependéncia entre variaveis
(Hair et al, 2014a), considerando o coeficiente de Pearson como um indice do grau de
ajuste linear entre as variaveis. Na presenca de relacionamentos nao lineares, existe
0 risco de os estimadores lineares deixarem importante parcela da relagéo existente
entre as variaveis de fora do modelo ou mesmo de mascarar totalmente uma relacéo
de forma néo linear existente. Assim, neste topico analisou-se esse comportamento e
testou-se a linearidade dos relacionamentos dos indicadores através da significancia
dessa estimativa por meio de Pearson. A Tabela 8 apresenta a matriz de correlacéo

de Pearson.



Tabela 8 - Matriz de correlagao de Pearson

ID, Codigo~| 1 | 2 [ 3| 4|5 |67 |8 ]9 10|11 [12[13[14]15]|16 17181920 |21 |22] 232

1

0 N O g A~ WDN

1
12
13
14
15
16
17
18
19
20
21
22
23
24

CO_01
CO_02
CO_03
CO_04
AQUI_01
AQUI_02
AQUI_03
AQUI_04
ASSIM_01
ASSIM_02
ASSIM_03
ASSIM_04
TRANS_01
TRANS_02
TRANS_03
TRANS_04
APLIC_01
APLIC_02
APLIC_03
APLIC_04
INOVA_01
INOVA_02
INOVA_03
INOVA_04

1,00 0,55 0,31 0,28 0,38 0,50 0,37 0,38 0,34
0,55 1,00 0,32 0,25 0,45 0,63 0,28 0,41 0,22

0,31
0,28
0,38
0,50
0,37
0,38
0,34
0,41
0,44
0,57
0,37
0,44
0,38
0,61
0,36
0,41
0,44
0,42
0,35
0,28
0,28
0,35

0,32
0,25
0,45
0,63
0,28
0,41
0,22
0,35
0,38
0,60
0,32
0,42
0,34
0,60
0,48
0,44
0,40
0,49
0,47
0,44
0,44
0,42

1,00
0,41
0,24
0,27
0,32
0,28
0,31
0,31
0,26
0,37
0,24
0,21
0,23
0,36
0,27
0,28
0,22
0,28
0,28
0,28
0,30
0,32

0,41
1,00
0,19
0,22
0,19
0,13
0,15
0,12
0,19
0,31
0,17
0,10
0,14
0,28
0,17
0,14
0,13
0,18
0,17
0,20
0,22
0,13

0,24
0,19
1,00
0,56
0,33
0,53
0,30
0,46
0,49
0,54
0,46
0,52
0,46
0,49
0,51
0,50
0,57
0,45
0,43
0,40
0,37
0,35

0,27
0,22
0,56
1,00
0,36
0,51
0,33
0,45
0,47
0,70
0,43
0,48
0,43
0,67
0,54
0,57
0,53
0,52
0,47
0,41
0,42
0,45

0,32
0,19
0,33
0,36
1,00
0,52
0,75
0,50
0,43
0,47
0,50
0,49
0,50
0,49
0,47
0,49
0,51
0,31
0,43
0,41
0,41
0,38

0,28
0,13
0,53
0,51
0,52
1,00
0,51
0,60
0,52
0,60
0,52
0,53
0,56
0,56
0,56
0,51
0,52
0,47
0,49
0,48
0,46
0,46

0,31
0,15
0,30
0,33
0,75
0,51
1,00
0,56
0,50
0,49
0,51
0,50
0,52
0,48
0,45
0,45
0,48
0,34
0,44
0,41
0,43
0,44

0,41 0,44 057 0,37 0,44 0,38 0,61 0,36 0,41 0,44 0,42 0,35 0,28 0,28 0,35
0,35 0,38 0,60 0,32 0,42 0,34 0,60 0,48 0,44 0,40 0,49 0,47 0,44 0,44 0,42

0,31
0,12
0,46
0,45
0,50
0,60
0,56
1,00
0,66
0,56
0,50
0,60
0,61
0,56
0,53
0,47
0,50
0,44
0,43
0,39
0,38
0,42

0,26
0,19
0,49
0,47
0,43
0,52
0,50
0,66
1,00
0,63
0,57
0,61
0,59
0,61
0,52
0,48
0,52
0,48
0,41
0,41
0,41
0,43

0,37
0,31
0,54
0,70
0,47
0,60
0,49
0,56
0,63
1,00
0,55
0,63
0,55
0,81
0,61
0,63
0,58
0,59
0,53
0,48
0,48
0,48

0,24
0,17
0,46
0,43
0,50
0,52
0,51
0,50
0,57
0,55
1,00
0,59
0,55
0,53
0,56
0,44
0,56
0,43
0,44
0,50
0,48
0,41

0,21
0,10
0,52
0,48
0,49
0,53
0,50
0,60
0,61
0,63
0,59
1,00
0,63
0,63
0,55
0,57
0,62
0,54
0,46
0,42
0,39
0,45

0,23
0,14
0,46
0,43
0,50
0,56
0,52
0,61
0,59
0,55
0,55
0,63
1,00
0,56
0,56
0,51
0,57
0,47
0,47
0,50
0,48
0,43

0,36
0,28
0,49
0,67
0,49
0,56
0,48
0,56
0,61
0,81
0,53
0,63
0,56
1,00
0,63
0,64
0,57
0,62
0,54
0,45
0,47
0,52

0,27
0,17
0,51
0,54
0,47
0,56
0,45
0,53
0,52
0,61
0,56
0,55
0,56
0,63
1,00
0,54
0,57
0,54
0,52
0,60
0,60
0,48

0,28
0,14
0,50
0,57
0,49
0,51
0,45
0,47
0,48
0,63
0,44
0,57
0,51
0,64
0,54
1,00
0,70
0,53
0,51
0,45
0,43
0,42

0,22
0,13
0,57
0,53
0,51
0,52
0,48
0,50
0,52
0,58
0,56
0,62
0,57
0,57
0,57
0,70
1,00
0,55
0,51
0,46
0,43
0,41

0,28
0,18
0,45
0,52
0,31
0,47
0,34
0,44
0,48
0,59
0,43
0,54
0,47
0,62
0,54
0,53
0,55
1,00
0,58
0,56
0,55
0,49

0,28
0,17
0,43
0,47
0,43
0,49
0,44
0,43
0,41
0,53
0,44
0,46
0,47
0,54
0,52
0,51
0,51
0,58
1,00
0,72
0,69
0,54

0,28
0,20
0,40
0,41
0,41
0,48
0,41
0,39
0,41
0,48
0,50
0,42
0,50
0,45
0,60
0,45
0,46
0,56
0,72
1,00
0,89
0,60

0,30
0,22
0,37
0,42
0,41
0,46
0,43
0,38
0,41
0,48
0,48
0,39
0,48
0,47
0,60
0,43
0,43
0,55
0,69
0,89
1,00
0,62

0,32
0,13
0,35
0,45
0,38
0,46
0,44
0,42
0,43
0,48
0,41
0,45
0,43
0,52
0,48
0,42
0,41
0,49
0,54
0,60
0,62
1,00

Fonte:

Dados da pesquisa.
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Na Tabela 8 constata-se que a matriz continha 276 correlagbes nao
redundantes, sendo todas positivas, significativas e superiores a 0,09, o que atesta
aderéncia consideravel a linearidade dos indicadores propostos. As Tabelas 9 e 10
apresentam os resultados para os calculos sobre a linearidade e a quantidade de

correlacdes.

Tabela 9 - Calculos sobre a linearidade

CALCULO VALOR
Correlacao 0,09
Amostra 475
Erro padrédo 0,05
Valor t 1,97
Significancia 0,05
NUmero de variaveis 24

Fonte: Dados da pesquisa.

Tabela 10 - Quantidade de correlagoes

Resultados Qtd %
Positivas e significativas 276 100%
Negativas e significativas 0 0,00%

Total 276 100%
Total de correlagBes da matriz 276 100%

Fonte: Elaborada pelo autor.

3.4.6 Andlise de redundancia e multicolinearidade

Segundo Kline (2015), existe um potencial para a redundancia na base de
dados quando ocorrem correlacdes elevadas entre as variaveis. Para se prevenir
guanto a isso, deve-se analisar se existem correlacdes superiores a 0,90 em termos
absolutos.

A multicolinearidade pode ser vista mais facilmente na Tabela 11, na qual se
mostra que nenhuma das variaveis apresenta medidas de inflacdo da variancia
(tolerancia e VIF) superior aos limites de 10, trazendo assim maior confiangca na

gualidade dos dados coletados.
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Tabela 11 - Analise de multicolinearidade

ITEM TOLERANCIA VIF
CO_01 0,24 4,11
CO_02 0,25 3,95
CO_03 0,24 4,11
CO_04 0,21 4,73

AQUI_01 0,17 5,83

AQUI_02 0,17 5,91

AQUI_03 0,28 3,58

AQUI_04 0,25 3,99
ASSIM_01 0,18 5,71
ASSIM_02 0,52 1,92
ASSIM_03 0,45 2,23
ASSIM_04 0,69 1,46
TRANS_01 0,74 1,35
TRANS_02 0,50 2,00
TRANS_03 0,38 2,61
TRANS_04 0,37 2,67
APLIC_01 0,45 2,22
APLIC_02 0,35 2,84
APLIC_03 0,40 2,49
APLIC_04 0,41 2,45
INOVA_01 0,24 4,13
INOVA_02 0,46 2,17
INOVA 03 0,37 2,67
INOVA_04 0,43 2,31

Fonte: Dados da pesquisa.
Obs: O valor TOLERANCIA - tolerancia indica a proporc¢&o da variacédo de uma variavel explicativa que
independe das demais variaveis explicativas; VIF (Variance Inflation Factor) mede o quanto a variancia
€ inflacionada por sua colinearidade.

3.4.7 Andlise da dimensionalidade

Verificou-se a qualidade da mensuragcdo por meio da avaliacdo da
dimensionalidade das medidas. A anélise da dimensionalidade indica o numero de
dimensdes (fatores) subjacentes as escalas (Netemeyer, Bearden, & Sharma, 2003),
ou seja, as variaveis que estdo correlacionadas entre si, mas que sado
significativamente independentes de outros subconjuntos de variaveis (Lopes, 2001).
Nesta tese foi aplicado o critério sugerido por Gerbing and Anderson (1988), isto €,

aplicacao da avaliacdo da andlise fatorial exploratoria com extracao por componentes
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principais. Nesse caso aplicou-se a premissa de que o numero de fatores extraidos
com autovalores superiores a 1 corresponde ao numero de dimensfes existentes em
uma escala.

Identificou-se a confirmacg&o de uma Unica dimenséo para todos 0s construtos,
0 gque atesta a aderéncia das variaveis aos construtos.

De acordo com a Tabela 12, dentro da dimenséo de cocriagdo, as perguntas
relacionadas ao escopo apresentam maior peso sobre o grupo. Elas séo identificadas
como CO_01 tendo correlacéo de 0,77 sobre o grupo e CO_02 que mostra correlacao

de 0,75 sobre o grupo.

Tabela 12 - Analise fatorial do construto cocriacdo ordenado por carga
Dimensao Pergunta Legenda ‘ G1 ‘ G2

R1 - Os clientes participam dos projetos de

. ~ CO_Escopo_01 0,77
inovacao da empresa.

R2 - A empresa é influenciada pelos clientes

_ para desenvolver seus projetos de inovacao.
Cocriacéo ) . . )
R3 - Os projetos de inovagéao realizados com
os clientes sdo mais rapidos.

CO_Escopo_02 0,75

CO_Velocidade_01 0,70

R4 - Desenvolver projetos com clientes

permite menores erros. CO_Aderéncia 01 0,65

Fonte: Dados da pesquisa.
G1 é a correlagao da variavel dentro do grupo 1. G2 é a correlagdo dentro do grupo 2, se houver.

Como mostra a Tabela 13, dentro da dimensédo de aquisicdo, a pergunta
AQUI_04 apresenta maior peso sobre o grupo. Sua correlacéo sobre o grupo atinge o
valor de 0,83.

Tabela 13 - Andlise fatorial do construto aquisicdo ordenada por carga

Dimensao Pergunta Legenda | G1 G2
(¢)
R8 - Os empregados possuem qualificacdo adequada AQUI 04 083
para trabalhar em projetos de inovacao. - '
R6 - Buscar sistematicamente informacdes dos AQUI 02 0,79
clientes para inovar € uma pratica da empresa. - '
Aquisicéo
R5 - A empresa valoriza as atitudes que promovem AQUI 01 0,79
mudancas internas. - '
R7 - A empresa investe em atividades de pesquisa e AQUI_03 0,69

inovacgao.

Fonte: Dados da pesquisa.
G1 é a correlagdo da variavel dentro do grupo 1. G2 é a correlagcdo dentro do grupo 2, se houver.
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De acordo com a Tabela 14, dentro da dimensdo de assimilacdo, as
perguntas ASSIM_03 e ASSIM _02 apresentam maior peso sobre o grupo. Essas

duas perguntas tém correlagéao de 0,85 sobre o grupo, demonstrando forte peso nela.

Tabela 14 - Andlise fatorial do construto assimilacdo ordenada por carga

Dimensao Pergunta Legenda ‘ G1 ‘ G2
R11 - A empresa forma equipes de trabalho
envolvendo pessoas de diferentes ASSIM_03 0,85

departamentos/filiais.

RlO - Qs emprega(.ilols da empresa sdo B ASSIM 02 0,85
incentivados a participar de eventos cientificos.
Assimilagéo

R12 - A organizacgéo absorve o conhecimento dos

; : ~ : ~ ASSIM_04 0,81
clientes para interpretar solugbes de inovacéo. -

R9 - Os empregados dominam as tecnologias da

, . ~ ASSIM_01 0,77
empresa para executar os projetos de inovagéao. -

Fonte: Dados da pesquisa.
G1 é a correlacao da variavel dentro do grupo 1. G2 é a correlacdo dentro do grupo 2, se houver.

Como mostra a Tabela 15, dentro da dimenséao de transformacgéo, as perguntas
TRANS_02 e TRANS_ 03 apresentam maior peso sobre o grupo. Enquanto
TRANS 02 tem correlacéo de 0,86 sobre o grupo, TRANS 03 mostra correlacéo de
0,83 sobre o grupo.

Tabela 15 - Analise fatorial do construto transformacéo ordenada por carga
Dimensao Pergunta Legenda ‘ G1 ‘ G2

R14 - A empresa troca conhecimento entre
seus departamentos para executar projetos de TRANS_02 0,86
inovacgao.

R15 - Os empregados participam de programas

. ) ~ TRANS_03 0,83
de treinamento para promover a inovagao. -

Transformacéo .
¢ R16 - A empresa conecta o seu conhecimento

com os dos clientes para desenvolver novos TRANS_04 0,82
servigos/produtos.

R13 - Os empregados cooperam entre si para o

: . . ~ TRANS_01 0,80
desenvolvimento de projetos de inovacgao. -

Fonte: Dados da pesquisa.
G1 é a correlagdo da variavel dentro do grupo 1. G2 é a correlacdo dentro do grupo 2, se houver.

De acordo com a Tabela 16, dentro da dimensao de aplicacédo, as perguntas

APLIC_03 e APLIC _02 apresentam maior peso sobre o grupo. Essas duas perguntas
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tém correlacdo de 0,86 e 0,85, respectivamente, sobre o grupo, demonstrando forte

peso nela.
Tabela 16 - Andlise fatorial do construto aplicagdo ordenada por carga
Dimensao Pergunta ‘ Legenda ‘ G1 f G2
R19 - As rotinas voltadas para inovacgéo séo APLIC 03 086
conduzidas por regras claras e explicitas. - '
R18 - A empresa responde rapidamente as
mudancas do ambiente de negdcios utilizando o APLIC 02 0,85
Aplicaggo conhecimento dos clientes.

R17 - A empresa utiliza seus conhecimentos

. ~ APLIC_01 0,80
acumulados para desenvolver inovagoes. -

R20 - A empresa realiza testes de protétipos com os

. : APLIC_04 0,79
clientes dos projetos. -

Fonte: Dados da pesquisa.

G1 é a correlagdo da variavel dentro do grupo 1. G2 é a correlacdo dentro do grupo 2, se houver.

Conforme a Tabela 17 de analise fatorial, dentro da dimenséo de inovacao, as

perguntas INOVA_02 e INOVA_03 apresentam maior peso sobre o grupo. Essas duas

perguntas tém correlacdo de 0,93 sobre o grupo, demonstrando forte peso nela.

Dimensao

Tabela 17 - Analise fatorial do construto inovagao ordenada por carga
Pergunta ‘ Legenda ‘ G1 T G2

Inovacéo

R22 - Os projetos de inovacéo desenvolvidos pela
empresa promovem melhoria nos servigos/produtos INOVA_02 0,93
existentes.

R23 - Os projetos de inovagéo desenvolvidos pela
empresa acrescentam novas caracteristicas aos INOVA_03 0,93
servigos/produtos existentes.

R21 - Os projetos de inovacgéo desenvolvidos pela
empresa geram servigcos/produtos inéditos aos INOVA 01 0,85
clientes.

R24 - Os projetos de inovagéo sdo desenvolvidos
pela empresa, para atender a um problema INOVA 04 0,78
especifico dos clientes.

Fonte: Dados da pesquisa.

G1 é a correlagao da variavel dentro do grupo 1. G2 é a correlagdo dentro do grupo 2, se houver.

Outros critérios foram analisados para verificar a qualidade da solugéo, quais

sejam:

a) medida KMO superior a 0,70 (com minimo aceitavel de 0,60);
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b) variancia extraida (VE) superior a 50% (o nivel desejavel deve ser superior a

60%);

c) comunalidades superando a marca de 0,40.

Pode-se notar na Tabela 18, a seguir, que as escalas sdo adequadas a analise,

com variancia explicada, KMO e comunalidades superiores ao minimo desejavel, o

que demonstra a existéncia de condi¢des favoraveis a aplicacdo da Analise Fatorial

Exploratéria (AFE) (Tabachnick & Fidell, 2007), sendo que somente a cocriagdo

obteve um nivel abaixo do desejado para a variancia extraida.

Tabela 18 - Resumo das andlises fatoriais das escalas

Percentual de

Indicador Carga Comunalidade KMO Variancia
Extraida (VE)
CO_Escopo_01 0,77 0,59
CO_Escopo_02 0,75 0,57
. 0,66 51,79%
CO_Velocidade 01 0,70 0,49
CO_Aderéncia_01 0,65 0,42
AQUI_04 0,83 0,69
AQUI_02 0,79 0,62
0,74 60,19%
AQUI_01 0,79 0,62
AQUI_03 0,69 0,47
ASSIM_03 0,85 0,73
ASSIM_02 0,85 0,72
- 0,80 67,58%
ASSIM_04 0,81 0,66
ASSIM_01 0,77 0,59
TRANS_02 0,86 0,75
TRANS 03 0,83 0,69
- 2 73%
TRANS_04 0,82 0,67 08 68,73%
TRANS 01 0,80 0,64
APLIC 03 0,86 0,74
APLIC_ 02 0,85 0,72
- 0,80 67,99%
APLIC_01 0,80 0,64 ’
APLIC_04 0,79 0,62
INOVA 02 0,93 0,87
INOVA 03 0,93 0,86
- 7 7 U
INOVA_01 0,85 0,72 0.79 6.05%
INOVA 04 0,78 0,60

Fonte: Dados da pesquisa.

Observa-se, portanto, que as condi¢des para aplicagdo da AFE sao aceitaveis,

com um consideravel percentual de variancia extraida dos construtos, o que reforca a

unidimensionalidade das medidas.
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3.4.8 Validade convergente

O objetivo dessa etapa foi analisar o grau em que as estimagodes sao livres de
erros sistematicos, o que atesta se as mensuragfes do pesquisador correspondem ao
construto desejado (Churchill, 2005).

Para tanto, aplicou-se o método de avaliacdo da validade convergente sugerida
por Bagozzi, Yi and Phillips (1991). Nesta proposta busca-se verificar a validade
convergente por meio da avaliacdo da significancia das cargas fatoriais dos construtos
ao nivel de 1%. Além disto, é possivel verificar se os indicadores conseguem explicar
ao menos 40% da variancia dos indicadores, de modo que um valor minimo de 0,63
deveria ser obtido para o quadrado das cargas fatoriais padronizadas.

Para tratar o modelo empregou-se a estimagdo por meio dos minimos
guadrados parciais, cuja robustez a desvios da normalidade se mostra evidente (Hair
et al., 2014b). Destaca-se ainda que 0s construtos cuja dimensionalidade indicou dois
fatores foram operacionalizados como fatores de segunda ordem, conforme
abordagem proposta por Chin and Dibbern (2010). Nessa abordagem, os indicadores
das dimensdes de um fator de segunda ordem séo inseridos como indicadores do
construto de ordem mais elevada (segunda ordem).

Na Tabela 19, a seguir, demonstra-se que todos os indicadores finais obtiveram
niveis adequados de confiabilidade, pois todos tém carga significativa ao nivel de 1%
(valor T>2,23), e suas cargas fatoriais ficam acima do limite sugerido de 0,50.

Tabela 19 -1 Validade convergente dos indicadores

Indicadores Carga Erro | Valor T
APLIC_01 - Aplicagéo 0,80 0,02 42,27
APLIC_02 - Aplicacéo 0,84 0,02 52,89
APLIC_03 - Aplicacéo 0,86 0,01 62,96
APLIC_04 - Aplicacao 0,79 0,02 41,30
AQUI_01 - Aquisicao 0,78 0,02 3245
AQUI_02 - Aquisicao 0,80 0,02 42,01
AQUI_03 - Aquisicao 0,70 0,04 18,84
AQUI_04 - Aquisicao 0,83 0,02 45,36
ASSIM_01 - Assimilagéo 0,76 0,03 27,07
ASSIM_02 - Assimilagéo 0,84 0,02 46,70
ASSIM_03 - Assimilagéo 0,85 0,01 57,79

(continua)
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(concluséo)

Indicadores Carga Erro | Valor T
ASSIM_04 - Assimilagao 0,83 0,02 52,12
CO_01 - Cocriacéo 0,82 0,02 38,23
CO_02 - Cocriacdo 0,82 0,02 45,57
CO_03 - Cocriacéo 0,64 0,05 13,13
CO_04 - Cocriacdo 0,54 0,07 8,26
INOVA_O01 - Inovagéo 0,85 0,02 54,84
INOVA_02 - Inovagéo 0,92 0,01 114,13
INOVA_03 - Inovacédo 0,92 0,01 108,32
INOVA_04 - Inovagéo 0,79 0,03 30,55
MED_APLIC - Realizada 0,95 0,00 215,02
MED_AQUI - Potencial 0,95 0,01 181,09
MED_ASSI - Potencial 0,95 0,01 170,18
MED_TRANSF - Realizada 0,95 0,01 188,11
TRANS_01 - Transformacéo 0,79 0,02 34,53
TRANS_02 - Transformagé&o 0,86 0,01 66,36
TRANS_03 - Transformagé&o 0,82 0,02 43,98
TRANS_04 - Transformacéo 0,84 0,02 54,34

Fonte: Dados da pesquisa.
Obs: 1) peso de regressédo do fator para o construto; 2) erro da estimativa; 3) valor t da estimativa de
regressao.

Mesmo com todos os indicadores tendo passado pelo teste de validade
convergente, na Tabela 19 temos que os indicadores CO_03 e CO_04, podem
contribuir mais com alguma alteracdo em sua pergunta ou até mesmo realizando a
substituicdo do indicador por outro para se conseguir maior aderéncia ao construto de

cocriagao.

3.4.9 Validade discriminante

A validade discriminante pode ser entendida como o grau em que as medi¢oes
de construtos distintos tém correlagdes que corroborem com a premissa de que
ambos representam fatores diferentes (Netemeyer et al.,, 2003). Usualmente, a

validade discriminante € obtida quando as medi¢cbes ndo se correlacionam em
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patamares demasiadamente elevados, os quais indicam que os construtos medem o
mesmo conceito (Malhotha & Birks, 2007).

Para analisar a validade discriminante, empregou-se o método sugerido por
Fornell and Larcker (1981), que consiste em comparar a variancia média extraida dos
construtos com a variancia compartilhada entre os construtos teéricos (R2 obtido por
meio da correlacdo dos escores estimados no PLS). Toda vez que a variancia
partiihada entre construtos superar a variancia explicada internamente (dos
indicadores), tem-se uma evidéncia de validade discriminante.

Ja a avaliacédo da confiabilidade de uma escala € uma tentativa de estimar o
percentual de variancia dessa escala, que € livre de erros aleatérios (Malhotra & Birks,
2007). De fato, pela teoria psicométrica classica, a confiabilidade deve ser entendida
como a razéo da variancia do escore verdadeira e a variancia total existente em uma
escala (Netemeyer et al., 2003).

Usualmente, o alfa de Cronbach é usado para estimar a confiabilidade das
escalas (Nunnally & Bernstein, 1994), mas deve-se lembrar que tal medida s6 mede
a variagao livre de erros que ocorre em um Gnico momento da mensuracao, sendo,
portanto, considerada uma medida de consisténcia interna (Netemeyer et al., 2003).

O ponto de corte sugerido por Hair et al. (2014b) € de, no minimo, 0,60 para a
Confiabilidade Composta (CC), 0,50 para o Percentual de Variancia Explicada (AVE)
e 0,60 para o Alpha de Crombach (AC).

Entretanto, a validade discriminante € violada se o construto explicar mais a
variabilidade de outro construto do que de si mesmo (R2 > AVE), exceto para os

fatores de segunda ordem e subdimensfes, como pode ser visto na Tabela 20.
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Tabela 20 - Avaliacéo da validade discriminante e qualidade geral da mensuracéao
| 00 | o1 o011 | o012 ] 02 | o021 | 022 03

00 - Inovacao 076 065 063 061 070 064 070 0,52
01 - Potencial 043 090 095 095 0088 086 081 0,64
01.1 - Aquisic&o 040 090 060 080 0.8 0,79 079 0,63
01.2 - Assimilagdo 037 09 064 068 084 085 075 0,61
02 - Realizada 050 077 0,69 0,71 090 095 095 0,61
02.1 - Transformacao 0,41 0,75 0,63 0,73 0,90 0,69 0,81 0,60
02.2 - Aplicacéo 049 065 062 056 091 066 068 0,58
03 - Cocriagdo 027 041 040 037 038 036 034 051
AVE 076 090 060 068 090 069 068 051
cC 093 095 086 089 095 09 089 0,80
AC 089 089 078 084 089 085 084 0,69

Fonte: Dados da pesquisa.
A diagonal € o proprio AVE, para facilitar a visualizagdo. Acima da diagonal estao as correlagfes entre
os construtos. Abaixo, estdo as correlagdes elevadas ao quadrado (R?). Confiabilidade Composta (CC
com ponto de corte = 0,60); Percentual de Variancia Explicada (AVE com ponto de corte = 0,50); Alpha

de Crombach (AC com ponto de corte 2 0,60).

Analisando a Tabela 20, tem-se que a dimensao de assimilacdo (R2 = 0,64) se
confunde um pouco (explicam fatores muito parecidos) com a dimenséo aquisicéo
(AVE = 0,60), pois 0,64 > 0,60. O mesmo ocorre entre a dimensao realizada X
aquisicao (R2 = 0,69 > AVE 0,60), realizada x assimilacdo (R2 = 0,71 > AVE 0,68),
transformacao x aquisicdo (R2 = 0,63 > AVE 0,60), transformacgéo x assimilagdo (R2
= 0,73 > AVE 0,68) e aplicacao x aquisicdo (R2 = 0,62 > AVE 0,60).

Para avaliar a validade discriminante, o construto de assimilacdo e aquisicao,
empregou-se o método sugerido por Netemeyer et al. (2003), que consiste em verificar
o intervalo de confianca da correlacao desatenuada pelos indices de confiabilidade.

O intervalo de confianca é obtido por meio da transformacéo de Fisher Z, que
produz evidéncias nos casos em que a correlacdo contém o intervalo da igualdade,

situacdo na qual pode-se dizer que o0s construtos ndo possuem validade discriminante.

Tabela 21 - Avaliacdo da validade discriminante de FISHER Z entre Assimilacido e Aquisi¢cao

LI LS
cc R deR | deR

Assimilagao 0.89
0,86

Fonte: Dados da pesquisa.

CC = Confiabilidade Composta; R = Correlagéo; LI de R = Limite Inferior de R Atenuado; LS de R =

Limite Superior de R Atenuado.

L o 0,80 0,88 0,95
Aquisicao
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Tabela 22 - Avaliagdo da validade discriminante de FISHER Z entre Realizada e Aquisi¢ao

LI LS
cc R de R de R
Realizada 0.95
Aquisigdo 0.86 0,83 0,88 0,95

Fonte: Dados da pesquisa.
CC = Confiabilidade Composta; R = Correlagéo; LI de R = Limite Inferior de R Atenuado; LS de R =
Limite Superior de R Atenuado.

Tabela 23 - Avaliacdo da validade discriminante de FISHER Z entre Realizada e Assimilagao

LI LS
cc R de R de R
Realizada 0.95
Assimilagido 0.89 0,84 0,88 0,94

Fonte: Dados da pesquisa.
CC = Confiabilidade Composta; R = Correlagéo; LI de R = Limite Inferior de R Atenuado; LS de R =
Limite Superior de R Atenuado.

Tabela 24 - Avaliagdo da validade discriminante de FISHER Z entre Transformacgao e Aquisi¢ao
cc R LI LS

de R de R
Transformacgao 0,90

Aquisigdo 0.86 0,79 0,86 0,93

Fonte: Dados da pesquisa.
CC = Confiabilidade Composta; R = Correlagéo; LI de R = Limite Inferior de R Atenuado; LS de R =
Limite Superior de R Atenuado.

Tabela 25 - Avaliagao da validade discriminante de FISHER Z entre Transformacgao e
Assimilagao

LI LS

cc R deR | deR

Transformacgao 0,90
0,85 0,92 0,98
Assimilagao 0,89

Fonte: Dados da pesquisa.
CC = Confiabilidade Composta; R = Correlagéo; LI de R = Limite Inferior de R Atenuado; LS de R =
Limite Superior de R Atenuado.

Tabela 26 - Avaliagao da validade discriminante de FISHER Z entre Aplicagao e Aquisigao
LI LS
CC | R | deR | deRr
Aplicagéo 0,89
L 0,79 0,86 0,94
Aquisicao 0,86

Fonte: Dados da pesquisa.
CC = Confiabilidade Composta; R = Correlagdo; LI de R = Limite Inferior de R Atenuado; LS de R =
Limite Superior de R Atenuado.
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Aplicando-se a férmula de desatenuacédo sob os intervalos (Tabelas 21 a 26),
chega-se a expectativa de que a correlacédo entre os construtos seja inferior a 1,00 —
0 que atesta a validade discriminante dos construtos pela metodologia de Z de Fisher.

Dessa forma, com base nos métodos propostos, é possivel atestar a validade
discriminante de todos os pares de construto do modelo, comprovando que eles

mensuram diferentes aspectos do fenémeno de interesse (Malhotra et al., 2006).

3.4.10 Abordagem para teste do modelo

De forma genérica, a modelagem de equacgdes estruturais refere-se as técnicas
que visam testar estruturas de covariancia (Haenlein & Kaplan, 2004) amplamente
difundidas por softwares como o Lisrel (Fornell & Bookstein, 1982).

No entanto, como se viu, os dados do estudo ndo seguem uma distribuicao
normal, de modo que sua aplicabilidade nesta tese seria limitada. Ademais, no limite,
a amostra ideal para testar esse modelo empregando a abordagem estrutural
tradicional seria de 5.778 casos (numero de elementos ndo redundantes na matriz de
covariancia).

Por tal motivo, buscou-se como alternativa a estimacdo por Minimos
Quadrados Parciais (Partial Least Squares - PLS) (Haenlein & Kaplan, 2004). O
método requer uma amostra minima de 10 a 5 vezes o bloco de indicadores do
construto com maior nimero de indicadores ou o0 construto que tem maior numero de
variaveis independentes (Chin, 2000). Isso permite um teste com no minimo 40
respostas, sendo um patamar ideal 200 respostas. Deste modo, o teste do modelo foi

feito usando-se a abordagem PLS.
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4 APRESENTAGAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo, os resultados dos testes estatisticos realizados séo
apresentados. O capitulo é organizado em duas secdes: a primeira, denominada
descricdo da amostra, apresenta o perfil dos respondentes e indica se as suas
caracteristicas provocam distor¢cdes nos resultados alcancados; a segunda, intitulada
modelo-base de pesquisa, preliminarmente, faz uma apreciacédo sobre a capacidade
absortiva, a inovacao em servicos e seus tipos para, em seguida, apresentar os testes

das hipoteses levantadas neste estudo.

4.1 Descrigao da Amostra

A pesquisa conseguiu abranger a estrutura piramidal da instituicdo financeira
envolvida com os projetos de inovacdo, embora se concentre em sua cupula
estratégica, uma vez que 80% dos respondentes ocupam 0 cargo de assessores
(Tabela 27). Pode-se afirmar que os respondentes retratam o conhecimento dos

planos estratégicos da organizacdo e que estdo cientes dos seus projetos de

inovacao.
Tabela 27 - Distribuicdo da amostra por cargo
VARIAVEIS QTD % ACM
Assessor 380 80% 80%
Gerente 78 16% 96%
Executivo 17 4% 100%
TOTAL 475  100%

Fonte: Dados da pesquisa.
QTD é o numero de ocorréncias; % é o percentual que o nimero de ocorréncias representa sobre o
TOTAL; ACM é o percentual acumulado.

O guadro de respondentes esta em idade ativa e produtiva, sendo que 80% tém
até 40 anos (Tabela 28). Em relacdo ao género, ressalta-se a predominancia de
mulheres. Da populagcéo pesquisada, tem-se que 63% dos respondentes sao do sexo

feminino.
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Tabela 28 - Distribuicao da amostra por idade

VARIAVEIS e | % | Acm
Entre 21 e 30 anos 100 21% 21%
Entre 31 e 40 anos 281 59% 80%
Entre 41 e 50 anos 90 19% 99%
Entre 51 e 60 anos 4 1% 100%
TOTAL 475  100%

Fonte: Dados da pesquisa.
QTD é o numero de ocorréncias; % é o percentual que o numero de ocorréncias representa sobre o
TOTAL; ACM é o percentual acumulado.

Visando verificar se as caracteristicas da amostra interferem nas respostas dos
entrevistados as perguntas feitas, utilizou-se a andlise bivariada das médias
aritméticas das variaveis testadas. Observa-se que had uma homogeneidade de
entendimento sobre o0 que significa a cocriagdo, a capacidade absortiva, seus
processos e o0s tipos de inovacgao. Isto é, ndo ha vieses significativos em relacédo a
cargo, idade e género que interfiram nos resultados das respostas, porque todos os
testes de significancia foram superiores a 0,05 (Tabelas 29, 31 e 33).

Entretanto, deve-se registrar que a média das respostas por cargo varia. A
meédia para os resultados do cargo executivo é inferior aquela de assessor e gerentes
(Tabela 29), para o construto assimilacéo da capacidade absortiva. Buscando-se uma
explicacdo para essa diferenca, a média das respostas pode fornecer algumas pistas
(Tabela 30). Assim, a pequena diferenca no construto assimilacdo pode ser
decorrente do fato de haver mais ou menos incentivos diferenciados para que alguns
empregados da empresa participem de eventos cientificos capazes de promover a
assimilacdo de conhecimento externo (Pergunta — R10). Também parece que o
dominio das tecnologias da empresa para executar 0s projetos de inovacédo (Pergunta
— R9) esteja associado ao cargo. Isto é, quanto mais proximo do nivel de execuc¢ao
do projeto, maior a necessidade de treinamento referente a tecnologia. E importante
também sublinhar esse nivel ter uma visdo mais critica ao quanto a organizacéo
consegue absorver de conhecimento dos clientes para interpretar solucdes de

inovacgéo (Pergunta — R12).



Tabela 29 - Médias dos construtos por cargo
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Assessor (A) Gerente (B) Executivo (C)
Construto Sig

MED | MDN | DES | MED | MDN | DES | MED | MDN | DES
Média de Cocriagao 066 72 75 15 72 73 12 69 73 19
Média de Aquisicao 027 64 65 16 64 66 15 58 58 16
Média de Assimilagdo 014 57 58 18 58 60 17 49 45 16
Média de Transformacdo o051 59 60 1,7 61 65 16 56 55 18
Média de Aplicacéo 031 57 58 1,7 58 60 16 50 53 18
Média de Inovagao 074 71 73 1,7 71 75 14 66 68 21

Fonte: Dados da pesquisa.

Sig. € a significancia, de acordo com o teste Kruskal Wallis (se menor que 0,05 existe diferenca
significativa entre os grupos). MED é a média aritmética; MDN é a mediana; DES é o desvio-padrao; a

diferenca entre grupos foi calculada pelo teste Mann-Whitney U.

Tabela 30 - Média das perguntas para a dimenséo da assimilagdo por cargo

Dimensao Pergunta Assessor | Gerente | Executivo
R9 - Os empregados dominam as
tecnologias da empresa para executar 0s 5,61 5,83 4,53
projetos de inovacao.
R10 - Os empregados da empresa sao
incentivados a participar de eventos 5,20 5,23 4,35
cientificos.

Assimilagéo
R11 - A empresa forma equipes de
trabalho envolvendo pessoas de 5,88 6,00 5,53
diferentes departamentos/filiais.
R12 - A organizacéo absorve o
conhecimento dos clientes para 6,10 6,22 5,29

interpretar solu¢des de inovagéo.

Fonte: Dados da pesquisa.

Na faixa etaria também se observam diferencas entre as médias. Quando o

construto da cocriacdo € analisado, tem-se que a média para os resultados da faixa

etaria entre 51 e 60 anos (Grupo D) é superior ao ser comparado com as demais

idades (Tabela 31). E possivel que essa diferenca seja devido ao maior tempo de

servico dos funcionarios na organizacéao. Isto é, funcionarios mais velhos tém maior

tempo de empresa, logo, maior conhecimento da instituicdo financeira, de seus

projetos e clientes. Esse conhecimento pode torna-los mais sensiveis a importancia

dos clientes, levando-os a pensar que desenvolver projetos com clientes permite

menores erros (Pergunta — R4) e que sejam mais rapidos de serem executados

(Pergunta — R3). Essa suposicdo é baseada nas perguntas sobre cocriacdo

(Tabela 32).
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Entre 21 e 30 anos

Entre 31 e 40 anos

Entre 41 e 50 anos

Entre 51 e 60 anos

Construto Sig (A) (B) (C) (D)

MED | MDN | DES | MED | MDN | DES | MED | MDN | DES | MED | MDN | DES

Média de

Cocriagao 054 71 73 15 72 73 14 70 73 16 81 83 13

Média de

Aguisicéo 0,56 6,5 6,8 1,7 6,3 6,5 16 6,3 6,3 1,4 64 6,9 2,0

Média de

Assimilacéo 0,57 5,8 6,0 19 57 5,8 1,7 56 5,4 1,7 64 6,8 2,1

Média de

Transformagéo 064 60 61 18 60 63 1,7 58 58 16 63 66 13

Média de

Aplicacéo 0,77 5,7 6,0 1,9 5,7 5,8 1,7 55 5,8 1,7 5,9 6,4 1,7

Média de

Inovagao 0,97 7,0 7,3 1,7 7,0 7,5 17 71 7,3 15 68 7,1 2,2

diferenca entre grupos foi calculada pelo teste Mann-Whitney U.

Tabela 32 - Média das perguntas para a dimenséo da cocria

Fonte: Dados da pesquisa.
Sig. é a significancia, de acordo com o teste Kruskal Wallis (se menor que 0,05 existe diferenca
significativa entre os grupos). MED é a média aritmética; MDN é a mediana; DES é o desvio-padrao; a

:do por faixa etaria

Entre Entre Entre Entre
Dimensao Pergunta 21e30 | 31e40 | 41e50 | 51e60
anos anos anos anos
R1 - Os che_ntes paNrt|C|pam dos 6.34 6.43 6.30 6.75
projetos de inovacdo da empresa.
R2 - A empresa é influenciada
pelos clientes para desenvolver 7,40 7,40 7,19 8,00
seus projetos de inovacao.
Cocriacao . . ~
'ag R3 - Os projetos de inovagéo
realizados com os clientes sdo 6,61 6,66 6,40 8,25
mais rapidos.
R4 - Desenvolver projetos com 8.02 8.28 8.16 9.25

clientes permite menores erros.

Fonte: Dados da pesquisa.

J& quanto ao género, a significancia apresentada para todos os construtos foi

alta e ndo foram identificadas diferencas nas médias entre homens e mulheres

(Tabela 33), demonstrando que nao ha divergéncia de pensamentos entre 0s géneros.
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Tabela 33 -2 Médias dos construtos por género

Masculino (A) Feminino (B)
Construto Sig

MED MDN DES MED MDN DES
Média de Cocriacéo 0,72 7,2 7,5 1,4 7,1 7,3 15
Média de Aquisicao 0,39 6,3 6,5 1,6 6,4 6,5 1,6
Média de Assimilagdo 0,46 5,6 58 1,7 57 58 1,8
Média de Transformacao 0,32 5,8 6,0 1,7 6,0 6,3 1,7
Média de Aplicacéo 0,40 5,6 5,8 1,7 57 6,0 1,7
Média de Inovacao 0,67 7,0 7,3 1,8 7,1 7,5 1,6

Fonte: Dados da pesquisa.
Sig. é a significancia, de acordo com o teste Kruskal Wallis (se menor que 0,05 existe diferenca
significativa entre os grupos). MED é a média aritmética; MDN é a mediana; DES é o desvio-padrao; a
diferenca entre grupos foi calculada pelo teste Mann-Whitney U.

Conforme pdde ser visto, as diferencas ocorridas nas médias dos construtos
para os cargos, faixa etarias e género foram pontuais, ndo impactando a significancia
dos construtos. Desta forma, com os dados da descricdo da amostra apresentados
até o momento, é possivel concluir que a amostra foi capaz de representar a realidade

da organizacéo, ndo provocando vieses nos resultados.

4.2 Modelo-Base de Pesquisa

Nesta secao, apresenta-se o teste do modelo estrutural do estudo, que foi
efetuado pela aplicagcao da técnica de modelagem de equagdes estruturais. Conforme
explicado na metodologia, tal teste tem o potencial de medir as inter-relagées entre as
variaveis que compdem os construtos. Visando a uma ilustragdo amigavel dos testes
utilizados, elaborou-se um desenho que retrata o modelo teérico acoplado as variaveis

(perguntas) que compdem a sua medicao (Figura 6).
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Figura 6 - Modelo completo de pesquisa

oo awr] | o]

‘ Velocidade Aderéncia

Cocriacao
Aquisicio Assimilacdo @ Transformacédo Aplicacdo
Qo7 Q11 qQis Qle
Qos \/ Q12 \/
Potencial Realizada

Inovagdo em
servicos

[@21] a22] 23 Qa |

Fonte: Elaborada pelo autor.

O construto cocriagdo € composto por quatro questdes que dizem respeito ao
envolvimento do cliente no fornecimento de informacdes, velocidade com que o0s
projetos sdo realizados e retrabalho apds o lancamento de um produto ou servico. A
analise da média e do desvio-padrao de tal construto indica que a instituicdo financeira
objeto de estudo tem uma forte influéncia de seus clientes no desenvolvimento de
seus projetos de inovacdo, mas a participacao efetiva desses clientes nos projetos
nao acompanha essa influéncia.

Quanto a velocidade da cocriacao, acredita-se que ela ndo acelere a inovacao
dos projetos, embora permita menores erros de execug¢ao, consequentemente, menor
retrabalho (Tabela 34).

Tabela 34 - Média e desvio-padréo para as perguntas da dimenséao Cocriacdo

Dimensao Pergunta MED DES
R1 - Os clientes participam dos projetos de inovagéo da 6.39 2.26
empresa.

R2 - A empresa ¢ influenciada pelos clientes para
X X x 7,36 1,72
. desenvolver seus projetos de inovacao.

Cocriagao . . ~ : . ~

R3 - Os projetos de inovacgao realizados com os clientes séo

oot 6,61 2,22
mais rapidos.
R4 - Desenvolver projetos com clientes permite menores 8,21 1,96

erros.

Fonte: Dados da pesquisa.
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A capacidade absortiva potencial perfaz dois processos: aquisicdo e
assimilacdo. Quanto a aquisicdo, observa-se que existe pouco investimento nas
atividades de pesquisa e inovagao, o que pode comprometer a aquisicdo do
conhecimento advindo das bases industriais e cientificas. Por outro lado, percebe-se
que os empregados estdo qualificados de forma adequada para trabalhar com

projetos de inovacgéo. Os dados que sustentam essas referéncias estdo na Tabela 35.

Tabela 35 - Média e desvio-padrédo para as perguntas da dimensédo Aquisicédo

Dimensao Pergunta MED DES
R5 - A empresa valoriza as atitudes que promovem
. 6,56 2,12
mudancas internas.
R6 - Buscar sistematicamente informagfes dos clientes para 6.42 208
inovar é uma prética da empresa. ' '
Aquisicéo _ o _
R? - ANempresa investe em atividades de pesquisa e 581 204
inovacao.
R8 - Os empregados possuem qualificacdo adequada para 6.70 205

trabalhar em projetos de inovacao.

Fonte: Dados da pesquisa.

Ja quanto a assimilacdo, observa-se que os empregados da empresa sao
pouco incentivados a participar de eventos cientificos, comprometendo assim a
assimilacdo do conhecimento. Em uma outra ponta, tem-se que a organizagao
absorve o conhecimento dos clientes para interpretar algumas solucfes de inovacao
gue serdo implantadas nos produtos e servicos. Os dados que apoiam essas

indicacgdes estdo na Tabela 36.

Tabela 36 - Média e desvio-padrdo para as perguntas da dimensédo Assimilacao

Dimensao Pergunta MED DES

R9 - Os empregados dominam as tecnologias da empresa

! ' ~ 5,61 2,04
para executar os projetos de inovagao.
R10 - Os empregados da empresa séo incentivados a
- o 5,18 2,30
participar de eventos cientificos.
Assimilagéo
R11 - A empresa forma equipes de trabalho envolvendo
) o 5,89 2,20
pessoas de diferentes departamentosf/filiais.
R12 - A organizacéo absorve o conhecimento dos clientes 6.0 1,96

para interpretar solu¢cées de inovacao.

Fonte: Dados da pesquisa.
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Deve-se relembrar que a capacidade realizada, assim como a potencial, perfaz
dois processos. Os processos da capacidade realizada sdo os de transformacéo e
aplicacdo. Quanto a transformacgdo, observa-se que existe pouca troca de
conhecimento entre as diretorias/unidades para executar projetos de inovacgao. Por
outro lado, percebe-se que, dentro das diretorias/unidades, os empregados estao
cooperando entre si para o desenvolvimento desses projetos, tentando talvez superar

0 pouco treinamento ainda recebido em prol da inovacao (Tabela 37).

Tabela 37 - Média e desvio-padrédo para as perguntas da dimenséo Transformacéao

Dimensao Pergunta MED DES

R13 - Os empregados cooperam entre si para o

desenvolvimento de projetos de inovacao. 6.47 1,98
R14 - A empresa troca conhecimento entre seus

. . ~ 5,34 2,15
departamentos para executar projetos de inovagao.

Transformacéo

R15 - Os empregados participam de programas de 6.12 206
treinamento para promover a inovagao. ' '
R16 - A empresa conecta o seu conhecimento aos dos 584 1,08

clientes para desenvolver novos servigos/produtos.

Fonte: Dados da pesquisa.

Ja quanto a assimilacao, observa-se que as rotinas voltadas para a inovagao
nao sao conduzidas por regras claras, ocorrendo assim diversas metodologias
aplicadas sem padronizacdo, em que pese a organizacao utilizar conhecimentos
acumulados, licbes aprendidas e historicos de outros projetos para desenvolver suas

inovacodes (Tabela 38).

Tabela 38 - Média e desvio-padrdo para as perguntas da dimensao Aplicacdo

Dimensao Pergunta MED DES

R17 - A empresa utiliza seus conhecimentos acumulados

; . 6,63 1,96
para desenvolver inovacoes.
R18 - A empresa responde rapidamente as mudangas do
ambiente de negdcios utilizando o conhecimento dos 5,04 2,15

Aplicacio clientes.

R19 - As rotinas voltadas para inovagdo sdo conduzidas por 495 218
regras claras e explicitas. ' '
R20 - A empresa realiza testes de prototipos com os clientes 6,05 2.09

dos projetos.

Fonte: Dados da pesquisa.
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Por fim, tém-se os tipos de inovacdes proporcionados pela capacidade
absortiva. Constatou-se que as inovacfes de melhoria e incremental de produtos e

servigos sdo aquelas mais desenvolvidas comparadas a inovagao radical e ad hoc.

Tabela 39 - Média e desvio-padrao para as perguntas da dimenséao Inovacao

Dimensao Pergunta MED DES
R21 - Os projetos de inovacdo desenvolvidos pela empresa
: A . 6,72 2,00
geram servicos/produtos inéditos aos clientes.
R22 - Os projetos de inovagdo desenvolvidos pela empresa
. : . 7,55 1,76
promovem melhoria nos servigos/produtos existentes.
Inovagao R23 - Os projetos de inovagdo desenvolvidos pela empresa
acrescentam novas caracteristicas aos servigos/produtos 7,45 1,82
existentes.
R24 - Os projetos de inovagéo séo desenvolvidos pela empresa, 6.48 1,96

para atender a um problema especifico dos clientes.

Fonte: Dados da pesquisa.

Diante das informacbes das médias e desvio-padrdo a respeito de cada
construto, montou-se o modelo estrutural estimado no SmartPLS para obter a

significancia das relacdes (Figura 7), visualizado a seguir.

Figura 7 - Modelo principal estimado no PLS: pesos padronizados e R?

03- Codriagao

02.2 -/Aplicagédo

01.1 - Aqujisicéo 01,7 - Assimilagdo

01 - Potencial 02 - Realizada

00 -Inovagéo

Fonte: Elaborada pelo autor.
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Os testes mostram que foi possivel explicar um elevado percentual da variancia
dos dados, tendo em vista que as relacfes foram significativas (acima de 0,11). Nos
baldes em azul, € apresentado o coeficiente de determinagéo, também chamado de
R?, que varia entre 0 e 1. Tal coeficiente indica, em percentagem, o quanto o modelo
consegue explicar os construtos. Assim, tem-se que o patamar de explicacdo dos
construtos das dimens@es da capacidade absortiva esta entre 33,9% a 39,7%. Para a
inovacao em servicos, a explicacdo com base no modelo aplicado é de 51,0%. Assim
sendo, pode-se afirmar que tanto para cada dimensao da capacidade absortiva como
para a inovacdo em servicos, todas elas sdo explicadas pelo modelo testado com
coeficientes de determinacéo (R?) relevantes.

Conforme mencionado na metodologia, nesta pesquisa foram delimitados trés
objetivos especificos. O primeiro deles foi verificar os tipos de inovacdo em servicos
gue se desenvolvem por meio da cocriacao. Para contemplar esse objetivo especifico,
havia quatro questdes no questionario relativas a inovacéo radical, de melhoria,
incremental e ad hoc.

No ponto inicial da andlise, levaram-se em consideracdo a média aritmética e
o desvio-padrao das quatro variaveis para verificar o tipo de inovacdo presente
(Tabela 39). Os dados mostram que a inovacéo obtida pelos projetos do banco séo
aguelas de melhoria e incremental. A variavel de inovacédo de melhoria apresentou a
melhor média aritmética das respostas coletadas com valor de 7,55 em uma escala
de 1 a 10, enquanto a inovagao incremental foi 7,45. No que diz respeito ao desvio-
padrdo, os resultados apurados tanto para a inovacdo de melhoria quanto para a
inovacéao incremental sdo de 1,8 para ambos.

As duas outras variaveis analisadas nos tipos de inovacao geradas, inovagao
radical e inovacéo ad hoc, apresentam valores mais fracos, quando comparados com
a inovacao de melhoria e inovacdo incremental. A inovacao radical apresenta média
aritmética de 6,72, enquanto a inovagdo ad hoc tem o valor de 6,48. Também
constatou-se que o desvio-padrao apurado é maior para a inovacgao radical e ad hoc
(desvio-padréo de 2,0).

Para prosseguir a analise, as respostas foram agrupadas em faixas que
indicavam a forca com que a inovagcdo se manifestava nos projetos. Em outras
palavras, cada tipo de inovacao foi analisada por faixas que variaram entre fraco (1 a
4), médio (4,01 a 7) e forte (7,01 a 10). Dessa forma, conseguiu-se verificar os pontos

em que as respostas se concentravam, demonstrando as principais inovacgdes
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geradas com os projetos da instituicdo financeira estudada. A Tabela 40 apresenta os
dados para os tipos de inovacdo em numeros absolutos, e a Tabela 41 apresenta os

dados de forma percentual.

Tabela 40 - Classificagao das notas por dimenséo

DIMENSOES [1,|(:)§ii?)o] [4,?)n1E—I>)'II(,)00] [7,('):1@?1T OI?OO] TOTAL
Inovacéo Radical 71 219 185 475
Inovacao de Melhoria 31 160 284 475
Inovacao Incremental 33 168 274 475
Inovacéo ad hoc 69 239 167 475

Fonte: Dados da pesquisa.
Calcularam-se as médias aritméticas das variaveis. O tamanho da amostra de 475 respostas €é valida
para todas as perguntas; para valor normal na escala de 1 a 10, FRACO representa notas entre 1,00 e
4,00; MEDIO entre 4,01 e 7,00; FORTE entre 7,01 e 10,00.

Tabela 41 - Classificagao percentual das notas por dimensao

DIMENSOES [15&330] [4,?),'1?'7(,300] [7,('):1T1T 0%001 TOTAL
Inovacao Radical 15% 46% 39% 100%
Inovacéo de Melhoria 7% 34% 60% 100%
Inovacao Incremental 7% 35% 58% 100%
Inovacéo ad hoc 15% 50% 35% 100%

Fonte: Dados da pesquisa.
Calcularam-se as médias aritméticas das variaveis. O tamanho da amostra de 475 respostas €é valida
para todas as perguntas; para valor normal na escala de 1 a 10, FRACO representa notas entre 1,00 e
4,00; MEDIO entre 4,01 e 7,00; FORTE entre 7,01 e 10,00.

Na andlise realizada quanto aos grupamentos dos resultados para fraco, médio
e forte, tem-se que a inovacgéo de melhoria apresentou resultado de 60% dos dados
para a classificacdo forte, acompanhada da inovacédo incremental com 58% para o
mesmo grupamento. A inovacao radical teve 46% dos dados para o grupamento
médio e a inovacdo ad hoc 50% para 0 mesmo grupamento. Portanto, os dados das
Tabelas 40 e 41 corroboram e fortalecem os resultados dos tipos de inovacao
apresentados anteriormente quanto aos dados da média aritmética e desvio-padréo.
Confirma-se que o0s principais tipos de inovagdo gerados nos projetos sdo as
inovacoes de melhoria e incremental.

Uma vez identificados os tipos de inovacdo gerados nos projetos,
contemplaram-se o0 segundo e o terceiro objetivos especificos da pesquisa, quais

sejam, o de diagnosticar as relagdes entre a fonte de conhecimento externo por meio
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da cocriacdo no desenvolvimento da capacidade absortiva e da inovacdo em servicos
e o de analisar a capacidade absortiva no desenvolvimento de inovagcdo em servicos.

Para abordar esses objetivos especificos, testaram-se sete relagbes, que
compreendem quatro hipoteses e trés relacdes complementares. Essas relacdes
complementares dizem respeito ao impacto direto da cocriagdo na inovacao e da
capacidade potencial e realizada na inovacdo. Essas trés relacbes complementares
fazem parte do modelo completo proposto, a fim de se visualizar sua importancia no
desenvolvimento da inovagao. Entdo o modelo proposto perfaz as seguintes relagoes:
1 - relacéo entre capacidade absortiva potencial para a inovacao; 2 - relacao entre
capacidade absortiva realizada para a inovacao; 3 - relacdo entre cocriacdo para a
inovacéao; 4 - relacdo entre cocriagdo para a aquisicao; 5 - relacdo entre cocriagao
para a assimilacéo; 6 - relagdo entre cocriacdo para a transformacgéo; e 7 - relacao
entre cocriacdo para a aplicacdo. Desta forma, a Tabela 42 mostra os pesos
padronizados, desvio-padrdo, testes T e o0s resultados das relacdes entre as

dimensdes do modelo.

Tabela 42 - Resultado das hipoteses do modelo proposto

H Relagbes SPC | DESV T Resultado
01 - Potencial — 00 — Inovacéo 0,10 0,08 1,24 Néao Suportada
02 - Realizada — 00 — Inovagéo 0,54 0,07 7,49 Suportada
03 - Cocriagdo — 00 — Inovacao 0,12 0,05 2,42 Suportada
H1 03 - Cocriagdo — 01.1 — Aquisicdo 0,63 0,03 23,08 Suportada
H2 03 - Cocriagdo — 01.2 — Assimilacdo 0,61 0,03 19,92 Suportada
H3 03 - Cocriagdo — 02.1 - Transformagé&o 0,60 0,03 20,40 Suportada
H4 03 - Cocriagdo — 02.2 — Aplicacéo 0,58 0,03 20,41 Suportada

Fonte: Dados da pesquisa.
Obs: a) SPC é o peso padronizado obtido para amostra completa; b) DESV é o desvio-padrdo da
estimativa; C) O valor T é a razdo entre o peso ndo padronizado pelo seu erro-padréo.

Levando-se em consideracdo o segundo objetivo especifico deste estudo:
diagnosticar as relacdes entre a fonte de conhecimento externo por meio da cocriagcao
no desenvolvimento da capacidade absortiva e da inovacao em servi¢os, observa-se
gue 0s pesos estruturais apresentados na Tabela 42 revelam que a cocriagdo tem
elevado impacto sobre todas as dimensdes da capacidade absortiva (aquisicao,
assimilacao, transformacao e aplicacdo), e, consequentemente, sobre as dimensdes
da capacidade absortiva potencial e realizada, uma vez que seus resultados para o

peso padronizado estdo acima de 0,58.
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Os dados da Tabela 42 também sugerem que as rela¢des da cocriacdo com as
dimensdes da capacidade absortiva diminuem no decorrer do desenvolvimento de seu
processo. Estatisticamente, os valores encontrados para o peso padronizado da
cocriagdo na aquisicdo sao maiores do que as relagcdes da cocriacdo com as demais
dimensdes da capacidade absortiva. As relacdes da cocriacdo com as dimensdes da
capacidade absortiva iniciam-se em 0,63 (aquisicdo), decrescendo até 0,58
(aplicacéao).

Uma ultima conexdo da cocriagdo esta na relacdo com a variavel da inovacao.
Embora a relacdo entre a cocriacdo e inovacao apresente um impacto mais baixo do
gue as outras relacfes, ainda assim ela é suportada pela analise estatistica, uma vez
que o valor de T ficou acima do ponto critico de 2,35.

O terceiro objetivo especifico visou analisar a capacidade absortiva no
desenvolvimento de inovacdo em servicos. Para esse objetivo, a Tabela 42 mostra
gue a relacéo entre a capacidade absortiva potencial com a inova¢édo néo é suportada.
Isso significa que a dimensdo potencial por si s6 ndo é capaz de gerar inovacao,
chamando atencéo para a necessidade de se converter conhecimentos potenciais em
realizados. Quanto ao impacto da capacidade absortiva realizada na inovacéo, 0s
dados sinalizam que o impacto é elevado, pois o valor do peso padronizado
apresentado foi de 0,54, e o valor de T de 7,49. Conforme se sabe, para esses testes,
valores assim sdo considerados satisfatorios estatisticamente.

Cabe salientar que, quando se encontra uma relacdo entre variaveis nao
suportada em um estudo, como foi 0 caso da relacdo entre capacidade absortiva
potencial com a inova¢ao, o motivo pode ser a inadequacédo do tamanho da amostra.
Dessa forma, realizou-se a analise do Poder do Teste, por meio do Gpower, software
estatistico. Encontrou-se um Poder do Teste de 70,62%, o que significa que a
capacidade de negacao foi alta, apesar de ndo ser 100%. Dai considerarmos a sua
rejeicao.

Como usual em testes de modelos estruturais e como indicativos do poder
preditivo geral do modelo, apds a estimacgéo basica, o pesquisador deve verificar o
ajuste geral do modelo, por meio dos indices de corre¢do do ajuste (Goodness of Fit),
ou seja, realizando o calculo da medida GoF. Em métodos de equacgbes estruturais
baseados na analise de estrutura de covariancia, a premissa basica é comparar a

matriz de informacgao X com a matriz estimada X(®) (Kelloway, 1998). A base usual de
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comparacgdo nos métodos tradicionais é a funcdo minima de ajuste (F0)!, que da
origem a uma série de medidas de ajustes que estdo baseadas nos valores da
estatistica qui-quadrado (x?)?. Esses métodos de aproximacdo dependem fortemente
da distribuicdo multivariada normal (Joreskog & Sorbom, 1989) e sdo estaveis
somente em amostras superiores a 200 casos (Kelloway, 1998).

Deve-se ressaltar que os métodos de estimacao parcial (PLS) ndo reproduzem
a matriz de covariancias, tornando impossivel obter as medidas tradicionais de ajuste
existentes® no contexto da analise de estruturas de covariancia (Chin, 1998). Por esse
motivo foi proposto para o contexto do PLS o indice de adequacéo do ajuste (Godness
of Fit Index - GoF), que representa 0 quanto o modelo consegue explicar da
variabilidade dos dados como um todo (Chin, 1998). E bastante similar ao R quadrado
(R?) da regressdo, mas se refere a capacidade explicativa do modelo como um todo,
incluindo os indicadores e construtos latentes. O indice de ajuste (GoF) foi de 60%.
Tal resultado demonstra que o modelo reproduz cerca de 75% da variabilidade geral
dos dados e é explicada pelo modelo preditivo proposto. Esse resultado € considerado
satisfatorio em vista do limite de 50% sugerido por Tenenhaus, Amato and Esposito
Vinzi (2004).

Assim sendo, pode-se concluir em relacdo as hipoteses levantadas neste

estudo:

e H1 - A cocriacdo influencia positivamente o processo de aquisicdo de
conhecimento da capacidade absortiva — suportada com coeficiente de 0,63
para pesos padronizados, baixo desvio-padrdo e teste T de 23,08, na relacao
cocriagao — aquisicao, conforme Tabela 42.

e H2 — A cocriacdo influencia positivamente o processo de assimilacdo de
conhecimento da capacidade absortiva — suportada com coeficiente de 0,61
para pesos padronizados, baixo desvio-padréo e teste T de 19,92, na relacao

cocriacao — assimilacao, conforme Tabela 42.

1 E o valor estimado da matriz de covariancia que minimiza os residuos (erros) do modelo.

2 42 = (N-1) O minimo da fungéo de ajuste.

8 Por exemplo: PGFI (Parsimonious Goodness-of-Fit Index), AGFI (Adjusted Goodness of Fit Index),
RMR (Root Mean Squared Residual), RMSEA (Root Mean Standard Error of Approximation), NFI
(Normed Fit Index), NNFI (Non-Normed Fit Index), IFI (Incremental Fit Index), CFl (Comparative Fit
Index) e RFI (Relative Fit Index).
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e H3 — A cocriagéo influencia positivamente o processo de transformacao do
conhecimento da capacidade absortiva — suportada com coeficiente de 0,60
para pesos padronizados, baixo desvio-padréo e teste T de 20,40, na relacao
cocriagao — transformacéao, conforme Tabela 42.

e H4 - A cocriagdo influencia positivamente o processo de aplicacdo do
conhecimento da capacidade absortiva — suportada com coeficiente de 0,63
para pesos padronizados, baixo desvio-padrdo e teste T de 23,08, na relacao

cocriagao — aplicacao, conforme Tabela 42.

Com essas hipéteses suportadas, conclui-se que a cocriacdo apresenta forte

influéncia na capacidade absortiva e nos resultados da inovacao em servigos.
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5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo é abordada a discussdo dos resultados apresentados
anteriormente. Para tanto, ela foi organizada em dois grandes blocos. O primeiro
discute os dados a luz de sua contribuicdo tedrica. Nele, o0 modelo de capacidade
absortiva é apreciado bem como o desenvolvimento de seus processos tendo em vista
a cocriagcao como fonte externa e os tipos de inovagao alcancados. O segundo bloco
faz uma reflexdo sobre os ganhos empiricos e praticos desta pesquisa para as
instituicbes financeiras. Nele, pretende-se elencar proposicdes para que as
organizacdes venham a fomentar os seus processos de absorcdo de conhecimento

para promover inovacoes.

5.1 Debate do Modelo de Pesquisa

Conforme visto na apresentacdo dos resultados, a inovacdo em servigos é
influenciada pela capacidade absortiva. Tal inovagdo tem sido contemplada em
diversas abordagens (Gallouj & Weinstein, 1997; Den Hertog et al., 2010; Ordanini et
al., 2014; Vargo et al., 2015; Witell et al., 2016), sendo a perspectiva da sintese
(Gallouj & Weinstein, 1997; Birkinshaw et al., 2008; Ordanini et al., 2014) aquela que
concebe a inovacdo como um fluxo de processos que movimentam conhecimentos no
sentido de modificar as caracteristicas técnicas e ndo técnicas dos bens tangiveis e
intangiveis (Drejer, 2004; Birkinshaw et al., 2008). Nesse sentido, a perspectiva da
sintese vai ao encontro da nocdo de capacidade absortiva, uma vez que essa € a
habilidade da continua aquisicdo e distribuicdo de conhecimento externo dentro da
empresa, sendo um meio para alcancar inovacao (Dahlander & Gann, 2010; Zahra,
2015).

Os dados da pesquisa mostram relacbes positivas entre cocriagdo e
capacidade absortiva, entre cocriagcdo e inovacao, e entre capacidade realizada e
inovacéao. A relacéo direta entre a capacidade absortiva realizada para a inovacéo é
bem superior e forte quando comparada com a relacdo direta entre cocriagdo e
inovacdo. Os resultados mostram que a capacidade absortiva é condi¢cdo necesséria
para que se alcance inovacao, corroborando estudos, tais como os de Kostopoulos,
Papalexandris, Papachroni and loannou (2011) e Dahiyat and Al-Zubi (2012). Esses

estudos investigaram os efeitos de diferentes fluxos de conhecimento externo sobre a
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capacidade absortiva e demonstraram o papel de ponte que a capacidade absortiva
exerce na geracdo de valor a partir desses fluxos. Assim esta tese coaduna-se a tais
estudos, os quais mostram fortes relagbes entre capacidade absortiva realizada e
inovacgoes.

A Unica relacdo ndo suportada na pesquisa € a influéncia direta da capacidade
absortiva potencial sobre inovacdo. Esse resultado sugere que o conhecimento siga
o fluxo proposto no modelo testado para que a geracéo da inovacgéo ocorra de forma
consistente, ou seja, que ela transite da capacidade potencial para a capacidade
absortiva realizada e depois para inovacdo. O conhecimento externo parece percorrer
todos os processos de maneira sequencial. Tal resultado € compativel com diferentes
estudos prévios, tais como os de Fabrizio (2009) e Brunswicker and Vanhaverbeke
(2015), que demonstram que a capacidade absortiva é a variavel moderadora entre
as fontes de conhecimento externo de uma empresa e de sua inovacao.

Nas discussdes teoricas sobre os modelos de capacidade absortiva, uma das
controvérsias diz respeito a quantidade de processos que a envolvem. Enquanto
autores tais como Zahra and George (2002), Forés and Camisén (2016) e Ahammad,
Tarba, Liu and Glaister (2016) advogam que a capacidade absortiva € composta pelas
dimensdes potencial (aquisicdo e assimilacdo) e realizada (transformacdo e
aplicacdo) em uma direcdo, a principio, unisequencial (van Doorn et al., 2017; Farrel
et al., 2018), outros autores, tais como Todorova and Durisin (2007) e Patterson and
Ambrosini (2015) criticam tal pensamento. Os autores propdem que as dimensdes da
assimilacdo e da transformacéo ocorram em paralelo durante o desenvolvimento da
capacidade absortiva (Lichtenthaler, 2009; Volberda et al., 2010). Além disso,
contrariamente a nocao de sequéncia, os autores destacam que 0S processos sejam
iterativos, e mais, que a dimensao da assimilacdo seja antecedente a aquisi¢do (Van
Lancker, Mondelaers, Wauters, & Van Huylenbroeck, 2016; Rajalo & Vadi, 2017). O
principal argumento desses autores € que a dimenséo da assimilagdo é composta de
atividades de triagem de oportunidades e avaliacdo, logo, que ocorrem anteriormente
ao componente da aquisicao.

Diante desse debate, os resultados aqui alcangados se inclinam a comprovar a
existéncia dos quatro processos da capacidade absortiva (aquisicdo, assimilacao,
transformacdo e aplicagcdo). Também, de inicio, coaduna-se a ideia de que o0s
processos de capacidade absortiva se desenvolvem em sequéncia. Assim, a

subdivisdo das dimensdes da capacidade absortiva em potencial versus realizada
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parece apropriada tanto para um tratamento tedrico quanto empirico. Tal divisdo
proporciona maior compreensao de como se estruturar € ou gerenciar processos de
inovagao. Isto porque detalha os componentes que envolvem cada processo,
chamando atencéo para a interdependéncia entre eles e mostrando que a capacidade
potencial, isoladamente, ndo possui efeitos sobre a inovacdo. Esse entendimento é
importante, uma vez que pode proporcionar melhorias de gestdo na conducao de cada
processo e, consequentemente, no maior alcance de inovagdes. Portanto, a primeira
contribuicdo tedrica deste trabalho € comprovar que o modelo multidimensional de
capacidade absortiva, englobando as dimensdes potencial (aquisicédo, assimilacéo) e
realizada (transformacao e aplicacdo), respectivamente, é uma realidade n&o so6 do
setor manufatureiro (Jantunen, 2005; Liao et al. 2007) como também do setor de
servicos. Nesse sentido, mostrou-se que o modelo de Zahra and George (2002) é
plausivel ao setor de servicos. O conhecimento externo percorre as duas dimensdes
da capacidade absortiva (potencial e realizada) e seus processos (aquisicao,
assimilacao, transformacéo e aplicagéo).

Entretanto, cabem algumas observacfes em relacéo a linearidade e a dindmica
dos processos. Conforme ja relatado, os dados mostram que as fontes externas de
conhecimento, mais precisamente a cocriagdo, influenciam todos os processos de
capacidade absortiva. Isto €, a cocriacdo tem efeitos especificos em cada um dos
processos da capacidade absortiva (aquisicdo, assimilacdo, transformacdo e
aplicagdo). Isto quer dizer que a cocriagdo movimenta-se ao longo dos processos,
logo, transita dentro da organizacdo. Esse aspecto sutil merece destaque por pelo
menos dois motivos. O primeiro refere-se a assumir que o conhecimento externo nao
€ acoplado e ou se dilui em um Unico processo da capacidade absortiva. Isto é, a
cocriacdo permite intersecdes dos processos e tende a desencadear uma dinamica
de expanséo e contracdo dos processos que nao sejam necessariamente lineares,
uma vez que os clientes participam das diversas fases dos projetos. Clientes e
funcionarios conjuntamente distribuem valor na e para a empresa. Segundo, a
cocriacdo ndo é apenas um predecessor da capacidade absortiva potencial, como
argumenta a maioria dos modelos teéricos de capacidade absortiva, mas esta
envolvida em seus Varios processos. A segunda contribuicdo tedrica deste trabalho
esta em vislumbrar os efeitos distintos que a cocriagado possui nos diversos processos
de capacidade absortiva. A cocriagdo provavelmente envolve camadas de

conhecimento externo e interno sobrepostos. Esse aspecto aponta para a seguinte
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reflexdo: em que pese a natureza sequencial do desenvolvimento da capacidade
absortiva, os processos vao se entrelacando por conhecimentos sobrepostos
(externos e internos), e, de acordo com a especificidade de cada processo, 0
conhecimento externo (cocriagdo) exerce um efeito especifico e permite o
entrelacamento com o outro processo. A sequéncia se sobrepde, formando ciclos.
Conforme os dados demonstram, a cocriacdo atua com pesos diferentes sobre
cada dimenséo da capacidade absortiva, apresentando resultados distintos em cada
um dos seus processos. A cocriacdo vai perdendo for¢ca* no desenvolvimento da
capacidade absortiva. Isto €, a cocriacdo apresenta maior influéncia nos processos
iniciais. Quando a cocriacdo vai se movendo em direcéo ao processo de aplicacao, o
seu poder vai diminuindo. Esse enfraquecimento ao longo dos processos sugere a
necessidade de se rever como 0s clientes se relacionam em cada etapa do
desenvolvimento de novos produtos e servigos, principalmente em relagcdo aos
processos de transformacdo e aplicacdo do conhecimento, isto porque eles
apresentaram os menores resultados das relacdes com a cocriagdo. Acredita-se que
a diminuicéo da forca da cocriacdo nos processos de transformacéao e aplicagdo possa
ser devido a duas situacfes contraditérias. De um lado, a cocriacdo pode perder forca
em funcdo de a empresa ter de lidar com as dificuldades de obter feedback dos
clientes envolvidos. De acordo com Grots and Pratschke (2009), para cada processo
da capacidade absortiva, ocorre a necessidade de um novo contato com o cliente, e
esses contatos se dao em diferentes momentos. A necessidade de muitos contatos
em fases e tempos distintos dos projetos pode desencadear morosidade na entrega
dos resultados (Jansen et al., 2005; Coviello & Joseph, 2012; Chang & Taylor, 2016).
Dessa forma, a cocriacao passa a ser menos utilizada devido aos seus problemas.
Por outro lado, é de se supor que a diminuicdo da forca da cocriagdo nos
processos de transformacédo e aplicacdo decorra do fato de que esses processos
exijam maior responsabilidade da empresa em entregar os seus servi¢os. Ou seja, ha
um momento em que a cocriacdo ndo se torna tdo mais necessaria, uma vez que o
conhecimento ja absorvido entra na fase de prototipos. A transformacéao e a aplicacao
sao aqueles processos que exigem maior responsabilizagédo da empresa, e de certa
forma a empresa ja pode prescindir relativamente do cliente. Entdo a empresa se

descola do cliente, visando entregar suas obrigacdes. O conhecimento interno a

4 As relacdes da cocriacdo com as dimensdes da capacidade absortiva sdo 0,63 aquisicdo; 0,61
assimilacéo; 0,60 transformacéo; e 0,58 aplicagéao.
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empresa passa a ser mais importante nas fases de transformacdo e aplicacao.
Portanto, a terceira contribuicdo tedrica desta tese esta em identificar graus de
importancia do conhecimento externo a cada um dos processos de capacidade
absortiva.

Conforme visto, a cocriacdo influencia fortemente a geracédo de inovagao por
meio dos processos da capacidade absortiva. Observa-se que a cocriacdo consegue
atingir bons resultados nos projetos, principalmente no que diz respeito a diminuicdo
dos seus erros. Esta pesquisa demonstra que as instituicbes financeiras, objeto de
estudo desta tese, sdo influenciadas pelos clientes para desenvolver seus projetos de
inovacao, e tal influéncia garante menor retrabalho apds o lancamento dos produtos
e servigcos (Thomke & von Hippel, 2002; Schau et al., 2009; Mahr et al., 2014).

Alguns dos resultados discutidos anteriormente sdo semelhantes aos
encontrados por Kostopoulos et al. (2011), Cruz (2011), Dahiyat and Al-Zu bi (2012),
Wu, Lii and Wang (2015) e Storey and Larbig (2017). Como exemplo, observa-se que
para a relacao entre as variaveis da cocriacao (conhecimento externo) com o processo
da aquisicdo apresenta-se uma linearidade do resultado com essas pesquisas. Outra
relacdo importante apresentada entre as variaveis € verificada na cocriacao
(conhecimento externo) para a inovacéao, pois apresenta baixos valores nesta tese e
em outros estudos. Por fim, uma ultima relacéo é feita entre os dados das variaveis
da capacidade absortiva realizada e a inovacdo. Nessa relagédo, esta pesquisa se
destaca em seus resultados com os maiores valores em relacdo as pesquisas
anteriores.

Neste estudo em especifico, a cocriacdo esteve mais proxima do
desenvolvimento de inovacdes de melhoria e incremental®. Sabe-se que as inovagées
em servigos estao atreladas a alguma alteracao dos vetores componentes do bem, ou
seja, das competéncias diretas dos prestadores (Moéller et al., 2008; Perks et al., 2012),
dos clientes (Song & Thieme, 2009; Souto, 2015), técnicas e imateriais (Ordanini &
Parasuraman, 2011; Gustafsson et al.,, 2012), ou mesmo as caracteristicas dos
servicos finais (Den Hertog et al., 2010; Forsman, 2011). A inovagdo de melhoria ou
incremental refere-se a uma modificacdo sem rupturas da estrutura do sistema de
caracteristicas (Chan, Go, & Pine, 1998; Norman & Verganti, 2014; Lusch &
Nambisan, 2015). Logo, ela é facilitada porque requer uma pequena alteracdo em

5 Resultados da tese: média aritmética para inovacao de melhoria foi de 7,55, incremental foi de 7,45,
radical foi de 6,72 e ad hoc foi de 6,48.
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apenas um dos vetores. Como a cocriacao ja pressupde a utilizacao dos clientes e do
seu conhecimento, a inovacdo de melhoria e incremental seria por natureza um tipo
de inovagao propiciada pela cocriagdo. Assim sendo, seria uma surpresa se nao
existisse esse tipo de inovagao.

De fato, estatisticas internacionais do European Community Innovation Survey
do ano de 2016 mostram a supremacia das inovacdes de melhoria e incremental tanto
para as empresas de manufatura quanto para as de servigos. Portanto, ha o
alinhamento dos resultados desta tese com a tendéncia internacional de inovagéo, em
gue os tipos de inovacdo gerados ocorrem com maior facilidade porque se exigem
pequenas alteracdes de um Uunico vetor de caracteristicas componentes do bem
tangivel ou intangivel. Em que pese esse reconhecimento, ha caréncia de se
identificar os tipos de inovacao atrelados a capacidade absortiva. Pesquisas tais como
de Cainelli, Evangelista and Savona (2006), Coviello and Joseph (2012) e Doumeingts
(2012) apontam a influéncia nos resultados de inovacéo das empresas sem, contudo,
especifici-las. Portanto, a quarta contribuicdo tedrica deste estudo esta em identificar
a relacdo entre capacidade absortiva e o tipo de inovagcao alcancado. Conforme os
dados, as inovacdes radical e ad hoc sdo mais raras na empresa. E em que pese a
explicacdo de ser menos dificil de se obter a inovacdo incremental e de melhoria,
pode-se supor que a inovacao radical e ad hoc exige maior compreenséao do cliente e
esta vinculada a um horizonte de longo prazo. Como se constatou, os efeitos da
cocriacdo diminuem ao longo dos processos de capacidade absortiva, assim sendo,
é plausivel pensar que graus de cocriacdo ao longo dos processos possam resultar
em tipos especificos de inovacdo. Em outras palavras, inovagfes radicais e ad hocs
exigem maior grau de inventividade, logo, de maiores esfor¢cos tecnoldgicos e de
conhecimento. Nesse sentido, a cocriagdo deveria ser mais bem explorada.

No ambiente de negdcios contemporaneo, as empresas dependem cada vez
mais de fontes de conhecimento externas para promover a inovagao e melhorar seu
desempenho (Cassiman & Veugelers, 2002; Morgan & Berthon, 2008; Trantopoulos,
von Krogh, Wallin, & Woerter, 2017). Para isso, as empresas precisam envidar
esforcos desenvolvendo sua capacidade de absor¢cdo do conhecimento para que
consigam inovar e obter maior vantagem competitiva. Assim sendo, a proxima secao
promove as reflexdes sobre a necessidade desses esfor¢os, tendo em vista a

empresa em questao.
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5.2 Reflexoes Praticas da Pesquisa

Do ponto de vista pratico, os dados obtidos com a pesquisa conduzem a
algumas reflexdes e sugestoes relativas ao aprimoramento da organiza¢ao no tocante
a gestado de sua capacidade de absorcdo de conhecimentos externos e geracdo de
inovacdo. Conforme visto, o modelo de capacidade absortiva foi confirmado no
contexto de servicos, mais especificamente das instituicbes financeiras. Isto é, o
modelo de capacidade absortiva é aderente ao setor de servigos, concluindo-se que
a cocriacao influencia a capacidade absortiva e esta a geracdo de inovacao.

Vale novamente mencionar que o0 conhecimento externo percorre todo o
processo da capacidade absortiva para maturar o desenvolvimento de inovacdes®.
Assim, pode-se afirmar que as empresas precisam de processos bem estruturados
em ambas as dimensfes da capacidade absortiva, pois a capacidade potencial ndo
se sustenta sozinha. Isto €, adquirir e assimilar conhecimento ndo garantem melhorias
em servicos, produtos inéditos ou incorporagcdo de novas caracteristicas’. Dessa
forma, os resultados confirmam que o processo da capacidade absortiva deve ocorrer
por completo até caminhar para a capacidade realizada e dessa para a inovacao.

Do ponto de vista gerencial, esse resultado também sugere que se deve
balancear e calibrar os componentes da cocriacdo e os processos de capacidade
absortiva. No que diz respeito a cocriagcdo, tém-se 0s seus componentes de escopo,
velocidade e aderéncia. Quanto ao componente de escopo, percebe-se que a
instituicdo financeira estudada € influenciada fortemente pelas informacdes dos
desejos e necessidades dos clientes no desenvolvimento dos seus projetos de
inovacdo. Entretanto, a materializacdo em trazer os clientes para participarem
efetivamente dos projetos ndo existe em sua totalidade®, podendo assim n&o ocorrer
todos os ganhos que a cocriacdo poderia proporcionar para a organizacao. Analisando
0 componente da velocidade, percebe-se que a cocriagdo ndo aumenta a velocidade

dos projetos de inovagéo®. Essa constatacdo em relacdo a velocidade pode ser um

6 Conforme apresentado na Figura 3, o modelo completo utilizado nesta pesquisa.

7 Relacao entre as variaveis da capacidade potencial para a inovacgéo foi de 0,10, ndo sendo suportada.
A relacgdo entre as variaveis da capacidade realizada para a inovacgéo foi de 0,54.

8 Média das respostas para dimensao da cocria¢do na pergunta R2 relacionada a influéncia dos clientes
foi de 7,36. J4 a média das respostas para a dimenséo da cocriacdo na pergunta R1 relacionada a
participacéo dos clientes nos projetos foi de 6,39.

9 Média das respostas para dimensdo da cocriacdo na pergunta R3 relacionando-se os projetos de
inovacao realizados com os clientes sdo mais rapidos foi de 6,61.
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desencadeamento da ndo materializagcdo em trazer o cliente para o processo de
criacao de produtos e servicos, pois ela demonstra que ndo apresenta um ganho na
velocidade do projeto, podendo até prolongar o processo de inovagdo. Em outro
extremo, tem-se que a cocriagdo garante que menos erros ocorram no
desenvolvimento de produtos e servigcos, garantindo menor retrabalho apos o
lancamento.

A atuacgdo da cocriacdo nas dimensdes da capacidade absortiva inicia-se no
processo da aquisicdo. Nessa dimensdo, por mais que os funcionérios tenham
qualificacdo adequada para trabalhar em projetos de inovacado, sejam valorizados e
busquem informacdes dos clientes, o investimento em pesquisa e a busca do
conhecimento dos desejos e necessidades de forma tangivel junto aos clientes
precisa ser mais bem desenvolvidal®. A participacdo direta dos clientes nos projetos
de inovacdo da empresa, ou seja, a aproximacao entre organizacdo e cliente tem
muito espaco para ser desenvolvida.

No que se refere a assimilacdo, observa-se que a cocriacdo necessita de um
forte envolvimento das pessoas que compdem as diversas diretorias/unidades da
organizacdo. O modelo matricial, muito utilizado na organizacéo pesquisada, parece
facilitar a conciliacdo dos projetos de inovacdo com as rotinas de trabalho de seus
departamentos de origem para a geracéao de inovacgao. Por outro lado, ainda ha pontos
a serem melhorados. Entre eles estdo os de incentivo aos funcionérios para
participarem de eventos cientificos e a evolugdo no dominio de tecnologias, para
executarem projetos de inovagéo!l.

Conforme anteriormente relatado, a cocriagdo comeca a exercer menor forga
nos processos da transformacao e aplicacdo quando comparada aos processos de
aquisicdo e assimilacdo. No caso especifico, essa diminuicdo pode ser devido a
dificuldade da empresa em trocar conhecimento entre as diretorias/unidades!?. Essa
gestao do conhecimento da organizacao, com falta de fluidez nas informagdes, pode

trazer consequéncias, como aumento de custos dos projetos, prazos maiores de

10 Média das respostas para dimenséo da aquisi¢cdo na pergunta R7 relacionada aos investimentos em
atividades de pesquisa e inovacao foi de 5,81.

11 Média das respostas para dimensdo da assimilagédo na pergunta R10 relacionada ao incentivo para
participacdo em eventos cientificos foi de 5,18. A Média das respostas para dimenséo da aquisicdo
na pergunta R9 relacionando se os empregados dominam tecnologias para executar projetos de
inovacéo foi de 5,61.

12 Média das respostas para dimensdo da aquisicdo na pergunta R14 relacionada a troca de
conhecimento entre os departamentos para executar projetos de inovacéo foi de 5,34.
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realizacdo das inovacdes e, consequentemente, perda de valor nas entregas dos seus
projetos. Melhoria nos processos entre as diretorias bem como uma gestdo do
conhecimento no nivel mais organizacional e ndo departamental deve ser realizada
para que essas deficiencias sejam aprimoradas, conquistando assim maiores
resultados para a instituicdo financeira.

Ja no processo da aplicacéo da capacidade absortiva, a cocriacdo poderia ser
mais bem aproveitada. Dentre as atividades para que a cocriagdo tenha maior
protagonismo no processo da aplicacdo, tem-se como destaque o desenvolvimento
de metodologias e rotinas voltadas para a inovacao, pois estas, ha empresa, parecem
ndo ser conduzidas por regras claras e explicitas!®. Neste caso, a falta de uma
padronizacdo de processos para a conducédo da inovagdo mostra-se clara. Talvez a
nao explicitagcdo de metodologias para a conducéo da inovagao possa ter influéncia
na diminuicao da forca da cocriacéo no processo de aplicagdo. Assim, uma definicéo
e declaracdo de metodologias, além de regras para a utilizacdo dos clientes para
cocriar, S0 necessarias para se obter melhores resultados da inovacao.

Cabe relembrar que os resultados encontrados dos tipos de inovagdes neste
estudo tiveram destaque para as inovacdes de melhoria e incremental. Desta forma,
a partir desses resultados, tem-se que os clientes sdo chamados para cocriar em
projetos de inovacédo envolvendo produtos e servicos ja existentes, pois 0 pontapé
inicial € baseado em reclamacfes que envolvem problemas ou melhorias nos
produtos e servicos. Percebe-se que a instituicdo financeira utiliza os clientes na
cocriacdo em menor escala para desenvolver produtos e servigcos efetivamente novos
(inovacao radical) ou para um consumo que o cliente deseje ou com o qual sonhe
efetivamente em ter (inovacédo ad hoc). Com essa maior utilizagéo dos clientes nao s6
para melhorias e incrementos de produtos e servicos existentes, mas para,
efetivamente, o desenvolvimento de novas solucdes, a organizacdo pode sair na
frente em muitos desejos e necessidades que estdo para acontecer na moderna
globalizagéo digital que avanca em velocidade cada vez maior sobre as organizagdes
e, principalmente, nas instituicdes financeiras.

Conclui-se que, além dos processos do Banco de adquirir conhecimento
externo por meio das fontes cientificas e industrial, a organizacdo deve ter boas

relacdes internas entre departamentos para disseminag¢do do conhecimento, regras

13 Média das respostas para dimensdo da aquisicdo na pergunta R19 relacionada a troca de
conhecimento entre os departamentos para executar projetos de inovacgéo foi de 4,95.



122

claras e explicitas voltadas para inovacéo, além de realizar testes com protoétipos, para
garantir que as técnicas e metodologias sejam efetivamente empregadas na

instituicdo financeira, garantindo assim a geracao da inovacao.
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6 CONSIDERAGOES FINAIS

A presente pesquisa teve como objetivo analisar a relacdo da cocriagdo com
0s Varios processos da capacidade absortiva nos resultados da inova¢do em servigos.
Para isso, realizou-se uma pesquisa de natureza quantitativa com 475 funcionarios
gue integraram algum projeto estratégico inovador em um dos maiores bancos da
América Latina, o Banco do Brasil.

A partir da andlise dos dados obtidos, é possivel tecer algumas consideracdes
sobre o fenbmeno investigado. Dentre as andlises realizadas, destacam-se aquelas
relacionadas aos trés objetivos especificos. O primeiro deles refere-se a diagnosticar
as relagbes entre a fonte de conhecimento externa por meio da cocriacdo no
desenvolvimento da capacidade absortiva e da inovagao em servigos. Conclui-se que
existem relacdes significativas entre a cocriacdo e capacidade absortiva e entre
cocriacdo e inovacdo. Para a relacdo entre cocriacdo e capacidade absortiva os
resultados alcancados nesta tese se inclinam a comprovar a existéncia dos quatro
processos da capacidade absortiva (aquisicdo, assimilagdo, transformacdo e
aplicacao) e a forte influéncia da cocriacdo em cada um deles. Ja para a relacéo direta
entre cocriacao e inovacdo, sem passar pela capacidade absortiva, tem-se um fraco
resultado nessa relacdo. Tal constatacdo demonstra a importancia da capacidade
absortiva em ser a reguladora das fontes de conhecimento externas e a inovacao.

No contexto pratico, ressalta-se que, além dos procedimentos da instituicdo
financeira em obter conhecimento através das fontes de conhecimento externas, a
empresa necessita possuir relacdes internas eficientes entre suas diretorias e
unidades para distribuicdo do conhecimento. Conclui-se que normas precisas e
explicitas orientadas para inovacéo, além de aplicacao de testes com protétipos, para
assegurar que procedimentos e mecanismos sejam implementados, sdo necessarias
na instituicdo financeira para a geracao e desenvolvimento da inovacgao.

O segundo objetivo especifico relaciona-se em analisar a capacidade absortiva
no desenvolvimento de inovagcdo em servicos. Infere-se que as relacbes da
capacidade absortiva realizada para a inovacao sao mais relevantes e robustas versus
a relacao direta entre cocriacdo e inovacao. Outro dado de destaque é a fraca relagéo
da capacidade absortiva potencial para a inovacdo. Conclui-se que,
independentemente da condicdo do objeto empirico estudado ser de cunho
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manufatureiro ou de servicos, ha necessidade de o conhecimento percorrer todos 0s
processos da capacidade absortiva, na geracéo da inovacao.

Do ponto de vista pratico para o segundo objetivo especifico, observa-se que a
geracdo de inovagdo mais forte advinda da capacidade absortiva realizada é em
decorréncia de a organizacao efetuar testes de protétipos com os clientes dos projetos
de forma prévia, garantindo assim menores erros e retrabalhos, além de implementar
rotinas que conectam o0 conhecimento da empresa aos dos clientes para o
desenvolvimento de novos produtos e servigos.

O terceiro e ultimo objetivo especifico foi verificar os tipos de inovacdo em
servicos que estdo sendo desenvolvidos por meio da cocriacdo. Concluiu-se que
existe uma predominancia do desenvolvimento de inovagdes do tipo de melhoria e
incremental. Ja pelo enquadramento pratico desse Ultimo objetivo especifico,
constata-se que a organizacao deve efetivar uma maior utilizacédo dos clientes ndo s6
para as inovacfes de melhoria e incremental de produtos e servi¢os existentes, mas
para efetivamente desenvolver novas solugdes. Assim, a organizagcdo pode estar na
frente de seus concorrentes, tendo como resultado uma forte criacao de valor e retorno
financeiro para os acionistas, por meio do desenvolvimento de inova¢cdes que rompam
com o padrao existente e vao ao encontro dos desejos e necessidades dos clientes.

Portanto, este estudo trouxe importantes contribuicfes tanto tedricas para o
ambiente académico quanto empiricas para o mundo das organizacfes. O destaque
principal e que motiva a realizacao do estudo desta tese e que gera 0 seu propasito
se concentra em confirmar que a cocriacao causa diferentes efeitos em cada processo
da capacidade absortiva, demonstrando seus niveis de influéncia e os pontos a serem
melhorados e desenvolvidos para resultados superiores na geracao de inovacao.
Demonstra-se deste modo que as organizacbes em sua aplicacdo da capacidade
absortiva, utilizando-se da cocriacdo, devem percorrer todos 0S Seus processos
internos do conhecimento com o intuito de dar as organizacbes uma Visdo
compartiihada do conhecimento, otimizando os recursos e tendo esforgos
direcionados ao cumprimento dos mesmos objetivos, possibilitando, assim, a

ampliagéo dos resultados.
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6.1 Limitagoes e Sugestoes de Estudo

Por se tratar de um estudo de caso Unico, € preciso prudéncia ao generalizar
os resultados. Pelo estudo ser do tipo transversal, o qual envolve a coleta de dados
da populacdo somente uma vez, ponderacdes devem ser colocadas ao se estender
os efeitos desta pesquisa. A pesquisa foi realizada no ambiente da empresa e, assim
sendo, os funcionarios sempre evitam ressaltar os aspectos negativos ou 0s pontos
em que a dificuldade é mais latente, salientando uma imagem positiva da organizacao.

Alguns dados apresentados demonstram algumas limitacfes para o estudo.
Quando colocados os critérios da medida de KMO e a variancia extraida (VE) para
verificar a qualidade de solucdo, percebe-se que as varidveis que explicam a
cocriagdo, neste caso escopo, velocidade e aderéncia, podem ser mais bem
trabalhadas, pois talvez existam elementos da propria literatura de cocriacdo que
ainda ndo foram captados nessa pesquisa para trazer melhores indices de KMO e VE,
dando maior aderéncia ao construto. Desta forma, a alteracdo desses elementos
poderia explicar melhor a cocriacao.

Outra limitacdo diz respeito ao teste de validade convergente dos indicadores
de velocidade e aderéncia da cocriacdo. As cargas fatoriais e os valores de T
apresentados para CO_03 (velocidade) e CO_04 (aderéncia), mesmo tendo niveis
adequados de confiabilidade, podem ser melhorados a partir de novas perguntas a
serem realizadas para esse indicador.

Por fim, um dado em especial chamou a atencdo para questionar o modelo
atual. Esse dado ocorreu na avaliagdo da validade discriminante, que € violada se o
construto explicar mais a variabilidade de outro construto do que de si mesmo (R2 >
AVE), exceto para os fatores de segunda ordem e subdimensdes. Constatou-se que
0 processo de assimilacdo (R2 = 0,64) explica de forma muito parecida ou mais que
a propria dimensdo de aquisi¢cédo (AVE = 0,60), pois, aplicando a equacédo da avaliacdo
da validade discriminante para esta relacdo, tem-se que 0,64 > 0,60.

Identificadas essas limitacdes, séo feitas trés sugestbes para estudos futuros.
Primeiro, deve-se testar um novo modelo baseando-se no mesmo questionario
aplicado, retirando-se o processo da aquisi¢ao da capacidade absortiva e comparando
os resultados desta pesquisa e de casos empiricos que utilizaram os modelos de
Todorova and Durisin (2007) e Patterson and Ambrosini (2015) para efeitos de

melhores métodos a serem seguidos.
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Segundo, é preciso realizar um aprofundamento das variaveis e indicadores
que compdem a cocriacdo, para detalhar os reais efeitos que esta provoca nos
processos de aquisicdo, assimilacdo, transformacdo e aplicacdo e dando maior
sustentacdo aos achados desta tese. Estudos envolvendo a cocriacdo com as
intersecdes dos processos, desencadeando uma dinamica de expansao e contracao
dos processos que ndo sejam necessariamente lineares, devem ser examinados.

Terceiro, no que tange a generalizagao e utilizacdo do modelo desta tese com
maiores efeitos para as organizacdes, € recomendado que novas pesquisas sejam
realizadas utilizando-se casos multiplos, em diferentes segmentos de mercado, com
amostragens relevantes, além de se utilizar outros métodos de pesquisa para agregar
aos resultados ja demonstrados nesta e em pesquisas anteriores que corroboram
entre si.

Em virtude da turbuléncia do ambiente do mercado atual, os processos da
capacidade absortiva devem ser vistos como um processo continuo. Por esse motivo,
devem ser constantemente revistos, pois nem sempre se alcancam os resultados
pretendidos. O caminho a ser seguido pelo conhecimento dentro da organizacao pode
ser realizado em sua forma original, modificado ou até mesmo implementado de forma
completamente diferente do previsto. Assim, um aprofundamento sobre o tema da
capacidade absortiva e suas fontes de conhecimento externas na geracdo de
inovacao, sendo realizado de forma continua, € de extrema importancia no sentido de

trazer maiores evidéncias tedrico-empiricas.
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APENDICE A - Questionario de Pesquisa de Campo

O questionario que vocé esta recebendo é parte de um projeto de pesquisa do
Banco do Brasil, em parceria com a PUC Minas, cujos pilares estdo centrados nas
tematicas de inovacao, conhecimento e cocriacéo junto a clientes.

E importante que esse levantamento seja respondido exclusivamente pelos
funcionarios do Banco do Brasil, pois os resultados auxiliardo no desenvolvimento de
projetos de inovacéo junto a clientes dessa instituigao.

Gostariamos que vocé indicasse o seu grau de discordancia ou concordancia
guanto a cada uma das afirmativas relacionadas a seguir, tendo em mente o cenario
vivenciado no Banco do Brasil.

Para cada resposta € necessario que vocé indique se concorda ou discorda,
variando em uma escala crescente entre discordo totalmente, que corresponde ao
namero 1, até concordo totalmente, correspondente ao numero 10.

Ressaltamos que a pesquisa € confidencial e nenhuma resposta sera
identificada.

E importante que vocé responda a todas as questdes. Obrigado!

o2 o0&
S5 £5
8 E o E
23 s g
op5 opQ
1 Qs clleptes participam dos projetos de 11213lalsl6l7l8!l9]l10
inovacdo da empresa.
A empresa é influenciada pelos clientes
2 | para desenvolver seus projetos de 112|13(4(/5|6|7]|8|9|10
inovacéo.
3 Os projetos (1e inovacéo realizados com 11213lals5l6l718!9l10
os clientes s&o mais rapidos.
4 Desenvolver projetos com clientes permite 11213lalsl6l7l8!l9l10
menores erros.
5 A empresa valoriza as_atltudes que 11213lalsl6l71819l10
promovem mudancas internas.
Buscar sistematicamente informacgdes dos
6 | clientes para inovar é uma pratica da 112|3(4|5|6|7|8]9]|10
empresa.
Os empregados tém qualificacdo
7 | adequada para trabalhar em projetos de 112|13(4(5|6|7]|8|9|10
inovacao.

(continua)



(concluséo)

Discordo
Totalmente

Concordo
Totalmente

A empresa investe em atividades de
pesquisa e inovacao.

=

N

=
o

Os empregados dominam as tecnologias
da empresa para executar os projetos de
inovacao.

=
o

10

Os empregados da empresa sdo
incentivados a participar de eventos
cientificos.

10

11

A empresa forma equipes de trabalho
envolvendo pessoas de diferentes
departamentos/filiais.

10

12

A organizag&o absorve o conhecimento
dos clientes para interpretar solucdes de
inovacao.

10

13

Os empregados cooperam entre si para o
desenvolvimento de projetos de inovacao.

10

14

A empresa troca conhecimento entre seus
departamentos para executar projetos de
inovacao.

10

15

Os empregados participam de programas
de treinamento para promover a inovacao.

10

16

A empresa conecta o seu conhecimento
com os dos clientes para desenvolver
novos servicos/produtos.

10

17

A empresa utiliza seus conhecimentos
acumulados para desenvolver inovacoes.

10

18

A empresa responde rapidamente as
mudancas do ambiente de negdcios
utilizando o conhecimento dos clientes.

10

19

As rotinas voltadas para inovacéo sao
conduzidas por regras claras e explicitas.

10

20

A empresa realiza testes de prot6tipos
com os clientes dos projetos.

10

21

Os projetos de inovacao desenvolvidos
pela empresa geram servigos/produtos
inéditos aos clientes.

10

22

Os projetos de inovacao desenvolvidos
pela empresa promovem melhoria nos
servicos/produtos existentes.

10

23

Os projetos de inovagéo desenvolvidos
pela empresa acrescentam novas
caracteristicas aos servigos/produtos
existentes.

10

24

Os projetos de inovagéo sao
desenvolvidos pela empresa, para atender
a um problema especifico dos clientes.

10
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