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DeMELO, RODRIGO SANTOS. CAPACIDADES ABSORTIVAS E DESEMPENHO
INOVADOR: ESTUDO DAS REDES DE EMPRESAS DOS PARQUES TECNOLOGICOS
PAULISTAS. UNIVERSIDADE MUNICIPAL DE SAO CAETANO DO SUL. SAO
CAETANO DO SUL, SP, 2020.

RESUMO

O objetivo da pesquisa é analisar as relacGes entre capacidades absortivas de empresas
atuantes em redes organizacionais orquestradas e ambidestrias organizacionais, considerando
0 seu desempenho inovador. O trabalho parte de uma perceptivel lacuna nas pesquisas em
administracdo ao perceber-se que a ambidestria requer capacidades, como as absortivas,
visando o desempenho da inovacdo (HURMELINNA; OLANDER; KIRSIMARJA, 2012;
LIAO; FEI; CHEN, 2007; HE; WONG, 2004; ZAHRA; GEORGE, 2002; GUPTA,;
GOVINDARAJAN, 1986). Na metodologia, por meio de uma survey foram coletados 79
questionarios de nove parques tecnoldgicos paulistas em atividade. O método utilizado foi a
Modelagem de EquacOes Estruturais Partial Least Squares (MEEPLS). Os resultados
indicaram que, na capacidade absortiva, o constructo RACAP é uma variavel que tem um
efeito mediador entre a PACAP e o desempenho. Além disso, concluiu-se que o desempenho
inovador é mais fortemente influenciado pelas capacidades absortivas, mas também pode ser
obtido pelas relagcbes entre as estratégias de inovacBGes radicais e incrementais e as
capacidades absortivas. Em relacdo as hipdteses da pesquisa, foram testadas seis hipoteses,
sendo rejeitadas duas e ndo rejeitadas quatro, confirmando parcialmente 0s objetivos
especificos da pesquisa ao constatar-se que (h3) existe uma relacdo positiva entre a aquisicao
e assimilacdo da PACAP e a transformacdo e exploracdo da RACAP, (h4) existe uma relacao
positiva entre ambidestria organizacional e assimilacdo de conhecimento na capacidade
absortiva, (h5) existe uma relacdo significativa entre RACAP e desempenho inovador e (h6)
existe uma relacdo significativa entre ambidestria organizacional e desempenho inovador.

Palavras-chave: Ambidestria Organizacional. Orquestragdo Organizacional. Capacidades
Absortivas. Desempenho Inovador. Parques Tecnologicos.



DeMELO, RODRIGO SANTOS. ABSORTIVE CAPACITIES AND INNOVATIVE
PERFORMANCE: STUDY OF THE NETWORKS OF COMPANIES IN THE PAULIST
TECHNOLOGICAL PARKS. UNIVERSIDADE MUNICIPAL DE SAO CAETANO DO

SUL. SAO CAETANO DO SUL, SP, 2020.

ABSTRACT

The objective of the research is to analyze the relationships between absorptive capacities of
companies operating in orchestrated organizational networks and organizational ambidextries,
considering their innovative performance. The work starts from a noticeable gap in
management research when realizing that ambidexterity requires capabilities, such as
absorptive ones aiming at the performance of innovation (HURMELINNA; OLANDER,;
KIRSIMARJA, 2012; LIAO; FEI; CHEN, 2007; HE; WONG, 2004; ZAHRA; GEORGE,
2002; GUPTA; GOVINDARAJAN, 1986). In the methodology, through a survey 79
questionnaires were collected from nine S&o Paulo technology parks in activity. The method
used was the Structural Equation Modeling Partial Least Squares (MEEPLS). The results
indicated that in the absorptive capacity, the RACAP construct is a variable that has a
mediating effect between PACAP and performance. In addition, it was concluded that
innovative performance is more strongly influenced by absorptive capacities, but it can also
be obtained by the relationships between radical and incremental innovation strategies and
absorptive capacities. In relation to the research hypotheses, six hypotheses were tested, two
being rejected and four not being rejected, partially confirming the specific objectives of the
research, when it was found that (h3) there is a positive relationship between the acquisition
and assimilation of PACAP and the transformation and exploration of RACAP, (h4) there is a
positive relationship between organizational ambidexterity and assimilation of knowledge in
absorptive capacity, (h5) there is a significant relationship between RACAP and innovative
performance and (h6) there is a significant relationship between organizational ambidexterity
and innovative performance.

Keywords: Organizational Ambidexterity. Organizational Orchestration. Absorptive
capabilities. Innovative Performance. Technology Parks.
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1 INTRODUCAO

A rapida mudanga no ambiente corporativo leva as empresas nacionais a uma
competicdo desigual com as grandes organiza¢Ges mundiais. A busca incessante por inovagédo
parece ser o meio mais provavel de obter-se maior competitividade.

Enquanto grandes players da industria mundial atuam de forma inovadora e
competitiva, muitas empresas brasileiras de menor porte se estabelecem em aliangas
estratégicas para tentarem aumentar a competitividade das EBTs (MCTIC, 2013).

Em economias emergentes, especificamente no Brasil, as constantes crises politicas,
econdmicas e financeiras afetam mais frequentemente as bases competitivas de empresas e
instituicdes cientificas e tecnoldgicas, reforcando ainda mais a necessidade das Empresas de
Bases Tecnoldgicas (EBTSs) se estabelecerem em aliancas (MCTIC, 2013).

Dados do Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo (MCT, 2013) indicam
nameros crescentes de parques que abrigam EBTs de diversos segmentos. No ano de 2000, o
Brasil iniciou cerca de dez projetos de parques cientificos e tecnoldgicos; em 2008, esse
namero que era de 74; e em 2013, aumentou para 94 iniciativas de parques cientificos e
tecnoldgicos listadas no pais.

Esses dados ndo apenas reforcam o crescimento dos parques cientificos brasileiros,
mas também a importancia e oportunidade que eles representam no desempenho das EBTs
residentes nos parques tecnologicos.

No entanto, embora se perceba um esforco na criacdo de redes nacionais de inovacao,
principalmente voltadas para Pequenas e Médias Empresas (PMES), ndo se identifica um
consenso quanto a um modelo que vincule coordenacdo e estratégias voltadas para o
desempenho e a inovagdo dessas redes (HU; SGRENSEN, 2012), tanto quando se considera a
literatura nacional quanto a mundial.

Esse aspecto é evidenciado por Hu e Sgrensen (2012), que se dedicaram ao estudo das
redes organizacionais de Empresas de Base Tecnoldgica (EBTs) em paises desenvolvidos, e
por Lima (2017), Severgnini, Galdamez e Vieira (2019), que se dedicaram as pesquisas de
EBTs em redes localizadas em paises em desenvolvimento.

Redes organizacionais ja € um assunto que vem sendo estudado exaustivamente desde
o final do século passado (ALVES; PIZZINATTO; GONCALVES, 2010; BALESTRIN;
VARGAS, 2004; GULATI; NOHRIA; ZAHEER, 2000; GULATI, 1988), embora estudos

sobre redes como ambiente a ser orquestrado por meio da estabilidade, apropriabilidade e
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mobilidade tenham ganhado impulso apenas em meados da segunda década dos anos 2000
(HU; SGRENSEN, 2012).

Hurmelinna, Olander e Blomqvist (2012), por sua vez, sugerem a orquestracdo
organizacional como a estratégia mais adequada, por incentivar uma série de atividades que
contribuem com o sucesso de uma rede organizacional de inovagao.

Na orquestracdo de uma rede organizacional, trés processos fazem-se necessarios: i) a
estabilidade de rede, que se refere a intencdo dos atores em colaborar com os demais; ii) a
apropriabilidade da inovacdo, que intenciona gque os atores tenham capacidade de capturar 0s
resultados obtidos pelas inovagdes; e iii) a mobilidade do conhecimento, que se assemelha
parcialmente a capacidade absortiva, no sentido de que assegura a aquisi¢cdo do conhecimento
no ambiente externo, compartilha e implanta esse conhecimento dentro da rede (SILVA,
2016).

Novas combinacGes de conhecimentos resultantes da interagdo com diferentes tipos de
parceiros em aliancas tecnoldgicas (LUCENA; ROPER, 2016) contribuem com a absorcéo e
externalizacdo do conhecimento (SILVA, 2016; HURMELINNA; OLANDER,;
BLOMQVIST, 2012; DHANARAJ; PARKHE, 2006) e o desempenho inovador nas
organizacOes (GUPTA; GOVINDARAJAN, 1986).

Cohen e Levinthal (1989) atribuem importancia tanto do acesso ao conhecimento
externo quanto da capacidade interna de aprendizagem para a inovagdo e 0 consequente
desempenho de uma unidade da rede organizacional. Zahra e George (2002) acrescentam que
o desempenho individual intensifica-se por meio dos processos de identificacdo, assimilagéo,
transformacéo e externalizagéo.

Como as empresas ndo podem confiar inteiramente em suas proprias capacidades
tecnoldgicas, elas podem adquirir novas tecnologias de varias maneiras, incluindo
licenciamento, aliancas estratégicas e joint ventures, e podem desenvolver novos mercados
por meio de spin-offs de tecnologia, que se referem a um modo de inovacdo em rede (HU;
S@RENSEN, 2012).

Ao considerar essa relacdo entre capacidades absortivas e desempenho inovador nas
redes organizacionais, Liao, Fei e Chen (2007) acreditam que a adocdo de estratégias
inovadoras comuns entre as empresas participantes da rede favorecam o desempenho

inovador dessas empresas.
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Outros estudos empiricos relevantes associam exploracéo, explotacdo e desempenho
inovador (SEVERGNINI; GALDAMEZ; VIEIRA, 2019; HE; WONG, 2004), enquanto
Lucena e Roper (2016) defendem que a ambidestria que integra exploracdo e explotacéo,
qguando associadas a capacidade absortiva, explicam como as empresas inovam a partir de
suas aliancas tecnoldgicas.

Essas estratégias ambidestras devem ser trabalhadas garantindo relacionamentos
internos que se sustentem no longo prazo e promovam a manutencdo das redes, cooperacdo e
obtencdo de ganhos superiores (AHUJA, 2000; JARILLO, 1988).

Esses estudos mostraram que a ambidestria requer processos e capacidades para obter
diferentes impactos no desempenho da empresa (HE; WONG, 2004). Contudo, observa-se
uma lacuna nas pesquisas em administracdo quanto a relacdo entre ambidestria, orquestracao
organizacional, capacidades absortivas e desempenho inovador em redes organizacionais.

Dessa forma, faz-se relevante investigar redes organizacionais que adotem estratégias
que obtenham conhecimentos externos por meio da capacidade absortiva (ZAHRA;
GEORGE, 2002), utilizem os recursos de forma eficiente, equilibrando estratégias de
exploration e exploitation (HE; WONG, 2004) em ambientes orquestrados (RITALA,;
HURMELINNA; BLOMQVIST, 2009), a na promogdo de um desempenho inovador de
produtos e processos (GUPTA; GOVINDARAJAN, 1986).

1.1 PROBLEMA DA PESQUISA

Qual a relacdo existente entre capacidades absortivas de empresas que atuam em redes

orquestradas, ambidestras e o seu desempenho inovador?

1.2 OBJETIVOS

O objetivo da pesquisa, portanto, € analisar as relacdes entre capacidades absortivas de
empresas atuantes em redes organizacionais orquestradas, ambidestria organizacional e o seu

desempenho inovador.

Em relacdo aos objetivos especificos, a presente pesquisa procura:

— Relacionar o constructo capacidades absortivas e seu impacto sobre o desempenho

inovador em redes organizacionais;
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— Caracterizar a atuacao das orquestracfes nas redes organizacionais;

— ldentificar e tipificar a ambidestria organizacional.

1.3 JUSTIFICATIVA

O presente trabalho mostra-se alinhado com as politicas publicas do Estado de Sao
Paulo, ao contribuir com possiveis demandas percebidas que venham a sugerir melhorias com
melhorias na rede pesquisada e nas politicas adotadas pelo Governo do Estado de S&o Paulo,
uma vez que este estudo tem como locus de pesquisa redes de EBTSs, que tiveram como
propulsor o Decreto n° 54.654, de sete de agosto de 2009, que criou a Rede Paulista de
Arranjos Produtivos Locais (APL),

Do ponto de vista econdmico-social, este trabalho justifica-se pela importancia que as
empresas de base tecnoldgica (EBT’s) representam para a economia Nacional. No Brasil, no
ano de 2017, apenas o setor de Tecnologia da Informacéo e Comunicacdo (TIC), uma parte do
total das empresas de base tecnoldgica, tinha 817.862 empregos formais e uma receita liquida
de R$ 195,7 bilhdes, representando um aumento de 12,7% em relacdo a 2016 (BRASSCOM,
2018).

Este trabalho justifica-se, ainda, sob uma perspectiva de estratégias organizacionais dos
gestores, por meio da formulacdo de parcerias estratégicas voltadas a aquisicdo de
conhecimentos (COOKE; URANGA; ETXEBARRIA, 1997) que promovam um consequente
desempenho organizacional superior (CASSOL et al., 2016).

Finalmente, o trabalho mostra-se relevante pelo impacto académico, por preencher uma
importante lacuna de conhecimento e pelo desenvolvimento de um modelo que relaciona
ambidestria organizacional, orquestracdo de redes, capacidades absortivas e desempenho

inovador em parques tecnologicos paulista.

1.4 ESTRUTURA DO ESTUDO

Para o cumprimento do proposito desta pesquisa, o trabalho esta estruturado em cinco
capitulos, incluindo este introdutorio. Segue-se no Capitulo Il o desenvolvimento do
referencial tedrico da pesquisa, que apresenta ambidestria organizacional, orquestracao,

capacidades absortivas e desempenhos inovadores. Como uma forma de sintetizar as teorias
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estudadas, apresentaram-se 0s constructos, seus respectivos indicadores e os autores no final
de cada subcapitulo. Na etapa que antecede os estudos empiricos apresentaram-se as hipdteses
da pesquisa. O Capitulo Il descreve o percurso metodoldgico da investigacao e aplicacdo de
questionarios nos gestores das empresas de tecnologia (sujeito da pesquisa) paulistas. Os
dados foram tratados com a utilizagdo das técnicas de equacdes estruturais por meio do Partial
Least Square (PLS). Os capitulos IV e V abordaram as anélises e conclusdes da pesquisa, as

contribuicdes teoricas e gerenciais, bem como, limitacdes e sugestdes de pesquisas futuras.
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2 REFERENCIAL TEORICO

No desenvolvimento do referencial tedrico, adotaram-se artigos seminais e atuais
publicados em periodicos e bases de dados que sdo consideradas referéncias no estudo da
administracdo, redes organizacionais, capacidades absortivas e desempenho inovativo. Para
isso, realizou-se uma pesquisa bibliografica na base de periddicos Web of Science (WoS) com
0s seguintes filtros e suas variacdes: Todos os campos: (absorptive capacity) AND
(orchestration) AND (ambidexterity) AND (innovative performance). Tempo estipulado =
Ultimos cinco anos. indices = SCI-EXPANDED, SSCI, A&HCI, CPCI-S, CPCI-SSH, ESCI.

Os resultados da busca apresentaram 14 artigos com os temas: absorptive capacity,
orchestration e innovative performance, 8 artigos com 0s temas absorptive capacity,
ambidexterity e innovative performance e 299 utilizando apenas absorptive capacity e
innovative performance. Dessa forma, buscou-se identificar os artigos mais recentes que

tratem simultaneamente dos temas estudados (Figura 1).

Figura 1 — Pesquisa Bibliografica

Orquestracdo

inovador

Fonte: Autor

Ao realizar-se esta pesquisa bibliografica, buscou-se um delineamento do marco tedrico
do estudo, tanto em relacdo a qualidade das revistas, dos autores nacionais e internacionais,

guanto aos temas adotados na pesquisa.



22

2.1 ORQUESTRACAO EM REDES DE INOVACAO

Este capitulo esta dividido em cinco assuntos principais: i) Redes organizacionais, que
abrange, de forma resumida, desde a concepcdo até o desempenho; ii) Marco legal dos APLs
e as redes de EBTSs, que abrange a contribuicdo dessas redes de desempenho e estudos
empiricos sobre redes organizacionais de inovacgdo; iii) A orquestracdo das redes de inovacéo,
que divide-se em apropriabilidade e estabilidade da rede e mobilidade do conhecimento, neste
estudo entendido como a capacidade absortiva em um ambiente de rede organizacional, iv)
Estudos empiricos sobre orquestracdo em redes organizacionais e v) ao considerar o
referencial tedrico sobre o assunto, define-se 0 constructo orquestracdo em rede

organizacional.

2.1.1 Redes Organizacionais

Desde o conceito de distrito industrial proposto por Marshall, ainda no final do século
XIX, pesquisadores dedicam-se aos estudos sobre redes organizacionais (PROVAN; KENIS,
2008; GULATI; NOHRIA; ZAHEER, 2000; GULATI, 1988), mas apenas em meados dos
anos 2000, iniciaram-se estudos que se propunham a compreender a rede como unidade de
analise.

O estudo de redes organizacionais necessita de especial atencdo, especialmente quando
se analisam questdes relacionadas a constituicdo das redes, manutencdo dos associados
(WEGNER; ROSSI; SCARANO, 2014) e desempenho (WEGNER; DAHMER, 2004).

Enquanto a formacéo das redes se da por fatores internos ao ambiente, como confianca
matua (DYER; SINGH, 1998), a manutencdo da rede ocorre por ganhos de producéo,
mercado, aprendizagem, inovacao e pela obten¢do de ganhos superiores aos que se obteriam
trabalhando individualmente (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008).

Mowery, Oxley e Silverman (1996), por sua vez, observaram transmissdo de
conhecimento dentro de aliangas estratégicas. Os autores focaram suas analises nas mudangas
dos recursos tecnologicos dos atores, como resultado da participacdo da alianca.

Ao considerar a importancia do desempenho das estratégias cooperativas para as
empresas, 0 estudo de Gulati (1988) apresentou as indmeras variaveis que impactam no
desempenho organizacional e de uma rede como principal aspecto complicador, embora
reconheca a dificuldade de identificar em que proporgdo o desempenho é devido a rede e aos

fatores intrinsecos a organizacao.
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Nesse sentido Wegner e Dahmer (2004) propdem um framework que relaciona
indicadores de desempenhos individuais e coletivos (externos e internos) com sua dimenséo
estratégica, indicando que existe meios mais adequados para se medir o desempenho de uma
empresa que adota uma estratégia individual ou de cooperacdo e que, nesta mensuracao, 0S

objetivos e as estratégias organizacionais também devem ser considerados (Figura 2).

Figura 2 - Ferramenta de avaliacdo de desempenho em redes de empresas

Desempenho da rede de Empresas
3 Indicadores Indicadores externos Indicadores internos
= individuais de do desempenho do desempenho
.'Dé desempenho coletivo coletivo
g - Faturamento - Imagem da Rede - Coesdo do grupo
3 -Lucro Operacional - Reconhecimento da - Objetivos comuns
o - Coordenagéo e lideranga
= -Despesas/Rede marca - Capacidade de PE
Pesquisa de mercado Pesquisa de
[ ~
= Contabilidade com stakeholders percepgao com 0s
£ empresarios

Fonte: Wegner e Dahmer (2004, p. 7).

Os investimentos nas interacGes para a construcdo desses relacionamentos é o que
promove a consisténcia da rede (JARILLO, 1988), portanto, independentemente do modelo
utilizado para indicar o desempenho das empresas inovadoras dentro de ambientes de redes,
parece haver um consenso quanto a necessidade de politicas e a¢Oes que preservem um
equilibrio das forcas e do poder dentro das redes organizacionais.

Ao perceber o potencial das redes para a economia local, 0 governo do Estado de Sao
Paulo mapeou e institucionalizou os Arranjos Produtivos Locais (APLs), que funcionam

como redes organizacionais.
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2.1.2 Marco legal dos APL e as Redes de EBTs

O decreto N° 54.654, de sete de agosto de 2009, do Governo do Estado de S&o Paulo,
caracteriza Arranjo Produtivo Local (APL) considerando o porte, a proximidade geografica, o
setor de atuacao e a cooperagdo com organizac@es publicas e/ou privadas (ALESP, 2009).

A partir desse decreto, 0 Governo estadual desenvolveu diversas agdes voltadas para o
fortalecimento dos aglomerados de empresas. Entre estas acGes merece destaque o Sistema
Paulista de Parques Tecnoldgicos (SPTec), que busca aproximar os centros de conhecimento,
como Instituicbes de Ensino Superior (IES) e Centro de Tecnologia da Informacdo (CTI) do
setor produtivo e de servigos (INVESTSP, 2020).

Os parques oferecem oportunidades para as empresas transformarem pesquisas de
bases tecnologicas em produtos comercializaveis, estimulando a sinergia de projetos entre as
companhias e tornando-as mais competitivas (INVESTSP, 2020). Sdo Paulo possui 28
iniciativas dessa natureza (INVESTSP, 2020), tendo nove parques ja em operacao:

— Parque Tecnoldgico de Sao José dos Campos (PqTec);
— Parque Tecnoldgico de Sorocaba (Empts);

— Parque Tecnoldgico de Ribeirdo Preto (Supera);

— Parque Tecnoldgico de Piracicaba;

— Parque Tecnoldgico de Botucatu;

— Parque Tecnoldgico CPgD - Campinas;

— Technopark — Campinas;

— Parque Cientifico e Tecnoldgico da Unicamp;

— Fundacdo Parque Tecnoldgico de Sao Carlos (PargTec)

Embora o governo do Estado de S&o Paulo utilize o termo APL para designar o
aglomerado de empresas que cooperam entre si, delimitados por um espaco fisico, outras
consideragdes sobre este termo devem ser aprofundadas.

APLs podem ser definidos como aglomeracdes espaciais de entidades publicas ou
privadas inseridas em determinado setor ou cadeia produtiva com vinculos estratégicos em
uma estrutura hierarquica de top down tradicional (LUBECK; WITTMANN, 2012;
REDESIST, 2003).

Especificamente no PgTec de Sdo José dos Campos, cluster é o termo utilizado dentro

dos blocos aeroespaciais para designar o conjunto de empresas dispostas naquele ambiente.
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Esta terminologia mostra-se adequada ao considerar-se que o cluster caracteriza-se
principalmente pela disposicdo geografica e conexdo setorial ou em uma cadeia produtiva
(LUBECK; WITTMANN, 2012).

Por redes organizacionais, Casarotto, Filho e Pires (2001, p. 87) as definem como um
conjunto de interacdes entre empresas, por meio de relacionamentos formais ou simplesmente
negociais, podendo ou nédo ser circunscrito em uma regiao.

De uma forma mais completa, as redes organizacionais podem ser definidas como:
Arranjos interorganizacionais baseados em vinculos sistematicos formais ou
informais de empresas autbnomas. Essas redes nascem através da consolidagdo de
vinculos sistematicos entre firmas, os quais assumem diversas formas: aquisi¢do de
partes de capital, aliancas estratégicas, externalizacdo de funcbes da empresa etc.
Estas redes podem estar relacionadas a diferentes elos de uma determinada cadeia
produtiva (configurando redes de fornecedor-produtor-usuario), bem como estarem
vinculadas a diferentes dimensfes espaciais (a partir das quais configuram-se redes
locais, regionais, nacionais ou supranacionais). A atuacdo em redes vem sendo
considerada uma alternativa eficaz para enfrentar o processo acelerado de mudancas
nas relagcbes econdmicas. No caso das redes de fornecedores, geralmente as

pequenas firmas se concentram em torno de grandes empresas para o fornecimento
de insumos ou servicos. (REDESIST, 2003, p. 22)

Ao propor uma diferenciacdo entre APLs, redes organizacionais e cluster, Amato Neto
(2000) entende que a principal caracteristica dos APLs sdo as intera¢cdes horizontais, que
diferenciam-se das redes organizacionais por também interagirem verticalmente, enquanto no
cluster a diferenca mais perceptivel entre as demais relaciona-se a abrangéncia, proximidade
geografica e as estratégias competitivas (ZACCARELLI, 2008).

Outros dois importantes conceitos relacionados sdo as Redes Interorganizacionais
(RIOs) e as redes intraorganizacionais. Enquanto as RIOs constituem-se, de forma frequente,
na interdependéncia de um sistema complementar, que pode ser de producdo, P&D, entre
outros (AMATO NETO, 2000), as redes intraorganizacionais constituem-se por meio das
interacdes entre unidades de negdcio de uma mesma organizagdo, por exemplo, uma
multinacional e suas subsidiarias em outros paises (TSAI, 2001).

O autor anteriormente citado acrescenta que, no desenvolvimento das ligagOes de
redes interunidades ou rede intraorganizacional, ocorre uma transferéncia horizontal de
conhecimento, que amplia a aprendizagem organizacional, em que s&o descobertos novos
conhecimentos e novas oportunidades que podem conduzir a inovacdo. Nas redes

interorganizacionais, apesar de também existir uma forte interagdo, a principal caracteristica
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que as diferencia das redes intraorganizacionais é que elas ndo se configuram como uma
empresa (AMATO NETO, 2000).

As redes também podem ser conceituadas como um grupo de empresas, vinculadas
por relacGes informais que possibilitam a cada ator autonomia para adotar decisdes
individuais e consideracbes de afinidades complementares a aspectos técnicos e
mercadoldgicos nas decisdes coletivas (AMATO NETO, 2000).

Esta rede também pode ser responsavel pela gestdo de relagdes externas com outras
instituicGes com similitudes ou complementaridades, que podem contribuir com o processo
ou, ainda, para a absorcdo de métodos e tecnologias de promog¢do do desenvolvimento ja
utilizado nessas outras instituicdes (AMATO NETO, 2000).

Para redes que apresentam atividades cooperativas com objetivos claros de
desenvolvimento de habilidades dos associados e compartilhamento de conhecimento das
organizacbes em beneficio da sociedade, utilizam termos como: comunidades de
conhecimento, redes de competéncia, grupos tematicos e redes de aprendizagem (LIAO; FEI,
CHEN, 2007) e redes de inovacdo (HU; SORENSEN, 2012; DHANARAJ; PARKHE, 2006).

Os estudos empiricos sobre aliancas estratégicas apresentam-se deficientes em abordar
a insercdo de empresas em aliangas em um contexto socioeconémico e, no nivel das
empresas, mostram-se ineficazes em estudos sobre processos e comportamentos
(DHANARAJ; PARKHE, 2006), principalmente quando se aborda desempenho
organizacional de inovacdo (SEVERGNINI; GALDAMEZ; VIEIRA, 2019).

As redes organizacionais, portanto, sdo compostas por empresas individuais, indicando
a necessidade de se estudar ndo apenas a unidade de negécios, mas 0s incentivos e restricoes
estruturais e as acfes organizacionais que perpetuem a rede (DHANARAJ; PARKHE, 2006),
neste sentido, faz-se necessdria uma avaliacdo do impacto dos beneficios de uma rede

organizacional orquestrada como, por exemplo, nos parques tecnolégicos paulistas.
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2.1.3 Orquestracdo de Redes Organizacionais de Inovagao

Dhanaraj e Parkhe (2006) definiram dois importantes atores em um estudo sobre
redes: os orquestradores, que sdo aqueles que estdo no centro da rede, e atores periféricos,
aqueles que participam da rede, mas tém um menor potencial de ligacbes com os demais
atores. Silva e Bitencourt (2016) acrescentam que existem setores em que mais de um
membro assume essa posicdo de organizacgéo central para liderar uma rede organizacional de
inovacao.

As Redes Organizacionais de Inovacdo baseiam-se no conhecimento e em atividades
colaborativas dessas organizagdes, portanto, o foco destes modelos de redes é o intercdmbio
colaborativo de conhecimento cientifico (MALERBA; VONORTAS, 2009).

Quando a base de conhecimento de determinado setor econdmico é complexa e as
fontes de conhecimento dispersas, espera-se que a esséncia do conhecimento inovador faca
parte das redes e ndo de empresas individuais. Esse aspecto é confirmado pelas Redes
Organizacionais de Inovacdo, que sdo consideradas os principais centros de conhecimento e
de dominio tecnoldgico (MALERBA; VONORTAS, 2009). Essas redes incorporam entidades
em crescente evolucdo, tais como empresas, universidades e institutos de pesquisas de
diferentes setores e &reas de conhecimento (MALERBA; VONORTAS, 2009).

Um exemplo da importdncia destas redes ocorre com frequéncia na inddstria
farmacéutica, que necessita para a propria sobrevivéncia, de mudancas na base de
conhecimento, uma vez que para a descoberta de novas drogas necessita-se de redes de
relacionamentos entre empresas, como multinacionais da industria farmacéutica e startups de
biotecnologia, e entre organiza¢des que ndo sdo empresas, como universidades e institutos
tecnoldgicos e instituicbes fomentadoras e regulamentadoras (MALERBA; VONORTAS,
2009).

De acordo com Ritala; Hurmelinna; Blomqvist (2009), a orquestracdo € o conceito
mais adequado para descrever as atividades de redes de inovacdo, uma vez que a coordenacao
da rede facilita, mas ndo impdem a realizacdo de atividades de inovacéo.

No presente estudo, optou-se por focar nas redes organizacionais de inovacdo, tanto
por elas oferecem um terreno fértil para a compreensdo dos processos através dos quais as
empresas participantes da rede desempenham suas fungdes essenciais nas operagdes da rede

quanto devido a crescente importancia da inovagao para o0 sucesso competitivo.
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Nesse contexto, um importante ator € o orquestrador de uma rede organizacional, pois
apresenta relativa proeminéncia sobre os demais atores no sentido de contribuir com o acesso
das empresas aos recursos e ao desenvolvimento da rede (SILVA; BITENCOURT, 2016).

A orquestracdo de uma rede organizacional de inovacao, portanto, pode ser definida
como um conjunto de agdes de gestdo de uma rede, com o0 objetivo de desenvolver e integrar
0S recursos e contribuir com a geracdo de inovacdo para a rede (DHANARAJ; PARKHE,
2006).

Existe o pressuposto de que as capacidades dindmicas em ambientes cooperativos
(EISENHARDT; MARTIN, 2000) parecem ndo ser mais suficientes para uma gestdo eficaz
das redes estratégicas de negdcios (MOLLER; SVAHN, 2003) necessitando de novos
modelos de gestdo em redes, como a orquestracdo (SILVA, 2016).

Considerando as teorias evolucionarias econémicas, como as capacidades dinamicas e
a Visdo Baseada em Recursos (VBR), que pressupdem que a gestdo dos recursos leva a
obtengdo do desempenho superior, Silva (2016) acrescenta que duas perspectivas devam ser
consideradas: i) a utilizacdo de recursos para o alcance do desempenho superior e ii) a
orquestracdo dos ativos.

Na VBR, o papel dos gestores foca em trés processos: estruturacdo, agregacdo e
alavancagem necessérias para a obtencdo de desempenho superior (SILVA, 2016), desta
forma, vinculando-se ao processo de acumulacgéo de ativos (GAUSDAL,; NILSEN, 2011).

Ao considerar que em um ambiente de rede organizacional de inovacdo a orquestracao
dos ativos impacta no desempenho das redes, Helfat e Peteraf (2007) sugerem que ela se
inicia com a formalizagdo de um compromisso para o desenvolvimento e sua utilizag&o.

Dhanaraj e Parkhe (2006) entendem a orquestracdo das redes organizacionais de
inovacdo como uma capacidade especifica que se faz necesséaria devido as mudancas do
ambiente cada vez mais dindmico, as necessidade de aliangas estratégicas para a
sobrevivéncia das organizacgdes e as gestdes das redes de conhecimento.

A instabilidade da rede, por sua vez, pode ocorrer de varias maneiras, incluindo
conflitos internos, mitigagcdo e isolamento, mas algumas ac¢des no sentido de reverter esta
situacdo merecem ser consideradas: i) Fortalecer a reputacdo de lideranga do orquestrador da
rede para garantir a estabilidade (DHANARAJ; PARKHE, 2006); ii) Incentivar
reciprocidades (UZZI, 1997) e; iii) Construir uma rede mais densa de relacionamentos
(DHANARAJ; PARKHE, 2006).

Outro conceito importante € a estabilidade dindmica, que corresponde a um aumento
na entrada e saida de membros da rede (DHANARAJ; PARKHE, 2006), proporcionando aos
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participantes melhores oportunidades de aprendizagem (HURMELINNA; OLANDER,;
KIRSIMARJA, 2012).

Além desses aspectos, estas redes sdo caracterizadas por dilemas constantes
enfrentados pelos gestores, tais como: independéncia e interdependéncia simultaneas,
estabilidade e dinamismo, colaboracdo e competicdo, caracteristicas globais versus locais,
formalidade e informalidade e requisitos de longo prazo versus curto prazo (HURMELINNA,;
OLANDER; KIRSIMARJA, 2012).

Outro ponto a se considerar € que a orquestracdo tem uma clara perspectiva de atuacao
presente e ganhos futuros, principalmente pelo empreendimento de projetos conjuntos com 0s
demais atores da rede, que permite a expansao do escopo de relacionamentos (GAUSDAL,
NILSEN, 2011).

Em relacdo as habilidades do orquestrador, Gausdal e Nilsen (2011) afirmam que as
relacfes interpessoais sao o principal aspecto, uma vez que seu papel de maior relevancia é
conectar os atores da rede, considerando suas capacidades e necessidades de
desenvolvimento.

Hurmelinna, Olander e Kirsimarja (2012) identificaram que o debate recorrente sobre
orquestracdo das redes organizacionais e de inovacdo também se da nas redes de Pesquisa &
Desenvolvimento (P&D). Dhanaraj e Parkhe (2006) entendem que a P&D em rede pode ser
conscientemente orquestrada, ao invés de gerenciada no sentido tradicional.

A orquestracdo de rede de P&D exige uma andlise cuidadosa das necessidades e
oportunidades de troca de conhecimento na criacdo de novos produtos, processos e servicos
(DHANARAJ; PARKHE, 2006). A exploracdo de oportunidades de captura de valor
concentra-se na apropriabilidade da inovacdo, estabilidade da rede e capacidade absortiva
(HURMELINNA; OLANDER; KIRSIMARJA, 2012), como apresentado pela Figura 3, a

sequir.
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Figura 3 - Relacionamento entre os fatores de sucesso e desempenho da orquestracao da
inovacao

Sucesso na
Orquestracéo
Estabilidade da Sucesso na
Rede Alianca
Apropriabilidade | : Desempenho
da Inovacio Inovativo da
: Rede
Capacidade
ahsortiva

Fonte: Adaptado de Hurmelinna, Olander e Kirsimarja (2012, p. 553).

Redes sdo bastante complexas e certamente caracterizadas pela incerteza em multiplos
niveis (HURMELINNA; OLANDER; KIRSIMARJA, 2012), principalmente no que se refere
a inovacdo. E comum, por exemplo, para a maioria das colaboracdes, que no desenvolvimento
de produtos/processos inovadores as aliancas enfrentem uma corrida de aprendizado e se
deparem com o dilema entre a necessidade de compartilhar e de proteger o conhecimento
(HURMELINNA; OLANDER; KIRSIMARJA, 2012). Sendo assim, a coordenagdo precisa
ser cuidadosamente planejada e abordada para que a rede possa atingir niveis adequados de
liberdade para apoiar a inovacdo (HURMELINNA; OLANDER; KIRSIMARIJA, 2012,
DHANARAJ; PARKHE, 2006).

Nos modelos tradicionais de gestdo e governanca, caracterizados por normas rigidas e
uma hierarquia top-down, Hurmelinna, Olander e Kirsimarja (2012) e Dhanaraj e Parkhe
(2006) entendem ser necesséria, inicialmente, uma maior flexibilidade na relacdo entre os
atores da rede para que, em seguida, a gestdo tradicional seja substituida pela orquestracéo.

A governanca formal, na forma de contratos, por exemplo, pode de fato ser essencial
nesse sentido, especialmente se um numero limitado de participantes estiver envolvido
(HURMELINNA; OLANDER; KIRSIMARJA, 2012), uma vez que a cooperagdo entre 0S
atores normalmente estd condicionada aos beneficios de fazer parte da cooperacdo e,
principalmente, ao alcance dos seus objetivos individuais (ROTH et al., 2012).

Embora as empresas cooperem em busca de seus objetivos individuais, Gausdal e
Nilsen (2011) entendem que essa cooperacdo normalmente ocorre por meio das redes visando
0 aumento da competitividade e inovacdo, embora a estratégia de cooperacdo ndo garanta o

SUCESSO.
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Diferente da governanga, que na tipologia de Provan e Kenis (2008) pode ser
compartilhada, ter uma organizacdo lider ou uma empresa terceirizada para realizar a
governanca, Hurmelinna, Olander e Kirsimarja (2012) afirmam que, para uma orquestracdo
ser bem sucedida, ndo necessariamente deve haver uma empresa lider, o posto de orquestrador
pode, inclusive, ser assumido por uma pessoa fisica.

Na orquestracdo de ambientes de inovacédo, tal como os parques tecnoldgicos, acoes
gerenciais em certos tipos especificos de recursos sdo necessarios: i) 0s meios de colaboracao
para a manutencdo da estabilidade da rede; ii) a integracdo da rede que dé suporte a
mobilidade do conhecimento; iii) a estrutura da rede que permite conduzir a apropriabilidade
da inovacdo; e iv) solugdes para superacdo dos desafios advindos do processo de construcao
coletiva (SILVA, 2016) visando ao alcance da inovacao.

A gestdo da apropriabilidade da inovacédo é focada na cooperacdo dos integrantes da
rede, visando o cumprimento de determinadas necessidades apresentadas pelos atores
envolvidos (SILVA, 2016).

A estabilidade da rede, por sua vez, pode ser obtida por meio de atuacbes que
favorecam aos integrantes das redes permanecerem colaborando com o desenvolvimento das
inovagdes, mitigando a formalidade e impessoalidade nos relacionamentos dos atores
envolvidos (SILVA, 2016).

2.1.2.1 Apropriabilidade da Rede e Estabilidade da Inovacéo

Hurmelinna, Olander e Kirsimarja (2012) entendem que a relevancia da orquestracao
pode se dar tanto no nivel da empresa quanto no nivel da rede. Para os autores, enquanto a
apropriabilidade e a capacidade absortiva sdo altamente relevantes no nivel da empresa, ela
ndo é tanto no nivel da rede. A estabilidade, por sua vez, se mostra importante no nivel da
rede, mas ndo impacta tanto no desempenho individual inovador das empresas da rede.

Em relacdo a causalidade entre os fatores que promovem a apropriabilidade e a
orquestracdo, Uzzi (1997), Gausdal e Nilsen (2011) e Dhanaraj e Parkhe (2006) associam a
confianca e reciprocidade nas relagdes com os stakeholders externos, demais associados e a
gestdo do parque, além do compartilhamento de informacgdes valiosas e resolucdo de

problemas conjuntos.
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A relacdo de causa e efeito entre os fatores que promovem a estabilidade e a
orquestracdo elenca-se a justica nas relagcbes operacionais e administrativas entre os membros
da rede e a gestdo dos parques e a mitigacdo do comportamento oportunista (DHANARAJ;
PARKHE, 2006).

Um dos principais beneficios da orquestracdo, portanto, é a reducdo de
comportamentos oportunistas (DHANARAJ; PARKHE, 2006), que ocorre por meio da
comunicacdo dos papéis e responsabilidades dos participantes da rede que transmitam para 0s
atores a protecdo dos ativos (HURMELINNA; OLANDER; OLANDER, 2012).

O incremento de aliangas contribui com o aumento da apropriabilidade por trés
fatores: i) mitiga incentivos para que as empresas se comportem de maneira contrariaa
aspectos legais e morais (AHUJA, 2000); ii) cria um contexto para arranjos conjuntos de
solucdo de problemas (UZZI, 1997) e iii) aprimora o comprometimento dos atores em relacédo
a objetivos individuais e compartilhados (DHANARAJ; PARKHE, 2006).

Em redes de inovagdo com uma estrutura frouxa de vinculos, os lagos relacionais sdo
altamente sensiveis a forca do regime de apropriabilidade da rede (DHANARAJ; PARKHE,
2006; TEECE, 2000). Em um contexto de inexisténcia de autoridade top-down, em que €
percebida uma passividade dos integrantes a uma empresa central, a orquestracao de redes se
faz ainda mais necessaria (DHANARAJ; PARKHE, 2006), pela necessidade de um modelo
de gestdo e coordenacéo das redes organizacionais de inovacéo.

A Figura 4 confirma que, enquanto a capacidade absortiva e a apropriabilidade da
inovacdo impactam fortemente no desempenho inovador, identifica-se uma relacdo negativa
entre estabilidade da rede e desempenho inovador (HURMELINNA; OLANDER,;
KIRSIMARJA, 2012), embora exista um relacionamento entre a orquestracdo da rede e 0

sucesso das aliancas.

Figura 4 - Modelo de Pesquisa de Hurmelinna, Olander e Kirsimarja (2012)

hl | Capacidade h2
+ : absortiva P+
Sucesso da Apropriabilidade Desempenho de
alianca ; de inovacéo inovacéo

Estabilidade da
Rede

h3

____________________________________

Fonte: Hurmelinna, Olander e Kirsimarja (2012, p. 556).
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As preocupacdes dos membros da rede em relacdo aos beneficios da colaboragdo serdo
exacerbadas em redes instaveis, por outro lado, confianga, justica processual e propriedade
conjunta de ativos terdo maior probabilidade de garantir uma distribui¢do equitativa do valor
em redes estaveis (DHANARAJ; PARKHE, 2006; HURMELINNA; OLANDER;
OLANDER, 2012).

Considerando Dyer e Singh (1998) que apresentam uma relacdo positiva da
estabilidade da rede no sucesso da alianca, e Hurmelinna, Olander e Kirsimarja (2012) e Silva
e Bitencourt (2016), que comprovaram que redes organizacionais com niveis estaveis de
interacdo contribuem positivamente para o desempenho inovador, formula-se a hipotese 1 da

presente pesquisa.

H1: Existe uma relacdo positiva entre orquestracdo e desempenho inovador.

2.1.4 Estudos Empiricos sobre orquestracao das redes de inovagéo

Os estudos empiricos que foram adotados como referéncias na construcdo do
questionario que procurou identificar a relacdo entre orquestracdo e desempenho basearam-se
em Bitencourt (2016), Hu e Sgrensen (2012) e Dhanaraj e Parkhe (2006). Uma andlise destes
estudos € apresentada, a seguir, com o objetivo de fortalecer o entendimento da pesquisa
tedrica e empirica do presente trabalho estudo.

A pesquisa de Hu e Sgrensen (2012) foi realizada em uma industria que desenvolve,
fabrica e vende produtos téxteis (InnoFlex). A pesquisa abrangeu um escopo intra e
interorganizacional. No ambito da rede intraorganizacional, cada unidade possui um alto grau
de autonomia, flexibilidade e independéncia.

Com isso, a InnoFlex i) diminui a dependéncia da alta gestdo e promove maior
autonomia dos funcionarios; ii) obteve maior facilidade e rapidez em executar as a¢cdes em
redes e iii) criaram valor em diferentes unidades e otimizaram individualmente a alocacao de
recursos.

O roteiro da pesquisa interorganizacional estava estruturado visando compreender

como acontece:

1. A mobilidade do conhecimento (capacidade absortiva) na capacidade de orquestracéo,

considerando:
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a. Correspondéncia: conhecimento complementar e em sintonia entre si;
b. Compreensdo: Eficécia e Eficiéncia.
2. A apropriabilidade da inovacdo na capacidade de orquestracdo, considerando:
a. Mutualidade: trazendo beneficios e visdes mutuas;
b. Habilidades de negociacdo: negociacéo e equilibrio;
c. Habilidades de intermediagéo externa.
3. A estabilidade da rede na capacidade de orquestracdo, considerando:
a. Contratos e acordos de longo prazo;
b. Partilha de riscos e resolugéo de problemas;

c. Construir confianca externamente: relagdes sociais, experiéncia e reputagéo.

Os autores concluiram que a InnoFlex precisa obter conhecimento do ambiente
externo, principalmente identificar a tendéncia do setor junto a seus clientes, selecionar
informagdes externas Uteis para desenvolver novas oportunidades de negécios e cultivar seus
fornecedores.

Em relacdo a apropriabilidade da inovacdo, os autores concluiram que ela pode ser
alcancada por meio da cooperacdo e da garantia de beneficios mutuos, habilidades de

negociagao e habilidades de intermediagéo.

Figura 5 - Capacidade de Orquestracdo em dois niveis

Capacidades de orquestracéo

outputs das
redes de
inovacéo

Redes
interoragnizacionais
de inovacdo

Mobilidade do conhecimento
Apropriabilidade de inovacéo
Estabilidade da rede

Nivel 1: Orquestracéo das redes
de inovacdo

Redes
intraoragnizacionais

1 . Nivel 2: Orquestracdo das redes
de inovacdo

intraoragnizacionais de
inovacdo

Prospector

Fonte: Hu e Sgrensen (2012, p. 12).

Hu e Sarensen (2012) propuseram que a estabilidade da rede interna e a estabilidade

da rede externa podem impactar-se positivamente, porque uma empresa estavel pode se
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concentrar melhor em inovacdo, e um ambiente externo estavel criara base para mais
inovacao e criacdo de valor para cada empresa no interior.

Uma vez que a InnoFlex possui uma organizacdo de rede, cada unidade interna pode
ser um orquestrador, pois tem o poder de fazé-lo sempre que cooperar com parceiros externos,
enquanto, internamente, o orquestrador pode ser o gerente principal da InnoFlex, que guia
cada unidade interna para trabalhar em direcdo a um objetivo comum e facilita que os atores
sejam mais inovadores, embora, entre os trés elementos, parece que apenas a mobilidade do
conhecimento esta parcialmente relacionada & geracao de inovacgdo (HU; SeRENSEN, 2012).

Em um modelo desenvolvido por Dhanaraj e Parkhe (2006), que considera a
heterogeneidade dos atores em uma rede, os autores abordaram ainda a questdo da dindmica
dos relacionamentos de rede influenciados pelas condigcbes estruturais existentes, além de
incluir aliancas, mobilidade do conhecimento, apropriacdo da inovacao e estabilidade da rede,
condigOes que de maneira processual fornecem informagdes mais ricas sobre a producdo de
inovacéo de rede (Figura 6).

Faz-se necessario destacar que os autores consideraram diversas possibilidades de
interacdo entre 0s processos: i) a apropriabilidade pode impactar na mobilidade do
conhecimento; ii) a apropriabilidade também pode impactar na estabilidade da rede e iii) a
estabilidade da rede pode vir a impactar na apropriabilidade da inovagdo (SILVA, 2016). A
mobilidade do conhecimento, por sua vez, possibilita que diferentes atores compartilhem e

combinem conhecimentos na rede de inovacéao (SILVA, 2016).

Figura 6 - Framework de Orquestragdo de uma Rede de Inovacéo

Rede de Inovagéo Processo de Orquestragio Resultado

Membros da Rede
-Tamanho
-Diversidade

Gestdo da Mobilidade
do conhecimento

Estrutura da Rede

_ Ator central Apropriabilidade da Desempenho da
- DenS|dad_e orquestrador Inovacio Rede Inovativa
-Autonomia

Politicas da Rede T \L

- Centralidade Gestdo da

- Status Estabilidade da Rede

Processo de Atividade de Gestao da
Rede

Estabelecimento da Rede >

Fonte: Dhanaraj e Parkhe (2006, p. 661).
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Dhanaraj e Parkhe (2006) identificaram trés processos em um ambiente orquestrado,
que sdo: a) mobilidade do conhecimento, b) apropriabilidade da inovacéo e c) a estabilidade
da rede.

Na pesquisa empirica, 0s autores acrescentam uma relacdo positiva entre
apropriabilidade da inovacéo e gestdo da estabilidade da rede, uma relagdo direta e positiva
entre apropriabilidade da inovagéo e mobilidade do conhecimento e uma relagédo indireta entre
estabilidade da rede e mobilidade do conhecimento.

A partir da pesquisa de Dhanaraj e Parkhe (2006), os autores Silva e Bitencourt (2016)
investigaram como séo geridas trés living labs brasileiras que desenvolvem inovagdes sociais.

Foram coletados dados de 11 gestores dessas trés living labs por meio de entrevistas,
baseadas nos estudos propostos por Dhanaraj e Parkhe (2006), focando suas analises nos
processos de orquestracdo organizacional (gestdo da mobilidade do conhecimento, gestdo da
apropriabilidade de inovacéo e gestdo da estabilidade da rede).

Silva e Bitencourt (2016) concluiram que a orquestracdo atende ao propdsito de cada
um dos livings labs, que em cada ambiente pesquisado pelo menos um ator assume a
lideranca e que cada living lab adota uma maneira especifica de conduzir a orquestracao.

A seqguir, apresentam-se os indicadores e 0s respectivos estudos empiricos utilizados

para medir o constructo orquestragéo.

Quadro 1 — Base Teorica da Orquestracdo da Rede

Apropriabilidade de Inovacdo Estabilidade da Rede

Indicadores Estudos Empiricos Indicadores Estudos Empiricos
Igualdade de beneficios para Acordos e contratos de
as partes longo prazo
Negociac¢Bes administrati- . Compartilhamento de )
vas/operacionais justas Hu; Sarensen (2012) F15C0S Hu; Sgrensen (2012)
Negociac¢des que envolvam Confianga entre 0s
inovacao justas associados
Conhecimento como um Visdo de colaboragdo
meio de inovar permanente com

stakeholders

Lideranc;a com alto nivel de Silva (2016) e Visdo de colaboragdo Silva (2016) e
confianca Dhanaraj; Parkhe gssrg?;ggée com Dhanaraj; Parkhe
Comunicacdo prévia de (2006) Criacdo de vinculos (2006)
adverténcias ou sangdes entre acOes presentes e
Justica e coeréncia em beneficios futuros
tomadas de decisdo

Fonte: Autor

Na presente pesquisa, 0 constructo orquestragdo é formado pelos processos de gestéo

da estabilidade da rede e gestdo da apropriabilidade de inovacdo. Em relacdo a estabilidade da
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rede busca-se conhecer como ocorrem contratos de longo prazo ou acordos exclusivos,
compartilhamento de riscos e solucdo de problemas e construgdo de confianga (HU;
SERENSEN, 2012).

Levam-se em consideracdo, ainda, colaboragbes com stakeholders, adotando-se
contratos detalhados e de longo prazo a fim de garantir um relacionamento estavel nas redes
organizacionais de inovagdo (HU; SGRENSEN, 2012).

Outro aspecto importante percebido pelos autores é que nao € apenas importante para
o0 orquestrador compartilhar beneficios com os parceiros, mas também € importante
compartilhar riscos e resolver problemas proativamente (HU; SeRENSEN, 2012), variaveis
que podem ser obtidas por meio da confianca.

A apropriabilidade da inovacdo, por sua vez, garante que a firma individual possa
obter ativos intangiveis e inovacdes contra a imitacdo prejudicial e proteger a rentabilidade e
aumentar os ganhos decorrentes da pesquisa e desenvolvimento de novos (HURMELINNA;
OLANDER; KIRSIMARJA, 2012).

2.1.5 Constructo orquestracdo organizacional de inovacao

O constructo orquestragdo mostra-se importante para a rede de inovagdo por garantir
oportunidades de captura e criacdo de valor para 0s demais integrantes da rede
(HURMELINNA; OLANDER; KIRSIMARJA, 2012).

Além desse aspecto, 0s autores acrescentam que a orquestracdo promove a diminuicédo
de atividades oportunistas, contribuindo com atividades geradoras de conhecimento e com a
manuteng&o e crescimento das redes.

De maneira semelhante, a orquestracdo pode ndo apenas permitir que surjam resultados
inovadores no nivel da rede - tornando a colaboracdo mais bem-sucedida - mas também pode
ajudar a garantir que a rede como um todo seja funcional (SILVA, 2016; HU; SORENSEN,
2012; HURMELINNA; OLANDER; KIRSIMARJA, 2012; DHANARAJ; PARKHE, 2006).

A orquestragéo pode proporcionar ainda, aos participantes, melhores oportunidades do
conhecimento que tem maior probabilidade de ser transferido em condic¢es de confianga e
interacdo de alta qualidade, o que geralmente evolui ao longo do tempo (HU; SGRENSEN,
2012; HURMELINNA; OLANDER; KIRSIMARJA, 2012; FRITSCH; LUKAS, 2001).
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Quadro 2 - Constructo Orquestracdo Organizacional de Inovacéao

Caddigo Indicadores de Apropriabilidade de Inovacéo (Rap) Fonte

A Gestdo da Rede Organizacional de Inovacdo tem uma
[Rapl] | visio de proporcionar igualdade de beneficios para as
partes.

[Rap2] A Gestdo da Rede Organizacional de Inovacédo é justa nas Hu e Serensen (2012)

negocia¢les puramente administrativas/operacionais.

[Rap3] A Gestdo da Rede Organizacional de Inovacédo é justa nas
negociagBes que envolvem inovagéo.

Silva (2016), Hurmelinna,

[Rap4] | A Gestdo da Rede Organizacional de Inovagao contribui Olander e Kirsimarja (2012)
com conhecimento e informagdes como um meio de inovar. | e Dhanaraj e Parkhe (2006)

[Rap5] | A Gestdo da Rede Organizacional de Inovagao promove
uma lideranga com alto nivel de confianca.

A Gestdo da Rede Organizacional de Inovagéo € clara na Silva (2016), Hurmelinna,
Rap6 comunicacdo prévia de adverténcias ou sangGes por algum | Olander e Kirsimarja (2012)

tipo de violagao. e Dhanaraj e Parkhe (2006)
A Gestéo da Rede Organizacional de Inovagéo procede de

Rap7 maneira justa e coerente em tomadas de decisdo que
envolvam empresas associadas.

Cddigo Estabilidade da Rede (REs) Fonte

A Gestdo da Rede Organizacional de Inovagdo adota
[RES1] | acordos e contratos de longo prazo (1 ano ou mais) na
coordenacao das parcerias.

[REs2] | A Gestdo da Rede Organizacional compartilha riscos na | Hu e Sgrensen (2012)
solucédo de problemas.

A Gestdo da Rede Organizacional de Inovagdo constroi a
[REs3] confianga entre os associados por meio das relacfes sociais,
expertise e boa reputacdo.

A Gestdo da Rede Organizacional de Inovacdo detém uma
[Res4] | Visdo de colaboracdo permanente com seus stakeholders ) ]
(por exemplo: clientes, fornecedores, concorrentes, | Silva (2016) e Dhanaraj e
organizagdes de pesquisa com financiamento publico). Parkhe (2006)

[Res5] | A Gestdo da Rede Organizacional de Inovagdo detém uma
visdo de colaboragdo permanente com seus associados.

A Gestdo da Rede Organizacional de Inovagéo persegue a Hurmelinna, Olander e
[Res6] | criagao de vinculos entre agdes presentes e beneficios Kirsimarja (2012) e Fritsch

futuros. e Lukas (2001)

Fonte: Autor.

2.2 CAPACIDADES ABSORTIVAS

Este item estd dividido em trés partes principais: i) o conceito de mobilidade do
conhecimento, bem como sua similaridade com a capacidade absortiva, ii) 0s conceitos
centrais do estudo como a Capacidade Absortiva Potencial (PACAP) e Capacidades
Absortivas Realizadas (RACAP). Durante o percurso tedrico, realiza-se uma abordagem
cronoldgica dos marcos tedricos sobre capacidades absortivas, iii) estudos empiricos
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relevantes sobre capacidades absortivas e v) 0 constructo capacidade absortiva definido a
partir do referencial tedrico sobre o assunto.

2.2.1 Mobilidade do Conhecimento em Redes Organizacionais de Inovacgdo

Hurmelinna, Olander e Kirsimarja (2012) apresentam uma importante relacdo
simultanea entre apropriabilidade da inovacdo e estabilidade da rede, mas uma relacdo
unidirecional da apropriabilidade de inovacdo para a mobilidade do conhecimento, que,
conceitualmente, representa a capacidade absortiva (ZAHRA; GEORGE, 2002; COHEN;
LEVINTHAL, 1990). Os autores complementam que tanto a capacidade absortiva quanto a
apropriabilidade da inovacdo podem ser aumentadas quando um certo nivel de estabilidade
for atingido na rede.

A disposicdo dos participantes em trocar conhecimento pode variar, dependendo do
nivel de oportunidades de apropriacdo e estabilidade dentro da rede; a capacidade de
compartilhar conhecimento pode ser influenciada por relacionamentos suficientemente
estaveis para permitir a transferéncia de mais conhecimento e a capacidade de absorcdo pode
ser aumentada se relacionamentos de longo prazo forem desenvolvidos (HURMELINNA;
OLANDER; KIRSIMARJA, 2012; DIERICKX; COOL, 1989).

E importante assegurar que a troca de conhecimento no nivel da rede ndo seja
desnecessariamente limitada pela burocracia ou por acordos formais de coordenacdo e
governanga excessivamente restritivos, o que ocorre com grande frequéncia excessiva em
modelos tradicionais de gestdo, e que as estruturas apoiem a troca e utilizacdo eficiente do
conhecimento (HURMELINNA; OLANDER; KIRSIMARJA, 2012).

Para os autores, uma criacdo significativa de valor ndo pode ocorrer se 0S processos
inovadores da rede forem pequenos e se o conhecimento especializado de cada membro da
rede permanecer blogueado dentro dos limites organizacionais (DHANARAJ; PARKHE,
2006), ou seja, o valor deve ser criado em redes inovadoras e compartilhado equitativamente
entre os membros da rede (HURMELINNA; OLANDER; KIRSIMARJA, 2012).

Qualquer empresa em uma rede precisa ser capaz de identificar informagdes externas
relevantes capazes de serem assimiladas e comercializadas, portanto, se uma empresa nao for
capaz de fazer isso, ela pode ficar em uma situacdo de desvantagem em relacdo aos demais
atores da rede (HURMELINNA; OLANDER; KIRSIMARJA, 2012).
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A troca adequada de conhecimento dentro da rede ajuda uma empresa a encontrar
ativos intelectuais que permitem substituir as ofertas que estdo se tornando desatualizadas e
aumenta as chances de alcancar novos mercados a medida que diferentes tipos de
conhecimento e informac6es sdo distribuidos na rede (DIERICKX; COOL, 1989). Sendo
assim, a hipétese 2 da pesquisa é definida como:

H2: Existe uma relacdo positiva entre orquestracao organizacional e Capacidade
Absortiva Potencial (PACAP)

A capacidade absortiva da empresa torna-se bastante pronunciada em relacdo aos
resultados inovadores. Se a empresa tem sido eficiente em aprender e captar conhecimento,
provavelmente tera sucesso em suas atividades de inovacdo e comercializagdo. A
apropriabilidade da inovacdo promove ainda mais o desempenho inovador da empresa
(HURMELINNA; OLANDER; KIRSIMARIJA, 2012).

Combinar tecnologias relevantes de maneiras inovadoras requer a capacidade de
absorcdo no nivel da rede (COHEN; LEVINTHAL, 1989), que reflete essencialmente uma
capacidade de aprendizado nos limites da organizacdo (DHANARAJ; PARKHE, 2006).

Algumas dimensfes do conhecimento sdo inerentemente dificeis, o que significa que o
conhecimento permanecera dentro dos limites da organizagdo, a menos que a mobilidade seja
gerenciada (GAUSDAL; NILSEN, 2011).

A gestdo da mobilidade do conhecimento inclui a facilitacdo de pontos de encontro
comuns para a aprendizagem e deve superar obstaculos como conhecimento tacito, barreiras
epistémicas, falta de confianca, vocabulario divergente e assim por diante (GAUSDAL,
NILSEN, 2011).

Os beneficios da mobilidade do conhecimento para uma firma individual participando
de uma rede de inovacgdo geralmente se resumem a capacidade de absor¢do (HURMELINNA,
OLANDER; KIRSIMARJA, 2012; COHEN; LEVINTHAL, 1989; ZAHRA; GEORGE,
2002), portanto, nesta pesquisa utilizou-se o0 conceito de capacidade absortiva por
apresentarem-se mais estudos e maior profundidade tedrica.

Dhanaraj e Parkhe (2006, p. 660) definem a mobilidade do conhecimento como "a

facilidade com que o conhecimento é compartilhado, adquirido e implantado dentro da rede™.
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2.2.2 Conceito de capacidade absortiva

Em seu estudo, Liao, Fei e Chen (2007) definiram capacidade absortiva como
motivacdo dos funcionarios para obter conhecimento e disposicdo para usar este
conhecimento na capacidade de inovacdo da empresa. Estes autores percebem, ainda, a
capacidade absortiva como a capacidade de se obter conhecimento e o grau de esforco
empregado para transformar esta inovacdo em algo a ser comercializado.

As capacidades de uma empresa de perceber uma informacéo relevante do ambiente
externo, assimild-la e inseri-la no modelo comercial sdo centrais para o seu desempenho
inovador (COHEN; LEVINTHAL, 1989), entretanto, nem sempre determinada unidade
organizacional sera capaz de utilizar essa capacidade (TSAI, 2001), pois as empresas possuem
idiossincrasias que podem conduzi-la ou ndo a capacidade absortiva.

Nesta linha de pensamento, a capacidade absortiva de uma empresa depende dos
caminhos ja tracados e do acimulo de conhecimento adquirido pela empresa e pelos membros
da organizacdo (COHEN; LEVINTHAL, 1989, p. 131). Nesse sentido, a capacidade absortiva
basear-se-4 na cumulatividade do seu desenvolvimento, na existéncia de caminhos ja tracados
e em conhecimentos pré-existentes.

Para gerar inovacbGes valiosas nos mercados, 0 conhecimento necessita ser
compreendido, utilizado e externalizado, uma vez que, sem a troca de conhecimento dentro da
rede, a auséncia da capacidade absortiva pode levar a empresa a ndo ser capaz de atingir seu
pleno potencial (HURMELINNA; OLANDER; KIRSIMARJA, 2012).

Cohen e Levinthal (1990) sugerem que os gastos em P&D dependem da oportunidade
tecnoldgica, da apropriabilidade e da capacidade absortiva. Além desse aspecto, os autores
entendem que as capacidades absortivas mediardo as oportunidades tecnologicas e a
apropriabilidade de inovacéo.

Cohen e Levinthal (1990) concluem, ainda, que o custo de sua absorcdo pode variar
dependendo das caracteristicas desse conhecimento, pois quanto mais dificil a aprendizagem,
mais conhecimento prévio deve ter sido acumulado por meio de P&D. Finalmente, quando o
conhecimento externo € menos voltado para as necessidades e preocupacdes particulares da
empresa, 0s gastos em P&D da propria empresa (ambiente interno) se tornam mais relevantes,
facilitando a assimilacdo e exploragdo do conhecimento, conforme figura 7.
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Figura 7 - Modelo de capacidade absortiva e incentivos de P&D

Oportunidade Interdependéncia do Apropriabilidade
Tecnoldgica concorrente

Capacidade
absortiva

Gasto em P&D

Fonte: Cohen e Levinthal (1990, p. 140).

Cohen e Levinthal (1990) propuseram um modelo de geracdo de conhecimento
tecnoldgico de uma empresa que leve em conta: o proprio conhecimento de P&D da empresa,
que se origina com a P&D de seus concorrentes, os spillovers e o ambiente externo a
inddstria.

Na mesma pesquisa, Cohen e Levinthal (1990) mostraram que a empresa pode gerar
novos conhecimentos diretamente por meio do seu setor de P&D e, em segundo lugar, por
meio do conhecimento externo, extraido de concorrentes (Figura 8). Uma caracteristica
central do modelo é que a capacidade absortiva da empresa determina em que medida este
conhecimento externo é utilizado. Devido a essa fungdo mediadora, a capacidade absortiva
influencia os efeitos da apropriabilidade e das condi¢des de oportunidade tecnol6gica. Assim,
os efeitos da apropriabilidade e da oportunidade tecnoldgica ndo sdo independentes da P&D

interna.

Figura 8 - Modelo de fontes de técnicas de Conhecimento das Empresas

Capacidade absortiva

R

P&D Interno Conhec[mento
técnico

Transbordamento do conhecimento
do competidor
Conhecimento fora da inddstria

Fonte: Cohen e Levinthal (1990, p. 141).
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Embora Cohen e Levinthal (1990) considerem a importancia dos ambientes internos e
externos a organizagdo, os autores dedicam grande parte dos seus estudos para a importancia
da relacdo de uma empresa com 0 seu ambiente externo, pois assumem que nem sempre as
transferéncias de conhecimento entre as unidades organizacionais sao efetivadas.

Cohen e Levinthal (1990) focalizam parte dos seus estudos na: i) interface de
comunicacdo do ambiente interno e externo & empresa, assim como nas unidades
organizacionais e; ii) o carater e a distribuicdo da experiéncia dentro da organizacéo.

Outra variavel presente no modelo é a facilidade de aprendizagem do conhecimento
externo. Lane, Koka e Pathak (2006) interpretaram o modelo de Cohen e Levinthal (1989,
1990), sugerindo que, quanto mais conhecimento preexistente disponivel da empresa e maior
for o potencial do conhecimento para aumentar o desempenho de tecnologias ja existentes na
empresa, maior a motivacao da empresa para realizar investimentos em P&D (LANE; KOKA,;

PATHAK, 2006), conforme Figura 9, apresentada a seguir.

Figura 9 - Modelo Implicito de Cohen e Levinthal (1989, 1990)

Escopo de oportunidade tecnolégica Demanda Industrial
(ciéncia basica versus aplicada) -Crescimento da demanda
-Montante de conhecimento disponivel -Elasticidade do lucro

-Melhoria potencial do desempenho tecnolégico

Facilidade do aprendizado do
conhecimento externo + .
- Relevancia para a empresa Gastos com Capac@ade
- Complexidade P&D absortiva

- Dependéncia de caminho

Competitividade
Concentracdo da fatia
de mercado

Propensdo para transbordamento
de conhecimento na indUstria

Inversdo de uso dos direitos de
propriedade intelectual

Elasticidade do prego

Fonte: Lane, Koka e Pathak (2006, p. 837).
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Lane, Koka e Pathak (2006) também propuseram um modelo teérico que envolve as
principais contribui¢Oes das capacidades absortivas entre 1990 e 2002. No modelo, trés temas
envolvem caracteristicas estaticas dos antecedentes ou resultados das capacidades absortivas
(conhecimento, estrutura organizacional e escopo organizacional). Outros trés temas
envolvem caracteristicas das dindmicas decorrentes da relacdo com capacidades absortivas
(aprendizagem organizacional, aprendizagem interorganizacional e inovacdo). O tema final

foca na definicdo e mensuracdo da autoconstrucdo da capacidade absortiva (Figura 10).

Figura 10 - O Mapa Tematico das pesquisas sobre capacidade absortiva (1990-2002)

Tipos de conhecimento Estrutura organizacional

Escopo organizacional

Definicéo e
operacionalizacdo da
Capacidade absortiva

Aprendizagem Inovagéo
interorganizacional

Aprendizagem
organizacional

Fonte: Lane, Koka e Pathak (2006, p. 844).

Um conceito fundamental para o presente estudo foi fornecido por Zahra e George

(2002, p. 186), que entendem a capacidade absortiva como “um conjunto de rotinas e
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processos organizacionais em que as empresas adquirem, assimilam, transformam e exploram
0 conhecimento”.

Este conceito pode ser dividido em duas partes: i) Capacidades absortivas potenciais,
componentes em que estdo inseridas as dimensdes: aquisi¢do e assimilacéo e; ii) Capacidades
absortivas realizadas, em que se enquadram as dimenses: transformacdo e aplicacdo do
conhecimento (CAMISON, 2010; ZAHRA; GEORGE, 2002). Obtém-se, portanto, dois
componentes: Realized Absorptive Capacity (RACAP) e Potencial Absorptive Capacity
(PACAP) e quatro dimensdes: aquisi¢do, assimilacdo, transformacdo e aplicacdo do
conhecimento (CAMISON; FORES, 2010; ZAHRA; GEORGE, 2002). A PACAP, que
corresponde a aquisi¢do e assimilagdo do conhecimento, inicia com a capacidade de uma
empresa de valorizar e adquirir conhecimento externo, mas ndo garante a exploracdo desse
conhecimento (ALI; PARK, 2016).

A RACAP, que compreende a transformacao e a exploragdo do conhecimento, reflete
a capacidade que uma empresa tem para gerar ganhos decorrentes do conhecimento
acumulado (ALI; PARK, 2016).

A PACAP e a RACAP tém capacidades e papéis diferentes, mas seu efeito ndo €
individual, e sim complementar (ALI; PARK, 2016). Os autores complementam que PACAP
e RACAP séo conceitos distintos, coexistem e contribuem com a vantagem competitiva, mas
séo fundamentalmente sequenciais.

Na Figura 11, apresenta-se 0 modelo da capacidade absortiva de Zahra e George
(2002). No modelo desenvolvido a partir do estudo seminal de Cohen e Levinthal (1990), os
autores dividiram a capacidade absortiva em dois grupos: Potential Absortive Capacity
(PACAP) e Realized Absortive Capacity (RACAP), pois para (ZAHRA; GEORGE, 2002) a
capacidade absortiva € um processo com niveis distintos de absor¢do do conhecimento.

Na PACAP existe um acumulo de conhecimento que varia entre empresas, enquanto
na RACAP esse conhecimento acumulado vai ser transformado e comercializado de acordo
com a capacidade de aquisicdo previa de conhecimento (CASSOL; ZAPALAI; CINTRA,
2017).

No modelo de (ZAHRA; GEORGE, 2002) verifica-se, ainda, que as fontes de
conhecimento e complementaridade, além da experiéncia, contribuem com o aumento da

capacidade absortiva potencial da empresa (PACAP). Esta capacidade, por sua vez, depende
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dos gatilhos ativadores (activations tiggers), que podem ser a propria estratégia
organizacional inovativa da empresa.

Por meio de um mecanismo de integracdo social, as empresas transformam e
comercializam (RACAP) o conhecimento previamente absorvido e, finalmente, por
intermédio de um regime de apropriabilidade, elas obtém uma vantagem competitiva, que
pode ser um produto/servi¢o inovador, um desempenho financeiro ou a criagdo de valor e
flexibilidade estratégica (ALI; PARK, 2016; ZAHRA; GEORGE, 2002). A PACAP ¢ a
RACAP, portanto, ndo sdo idénticas, mas sdo interdependentes e se apoiam mutuamente
(ALI; PARK, 2016), Figura 11.

Figura 11 - Modelo de Capacidade Absortiva

Capacidade absortiva

. . Vantagem Competitiva
Fontes de Potencial Realizada Flexibﬁidade estfatégica
conhecimento e Aquisicéo Transformacao K| Inovacio
complementaridade Assimilagdo Exploragéo Desermoenho
Experiéncia P

Gatilhos Mecanismos de Regime de
ativadores integracéo social apropriabilidade

Fonte: Zahra e George (2002, p. 192).

Embora a PACAP contribua para que uma empresa adquira novos conhecimentos
externos, ele ndo garante sua exploragdo. Portanto, a RACAP desempenha um papel
fundamental na exploracdo desses novos conhecimentos e na criagcdo de valor para a empresa
inovadora (ALI; PARK, 2016).

Sendo assim, a PACAP contribui com a vantagem competitiva por meio do
desenvolvimento de novos recursos e capacidades, enquanto a RACAP o faz por meio da
insercdo no mercado de produtos e servigcos decorrentes do conhecimento previamente
absorvido (ALI; PARK, 2016; CAMISON, 2010). Lim (2009) acrescenta que a inovagao vai
depender do estagio de amadurecimento da capacidade absortiva em uma organizacao.

Lane, Koka e Pathak (2006) também deram sua contribuicdo para 0 modelo de
capacidades absortivas pela tentativa de tornar explicito o modelo original de Cohen e
Levinthal (1989, 1990). Para esses autores, trés variaveis impactam diretamente na disposicao
dos empresarios em investir em P&D:
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) As demandas da inddstria: quanto maior o crescimento da demanda e maior a
elasticidade da renda, maior a motivacao para se investir em P&D.

i) As oportunidades tecnoldgicas oriundas do meio ambiente: as oportunidades
tecnoldgicas variam com o volume do conhecimento em disponibilidade no
ambiente externo a empresa.

iii) A propensdo para o transbordamento do conhecimento pela inddstria: quanto mais
fracos sdo os instrumentos legais de propriedade intelectual, maior a apropriacéo
do conhecimento, consequentemente, maior a motivacdo para realizar
investimentos em P&D. A apropriacdo do conhecimento, portanto, funciona de
maneira inversa aos mecanismos de protecao de propriedade intelectual.

Outros autores que deram grande contribuicdo para o estudo das capacidades
absortivas foram Fosfuri e Tribd (2008). A Figura 12 resume o0 modelo proposto por esses
autores, que se inicia na absor¢do do conhecimento no ambiente externo e termina na
inovacdo decorrente do conhecimento explorado, isto €, processo de transformacdo do
conhecimento externo ao resultado da inovacéo.

Fosfuri e Tribo (2008), diferentemente dos demais, apresentam, em seu modelo, a
Potential Absorptive Capacity (PACAP) ainda no ambiente externo a empresa e ja sendo
realizado o processo de transformacdo. Além disso, nesse momento o conhecimento externo é
integrado ao conhecimento interno, por meio do Realizade Absorptive Capacity (RACAP), ja
no ambiente interno da organizacdo e, finalmente, o conhecimento é transformado em um

produto tangivel, sendo, portanto, etapas cruciais para o processo inovador (Figura 12).

Figura 12 - Do conhecimento externo para o resultado da inovagéo

O ambiente

. ] A inovagéo
Conhecimento Conhecimento
externo assimilado ~> Conhecimento
explorado

Fonte: Fosfuri e Tribé (2008), p. 176.



48

Empresas que apresentam alto nivel de PACAP ndo necessariamente obtém alto nivel
de inovacéo, pois a inovacao vai depender das aliancas, que séo fundamentais para a obtengéo
de fontes de conhecimento e se revela ainda mais importante quando a informacéao adquirida é
facilmente distribuida entre os membros da organizacdo (FOSFURI; TRIBO, 2008).

A capacidade absortiva alcanca o desempenho superior principalmente por meio de
inovacdo e flexibilidade estratégica (ZAHRA; GEORGE, 2002). Os dois processos da
PACAP conduzem a "renovacdo da base de conhecimento de uma empresa e suas habilidades
necessarias para competir na mudanca de mercado” (ZAHRA; GEORGE, 2002, p. 196).

Ao considerar a necessidade de que a “A distin¢do entre PACAP e RACAP também é
util para explicar o nivel de sucesso na gestdo do conhecimento” (ZAHRA; GEORGE, 2002,
p. 197) e que, ao transformar os recursos que permitem as empresas desenvolver novos
processos ou adicionar alteracfes aos processos existentes, e recursos de exploracdo, que séo
usados para converter conhecimento em novos produtos para aprimorar o desempenho e a

vantagem competitiva (FLATTEN et al., 2011), desenvolve-se a hipdtese 3.

H3: Existe uma relacdo positiva entre a aquisicdo e assimilacdo da PACAP e a
transformacéo e exploracdo da RACAP

No modelo empirico dos autores, os antecedentes da capacidade absortiva proposta
por Zahra e George (2002) — contratos de P&D, colaboracdo em P&D e experiéncia com
pesquisas em conhecimento — sdo fortemente e positivamente relacionadas com a PACAP. O
modelo apresenta, ainda, os Activetion Tiggers (IATs), que sdo gatilhos ativadores, por
exemplo, estratégias inovadoras ou estratégias emergentes em uma situacdo de crise
sistémica, ndo como uma variavel moderadora da PACAP, como proposta por Zahra e George
(2002), mas uma variavel que também se relaciona direta e positivamente com a PACAP.
Fosfuri e Tribd (2008) procuraram identificar se ocorreram mudancas significativas na
organizacdo, estratégia e marketing como gatilhos ativadores. Finalmente, 0 modelo mostra
que a PAC influi positivamente na inovacgdo, principalmente quando sdo utilizados Social
Integration Mechanism — SIMs. Em outras palavras, quando se utiliza um SIMs obtém-se um
coeficiente de 0,101, enquanto que, quando nado se utiliza, o coeficiente € de 0,054 (Figura
13).
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Figura 13 - Estimativa de Parametros Padronizados para Analise dos Caminhos

IATS
0.160***
Contratacdo de P&D 0.068*** 0.0547**
Desempenho Inovador e
0.104% % PAC SIMs* =0
Colaboracédo de P&D Desempenho Inovador e
SIMs* =1
Experiéncia com
pesquisa de 0.101%**
conhecimento 0.103%**

Fonte: Fosfuri e Tribd (2008), p. 184.

Consequentemente, pode-se questionar se é realmente capacidade de absorcdo que
influencia a inovacdo ou sdo proxies, como P&D e recursos humanos, entre outros que
influenciam diretamente a inovacdo (MUROVEC; PRODAN, 2009), pois verifica-se uma alta
significancia nas varidveis que precedem a PAC, como a colaboracdo em P&D.

A esse respeito, tem-se também o modelo de Murovec e Prodan (2009). Este modelo
fundamenta-se na distincdo entre os tipos de inovacdo: i) Thecnology-push, baseada em
informacgdes cientificas (por exemplo, universidades, institutos de pesquisa sem fins
lucrativos, P&D) e; ii) demand-pull, baseada em informacdes de mercado (clientes,
fornecedores, concorrentes, conferéncias profissionais, feiras).

Os autores testaram a relacdo positiva entre i) os gastos internos de P&D; ii) as
aquisicdes de P&D do ambiente externo; iii) o treinamento de pessoal; iv) cooperacdo em
inovacdo com diferentes tipos de organizacGes parceiras e; v) a positividade da atitude em
relacdo a mudanca e as capacidades absortivas thecnology -push e demand-pull, e elas com a
inovacédo por produtos e processos. As relagdes estruturais do modelo de capacidade absortiva

apresentam-se na Figura 14.
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Figura 14 - Modelo Conceitual de Capacidade Absortiva e Inovagéo

P&D Interno

P&D Externo Capacidade absortiva por
demanda puxada

/

Saida de produtos
inovadores

Treinamento de pessoas
relacionadas com projetos
inovadores Saida de produtos
Capacidade absortiva por inovadores
tecnologia empurrada /

Cooperacéo na inovagao

Atitude por meio de
mudancas

Fonte: Murovec e Prodan (2009).

Em um estudo realizado na indUstria espanhola, Camison e Forés (2010) contribuiram
com a academia sobre capacidades absortivas ao criarem e validarem duas escalas,
justificadas por meio da analise da literatura, que mensuraram os componentes-chave dos
constructos da capacidade absortiva: capacidade absortiva potencial e realizada.

A confiabilidade para cada dimenséo das escalas PACAP e RACAP e os dois modelos
estruturais obtiveram um indice acima do valor minimo. Em relagcdo a consisténcia, foi
administrada a mesma escala com o0 mesmo grupo de pessoas em duas ocasifes; elas
confirmaram o que havia sido respondido na primeira vez, reforcando a consisténcia e
estabilidade das escalas.

Por meio do teste qui-quadrado e utilizando o indicador de desempenho Return on
Assets (ROA), foi confirmado que PACAP e RACAP sdo componentes significativamente
diferentes da capacidade absortiva. Os resultados mostraram correlagdo positiva e
significativa entre PACAP e RAPCAP (Figura 15).



Figura 15 - Fatores de mensuracéo dos constructos PACAP e RACAP
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Fonte: Camison e Forés (2010), p. 710.
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Corroborando com Ali e Park (2016), Fosfuri e Tribd (2008) e Zahra e George (2002),
a presente pesquisa operacionalizou as duas dimensdes da capacidade absortiva, PACAP e
RACAP, separadamente.

Na busca por obtencdo de vantagem competitiva, as empresas cada vez mais procuram
o0 conhecimento fora do seu préprio ambiente, portanto, a capacidade absortiva mostra-se em
crescente relevancia (ALI; PARK, 2016), uma vez que é um recurso dindmico e baseado no
conhecimento.

Ao tratar a PACAP e a RACAP separada e sequencialmente, Ali e Park (2016)
esclarecem que empresas que transformam conhecimento em novos produtos, servigos ou
processos necessitam, inicialmente, adquirir novos conhecimentos de ambientes externos,
assimila-los, transforma-los e, dessa forma, contribuir com a inovacgéo organizacional.

Para avaliar a PACAP e a RACAP, Ali e Park (2016) adaptaram uma escala de
quatorze itens baseados em Flatten et al. (2011). Nesta pesquisa empirica, 0s autores
utilizaram a RACAP como constructo mediador da PACAP, e comprovaram a necessidade de
gue a aquisicdo e assimilacdo do conhecimento PACAP ocorra de maneira satisfatoria para
que a transformacdo e exploracdo da RACAP da empresa alcance o desempenho de produtos

e gerencial (Figura 16).

Figura 16 - Modelo PACAP e RACAP

Exploracédo

Fonte: Ali e Park (2016, p. 5).

Inovacéo
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2.2.3 Estudos Empiricos sobre Capacidades Absortivas

Flatten et al. (2011) deram grande contribuicdo ao estudo da capacidade absortiva ao
proporem um estudo empirico sobre a quantidade de dimensdes da capacidade absortiva, que
podem ser trés, propostas no artigo seminal de Cohen e Levinthal (1990) ou quatro, como
propostas por Zahra e George (2002).

A proposta dequatro dimensdes da capacidade absortiva se mostram mais adequadas,
pois permitem as empresas obterem novos conhecimentos (MUROVEC; PRODAN, 2009) e
melhorarem o desempenho por ser um recurso de dificil imitacdo (BARNEY, 1991) e uma
capacidade dindmica adequada (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997) que contribui com a
obtencdo de vantagem competitiva.

Flatten et al. (2011) desenvolveram uma revisdo da literatura de artigos publicados em
dez periddicos com alto fator de impacto na area da administracdo entre 1990 e 2007, para
identificar assuntos relacionados ou semelhantes a pelo menos uma dimenséo da capacidade
absortiva.

Os autores identificaram 269 estudos de 29 areas de pesquisa relacionadas, teoricas,
qualitativas ou baseadas em pesquisas, que continham itens relacionados as quatro dimensdes
da capacidade absortiva (aquisi¢do, assimilacdo, transformacao e aplicacdo), que resultou em
52 itens.

Como procedimento metodoldgico, foram realizados trés pré-testes, resultando em 36
itens. Para a coleta dos dados, foram sorteadas empresas obtidas nos dados da associacdo da
Cémara Alemd de Inddstria e Comércio com diferentes tamanhos e tempos de existéncia.
Finalmente, o teste tetraédrico ndo-direcional (unspecified tetrads test) foi utilizado para todas
as quatro dimensdes dos constructos da capacidade absortiva.

A partir do questionario proposto por Flatten et al. (2011), Santos (2013) desenvolveu,
no Brasil, um estudo que mensura a capacidade absortiva como um constructo com duas
dimensGes e quatro processos (aquisicdo, assimilacdo, transformacdo e aplicacdo) de
conhecimentos.

Visto que as escalas adotadas ndo foram validadas originalmente no Brasil, Santos
(2013) adequou-as ao contexto nacional, preservando a compreensdo e aplicabilidade para as

empresas brasileiras.
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Para mensurar a capacidade absortiva, adotou-se o instrumento proposto por Flatten et
al. (2011), composto por 14 itens (escala Likert de sete pontos), com trés indicadores com a
finalidade de mensurar a capacidade de aquisicdo, quatro para mensurar a capacidade de
assimilacdo, quatro para mensurar a capacidade de transformacdo e trés para mensurar a
capacidade de aplicacdo de conhecimentos.

Foram realizadas trés etapas de ajustes no instrumento de medida da capacidade
absortiva: i) Inicialmente traduziu-se o questionario do inglés para o portugués; ii) Em
seguida, realizou-se um teste-piloto com especialistas académicos e, finalmente; iii) Foi
realizado novo teste-piloto com profissionais de TI.

A coleta de dados alcancou respostas de 101 empresas de tecnologia. O modelo final
teve a PACAP como fator de primeira ordem e a RACAP como fator mediador entre a
RACAP e o desempenho inovador.

Os resultados obtidos confirmaram que o instrumento de pesquisa proposto por Flatten
et al. (2011) e adaptado e aplicado para as empresas brasileiras por Santos (2013) se mostra
adequado para medir a capacidade absortiva.

Os resultados da pesquisa indicaram uma influéncia da PACAP sobre a RACAP, de
acordo com o estudo tedrico de Zahra e George (2002), que destacaram que o conhecimento
das empresas pesquisadas esta fora das suas fronteiras organizacionais.

Santos (2013) ressalta, também, a necessidade de uma empresa adquirir e assimilar
para, em seguida, aplicar e explorar os conhecimentos, concluindo que a PACAP e a RACAP
sdo capacidades complementares.

Santos (2013) acrescenta ainda que, enquanto algumas empresas Sdo capazes de
aplicar o conhecimento recém-obtido rapidamente e possuem flexibilidade para equilibrar as
dimensGes da PACAP e da RACAP, algumas empresas aproveitam o0s conhecimentos ja
absorvidos, pois possuem alta RACAP e capacidade para beneficiar-se da aplicacdo desses
conhecimentos no curto prazo.

Esses resultados também indicam que a aquisicdo e assimilacdo de novos
conhecimentos externos exigem uma alta PACAP. Santos (2013) complementa que, se uma
empresa possui uma alta RACAP e uma baixa PACAP, isso pode indicar que o esforgo atual
estd voltado a transformar e aplicar conhecimentos externos que foram adquiridos e
assimilados no passado. Essas conclusdes sdo coerentes com 0s estudos de Parente et al.
(2020), Dantas (2011) e Adner e Kapor (2010), que entendem que o conhecimento é

cumulativo, portanto, o conhecimento acumulado pode ser acrescido ao conhecimento atual.
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Santos (2013) constatou a existéncia de uma relacdo positiva entre RACAP e

desempenho financeiro das empresas estudadas, conclusdo corroborada por Camison e Forés

(2010), que notaram uma forte relacdo entre a capacidade absortiva e 0 Retorno dos Ativos

(ROA).

A seguir, apresentam-se os indicadores e 0s respectivos estudos empiricos utilizados

para medir o constructo capacidade absortiva.

Quadro 3 — Base Tedrica da Capacidade absortiva

Agquisicio Assimilacéo Transformacio | Aplicacio
Indicadores Estudos Indicadores Estudos Indicadores Estudos Indicadores Estudos
Empiricos Empiricos Empiricos Empiricos
Conhecimento Novas ideias Habilidade dos
de fontes sdo empregadqs_ Desenvolvimento
externas comunicadas para utilizar b
. . de protétipos
entre as areas conhecimentos
externos
Busca por Colaboracéo Associacdo de Reconsidera
informacdes entre as novas ideias tecnologias,
relevantes diferentes com adaptando-as a
areas Santos conhecimentos Santos novos
(2013) e | ja existentes (2013) e | conhecimentos
Monitoramento Fluxo réapido | Flattenet | Associagdo de | Flattenet | Gera novos Santos
de tendéncias de al. (2011) | novas ideias | al. (2011) | negécios por (2013) e
informacdes com rotinas ja meio de novas
. . Flatten et
Santos existentes tecnologias al. (2011)
Pré-disposicéo Comunicagédo Adequacdo de Utiliza '
" (2013) e s .
da Gestdo para Flatten et de ideias fontes externas conhecimentos
novas entre as areas ao  contexto externos para o
- al. (2011) |
tendéncias atual desenvolvimento
de novos
produtos
Obtencéo de Modifica
informacdes rapidamente seus
pelos processos devido
empregados a novos
conhecimentos
Acesso de

informacdo de
outros setores

Projeto de
captagdo de
recursos

Fonte: Autor

2.2.4 Constructo capacidades absortivas

Baseado em Flatten et al. (2011) e Santos (2013), a presente pesquisa apresenta o

constructo capacidade absortiva, formada pelas dimensdes PACAP e RACAP, que envolve a

capacidade absortiva da empresa em adquirir conhecimento do ambiente externo, assimilar
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aquilo que se mostra relevante, transformar em um produto e/ou servico comercializavel e

externaliza-lo.

Quadro 4 - Constructo Capacidades Absortivas Potenciais (PACAP)

Cadigo Capacidades Absortivas de Aquisicdo (CAQ) Fonte

Na nossa empresa, somos capazes de identificar, em fontes

[CAq1] externas, informag@es e conhecimentos valiosos para nossos
negacios.
Na nossa empresa, a busca por informacGes relevantes a

[CAq2] respeito do nosso setor é uma atividade realizada
diariamente.

[CAG3] Na nossa empresa, monitoramos oportunidades e tendéncias
sobre 0 nosso setor.

[CAq4] Na nossa empresa, existe uma pré-disposicao, por parte da | Santos (2013) e Flatten et
gestdo, em identificar novas tendéncias do nosso setor.
A gestdo da nossa empresa incentiva 0s empregados a al. (2011)

[CAQ5] obterem informacdes de fontes externas, relacionadas ao
setor de atuacdo da empresa.
A gestdo da nossa empresa espera que 0s empregados lidem

[CAq6] com informagdes de outros setores (que ndo sd0
especificamente sobre 0 nosso setor de atuagdo).
A gestdo da nossa empresa desenvolve/desenvolveu projetos

[CAQT7] para captar recursos necessarios a obtencéo de informagdes
de fontes externas.

Cédigo Capacidade absortiva de assimilagdo (CAS) Fonte

Na nossa empresa, novas informagBes e ideias sdo
[CAs1] comunicadas entre as areas (equipes/setores/unidades/
departamentos/etc.).

A gestdo da nossa empresa enfatiza a colaboracdo entre
[CAs2] diferentes areas (equipes/setores/unidades/
departamentos/etc.) para a resolucdo de problemas.

Na nossa empresa, ha um répido fluxo de informagées. Por | Santos (2013) e Flatten et
exemplo, quando uma area (equipe/setor/unidade/ al. (2011)

[CAs3] departamento/etc.) obtém, em fontes externas, informacdes
relevantes, ela comunica imediatamente as outras areas da
empresa.

Na nossa empresa, novas informacbes e ideias s8o
[CAs4] comunicadas entre as areas (equipes/setores/unidades/
departamentos/etc.).

Fonte: Autor.
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Quadro 5 - Constructo Capacidades Absortivas Realizadas (RACAP)

Cédigo Capacidades absortivas de transformacéo (CTr) Fonte
Na nossa empresa, 0s empregados tém habilidade para

[CTr] organizar e usar conhecimentos coletados em fontes
externas.
Na nossa empresa, 0s empregados estdo habituados a

[CTr2] absorverem novo conhecimento, organiza-lo para outras

finalidades e torna-lo disponivel.

Na nossa empresa, os empregados conseguem relacionar, de | ©antos (2013) e Flatten et

[CTr3] modo exitoso, novas ideias com conhecimentos ja al. (2011)
existentes.
[CTr4] Na nossa empresa, 0s empregados sdo capazes de aplicar

novos conhecimentos nas suas rotinas e praticas de trabalho.

Somos capazes de adequar os conhecimentos anteriormente

[CTr9] adquiridos em fontes externas ao contexto atual da nossa
empresa.
Cédigo Capacidade absortiva de aplicacéo (CAp) Fonte
A gestdo da nossa empresa apoia o desenvolvimento de
[CAp1] protdtipos (produtos - bens ou servigos - ainda nao

comercializaveis, que estdio em fase de testes ou de
planejamento).

A nossa empresa regularmente volta a considerar

[CAp2] (reconsidera) tecnologias, adaptando-as de acordo com
novos conhecimentos adquiridos.

[CAP3] A nossa empresa tem a capacidade de gerar novos negécios | Santos (2013) e Flatten et
por meio da adocdo e adaptagdo de novas tecnologias. al. (2011)
A nossa empresa tem a capacidade de utilizar informagdes e

[CAp4] conhecimentos, inicialmente obtidos em fontes externas,

para o desenvolvimento de novos produtos (bens ou
servi¢os) comercializaveis.

A nossa empresa € capaz de modificar rapidamente seus
[CAp3] processos ou produtos (bens/servigos) em funcdo de novos
conhecimentos.

Fonte: Autor.

2.3 AMBIDESTRIA ORGANIZACIONAL

Este capitulo esta dividido em quatro partes principais: i) Estratégias organizacionais
de inovacdo; ii) Exploracéo e Explotacdo, iii) Estudos empiricos sobre ambidestria, que foram
a base para as pesquisas teoricas e empiricas do presente estudo e iv) a partir do referencial

teorico do assunto, define-se 0 constructo orquestracdo em rede organizacional.

2.3.1 Estratégias Organizacionais Inovadoras

Embora o conceito de inovacdo tecnoldgica e sua aplicabilidade sejam de relevancia

para qualquer ramo, Lima (2017) e Sanches e Machado (2013) ressaltam uma maior
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significancia para as Empresas de Base Tecnologica (EBT’s), uma vez que a inovagao
desempenha um papel essencial na competitividade, ao ponto de fazer a diferenca entre a
salde e a insolvéncia financeira.

Ao considerar redes como um ambiente fisico ou virtual em que as empresas,
principalmente as PME’s, trabalham em conjunto (CASSOL; ZAPALAI; CINTRA, 2017), as
redes organizacionais contribuem com normas sociais e técnicas, reducdo da distancia
cognitiva entre as empresas diretamente envolvidas e consequente aumento de aprendizagem
e inovacdo (GILSING, 2002).

Além das normas sociais e técnicas, outros resultados sdo formados por todos os tipos
de demonstracdo, produtos experimentais e novos padrdes técnicos, procedimentos e rotinas
organizacionais; assim, 0s resultados desse novo regime de aprendizado afetam,
principalmente, a nova base de conhecimento das institui¢cbes internas a rede (GILSING,
2002).

A inovagdo organizacional ocorre em duas etapas principais: i) na decisdo da
organizacdo em inovar e ii) na implementacdo junto aos atores internos e externos, sendo esta
ultima o processo mais critico na promocdo de ganhos para as empresas (POPADIUK;
SANTOS, 2016), assemelhando-se aos gatilhos ativadores do modelo proposto por Zahra e
George (2002) ou ainda as estratégias organizacionais relacionadas a PACAP proposta por
Fosfuri e Trib6 (2008).

Esse investimento em inovacdo e desenvolvimento tecnoldgico, principalmente, por
meio de incentivos como projetos inovadores, é uma situacdo percebida por Chibas, Pantaledn
e Rocha (2013) como fator primordial para o desenvolvimento das empresas, e da rede em
que elas se inserem.

Quando se estudam processos de inovagdo em uma indudstria, torna-se claro que as
empresas ndo inovam isoladamente (JARILLO, 1988; PORTER, 1990). Para inovar com
sucesso, elas precisam procurar novas fontes de conhecimento e tecnologia, a fim de poder
desenvolver continuamente novos produtos e processos (GILSING, 2002).

Como consequéncia, a competitividade das empresas estd se tornando mais
dependente de conhecimento complementar de outras empresas, bem como de provedores de
conhecimento, tais como os Institutos de Ciéncia e Tecnologia (ICTs) e os Institutos de
Ensino Superior (IESs) (NOOTEBOOM, 2000).

As empresas encontram-se em um momento de constru¢do de uma posi¢do cada vez
mais competitiva (GILSING, 2002). Ao estruturarem-se de forma coesa e integrada em redes,

no entanto, elas podem perder vantagem competitiva devido a fraquezas emergentes em seu
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ambiente (PORTER, 1990). Por exemplo, quando uma rede na qual uma empresa opera ndo é
capaz de responder a novas tecnologias, as consequéncias para si, bem como para algumas
redes, podem ser severas (GILSING, 2002).

Esta comum assimetria de conhecimento entre redes justifica a adocdo de diferentes
estratégias de inovagdo, uma vez que suas capacidades de conhecimento definirdo o tipo de
inovacdo da empresa (CAMISON; BORONAT-NAVARRO; FORES, 2018).

Dois tipos de atividades entre os quais as empresas dividem o0s recursos Ssdo
exploration e exploitation (MARCH, 1991). Exploration e exploitation sdo ldgicas
fundamentalmente diferentes, uma vez que elas competem por recursos normalmente escassos
das empresas, 0 que leva 0s gestores a gerenciarem as compensagoes entre ambas. No entanto,
pode haver um efeito sinérgico entre esses recursos e, portanto, € necessario que as empresas
gerenciem o equilibrio (HE; WONG, 2004).

March (1991) foi um precursor nos estudos das diferentes maneiras de compreender a
relagdo entre exploration e exploitation, focando no desenvolvimento da eficicia dos recursos
e tarefas organizacionais.

Outros pesquisadores, como Severgnini, Galdamez e Vieira (2019), He e Wong
(2004), Gilsing (2002) e Nooteboom (2000), a partir dos estudos de March (1991) passaram a
considerar diferentes modos de alocar recursos e tarefas simultaneamente, conceito definido
como ambidestria, que € especialmente importante em condi¢Ges de grande dinamismo e
incertezas do mercado de tecnologia (SEVERGNINI; GALDAMEZ; VIEIRA, 2019).

2.3.2 Ambidestria Organizacional

Uma questdo a ser considerada é o aspecto etimoldgico, pois 0s termos originarios da
lingua inglesa exploration e exploitation tém a mesma traducdo para a lingua portuguesa —
exploracdo. Por esse motivo, baseado em Marques e Silveira-Martins (2017), adota-se, como
traducdo para o portugués, exploracdo para exploration e o neologismo explotacdo para
exploitation.

O trade-off exploracéo e explotacdo foi desenvolvido inicialmente por March (1991).
Para o0 autor, a explotacdo é necessaria para a sobrevivéncia no curto prazo e relaciona-se a
utilizacdo dos recursos e competéncias de maneira eficiente, enquanto a exploracdo €

necessaria para a sobrevivéncia a longo prazo e relaciona-se com a rotinas ja existentes e o
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fortalecimento dos recursos, que advém da capacidade das empresas em identificar e adotar o
trade-off mais adequado entre as duas estratégias.

Apesar do dilema, hd um consenso de que as praticas voltadas para a exploracdo visam
uma inovacdo a longo prazo, que exige mais investimentos e mais riscos, enquanto a
explotacdo objetiva a inovacéo a curto prazo, utilizando-se de conhecimentos ja existentes e
ndo demandando tantos riscos ou investimentos (GILSING, 2002).

Além do aspecto de sobrevivéncia, March (1991) define exploracdo e explotacdo a
partir das praticas inovadoras seguindo uma visdo schumpteriana. Enquanto na exploracdo a
inovagdo se manifesta quando uma organizagcdo utiliza novas descobertas, novos
experimentos e pesquisas, no conceito de explotacdo as organizagfes inovam partindo do
principio de incrementar novos conhecimentos aos ja existentes, realizando refinamento de
processos (MARCH, 1991).

De uma forma mais simples, Popadiuk e Vidal (2009) afirmam que explotacdo é a
criagdo de novo conhecimento a partir de conhecimentos recentes, buscando alternativas que
estdo relacionadas aos conhecimentos que ja detém.

March (1991) focou sua andlise na questdo da inovacdo dentro de um ambiente
organizacional ao considerar a relacéo entre a exploragéo, que envolve novas possibilidades, e
a explotacdo, que envolve antigas certezas de ganhos organizacionais, além de ressaltar duas
situacdes gerais envolvendo: i) 0s ganhos matuos entre organizacdes de uma rede de inovagéo
e ii) a aprendizagem e a vantagem competitiva na busca pela prioridade.

Para explicar principalmente a diferenca entre exploracdo e explotacdo em niveis de
pessoas, empresas e redes, Nooteboom (2000) desenvolveu o ciclo do conhecimento (Figura
17).

No modelo tedrico, uma inovacdo radical comeca com a ruptura de um modo
estabelecido de se fazer algo. Nesse processo de busca por conhecimento, as empresas
geralmente precisam confiar em outras firmas para trocar e estabelecer conexfes com
conhecimento ou ativos complementares, além do compartilhamento dos riscos (GILSING,
2002) inerentes a toda atividade inovativa.

Com base na implantacdo dos primeiros produtos recém-desenvolvidos, os insights
sobre as possiveis areas de aplicacdo aumentam e, cada vez mais, as empresas comegam a
combinar conhecimentos emergentes para novos mercados potenciais, ganhando legitimidade
cognitiva (GILSING, 2002).

Com o tempo, diferentes caminhos de desenvolvimento podem emergir, levando a um

possivel desmembramento em diferentes redes que se desenvolvem ao longo de diferentes
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caminhos, diminuindo a distancia cognitiva, e o transbordamento do conhecimento torna-se
um fendmeno mais comum dentro da crescente rede de empresas envolvidas (GILSING,
2002).

A taxa de mudanca diminui e o conhecimento torna-se mais amplamente difundido em
um grande nimero de empresas. Como resultado, a taxa de mudanca da base de conhecimento
diminui, a incerteza diminui e a padronizacdo se torna agora questdo central. Um regime de
aprendizado fica confinado aos limites selecionados da base de conhecimento e enfoca
principalmente melhorias incrementais.

Assim, o ambiente institucional torna-se altamente seletivo e oferece numerosos
incentivos para envolver-se em processos de aprendizagem interfirmas. Nesse processo, a
base de conhecimento torna-se predominantemente codificada, difunde-se mais amplamente e
se transforma em ativo coletivo (GILSING, 2002; NOOTEBOOM, 2000).

Ap0s o surgimento de projetos dominantes em tecnologia e organizacao, as redes sdo
desassociadas dos ambientes locais e tenderéo a estender seus mercados facilitados por novas
rotinas e procedimentos de transmissao e retencdo para resolucdo de problemas, chamado de
estagio de generalizacdo (GILSING, 2002).

Figura 17 - Ciclo do Conhecimento

Exploracédo

—

Novas combinagées

Reciprocidade Consolidacio

Conhecimento Conhecimento
Aberto Fechado

. L Generalizacdo
Diferenciagdo ¢

%
Explotacéo

Fonte: Nooteboom, 2000.
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He e Wong (2004) seguem este mesmo ponto de vista ao concluirem que a teoria do
ciclo de vida tecnoldgico tradicional ou Theory of Life Cycle (TLC) sugere que a exploragéo
pode ter o maior retorno no estagio inicial do ciclo, que é caracterizado por inovacéo radical
de produtos, e que a explotacdo pode ter maior retorno no estagio final do ciclo, quando a
inovacdo incremental de processos para reduzir custos torna-se mais importante.

Uma situacdo comum na decisdo de equilibrar a exploragdo e explotagcdo ocorre
qguando as empresas decidem formar aliancas. Gilsing (2002) argumenta que a capacidade
absortiva, em um ambiente de rede, impde conflitos entre a exploracdo e explotacdo com
relacdo aos atributos e posi¢oes dos parceiros dentro das redes.

Dois aspectos mostram-se importantes na compressdo do estudo sobre exploracéo e
explotacdo: a questdo do balanceamento e da ambidestria (MARCH, 1991). He e Wong
(2004), Im e Rai (2008), Lima (2017), Marques e Silveira-Martins (2017) pesquisaram 0
balanceamento entre exploracdo e explotacdo e seus efeitos nas relagdes em um ambiente
interorganizacional, enquanto Andriopoulos e Lewis (2009) focaram seus estudos no
desempenho promovido pelas inovacdes em organizacGes ambidestras. He e Wong (2004) e
Im e Rai (2008) atribuiram o termo organiza¢do ambidestra para organizacGes que adotam
exploracdo e explotagdo para criar inovagdo, mas com propostas e objetivos distintos.

Empresas de tecnologia estdo constantemente decidindo entre melhorar a eficiéncia no
desenvolvimento de processos ou adaptar-se as necessidades de novos clientes
(SEVERGNINI; GALDAMEZ; VIEIRA, 2019).

Embora as trocas entre exploracdo e explotacdo sejam certamente necessarias porque
competem por recursos escassos, € fundamental para a sobrevivéncia e prosperidade da
empresa que elas possam manter os dois processos em agdo simultaneamente, mesmo que isso
signifiqgue que as empresas nunca maximizem completamente seus recursos (HE; WONG,
2004).

Enquanto exploracdo e explotacdo representam duas abordagens fundamentalmente
diferentes, percebe-se cada vez mais a necessidade de as empresas alcangarem um equilibrio
entre estas duas estratégias de inovagdo. Essa visdo equilibrada estd embutida no conceito de
organizagOes ambidestras (HE; WONG, 2004).

O conceito de ambidestria também estd implicito na conceituacdo mais recente de
capacidades dindmicas (EISENHARDT; MARTIN, 2000) por requerem uma mistura das duas

I6gicas estratégicas diferentes, a exploracdo e a explotacdo (HE; WONG, 2004).
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Embora conflitantes, Yoshikuni et al. (2018) defendem que o balanceamento das suas
orientagdes de inovagdo ocorrem tanto em decisbes de mudangas incrementais (explotacao)
quanto radicais (exploracdo) na utilizacdo de recursos.

Severgnini, Galdamez e Vieira (2019) e Yoshikuni et al. (2018) associaram a
eficiéncia das organizagbes ao equilibrio na efetividade (explotacdo) e criatividade
(exploracdo) na utilizacéo de seus recursos.

Gupta, Smith e Shalley (2006) também deram sua contribuicdo para o estudo ao
apresentar o conceito de punctuated equilibrium, que consiste no revezamento entre
exploracdo e explotacdo ao longo do tempo, de forma a ser mais viavel do que o uso
simultaneo dos dois conceitos.

Im e Rai (2008) sugerem que o compartilhamento de conhecimento por meio da
ambidestria de relacionamento é percebido entre os clientes e o fornecedor, levando a ganhos
no desempenho de relacionamento.

Além da relagdo entre ambidestria e desempenho (SEVERGNINI; GALDAMEZ;
VIEIRA, 2019; YOSHIKUNI et al.,, 2018) e vantagem competitiva (RIBEIRO; SATT
JUNIOR, 2012), ha uma relacéo direta entre a fase de assimilacio da capacidade absortiva e a
exploracdo e explotagdo simultanea (POPADIUK; SANTOS, 2006).

Andriopoulos e Lewis (2009) constataram que a integracdo e diferenciacdo sdo
fundamentais para o processo de inovacdo das empresas, pois esses fatores propiciam
sinergias e acOes contraditérias, proporcionando que a ambidestria torne-se um ciclo virtuoso.

Em um sentido inverso na relacdo de casualidade, Camison, Boronat-Navarro e Forés
(2018) entendem que as empresas inseridas em redes devem desenvolver capacidades
especificas e/ou se concentrar na absorcdo de capacidades compartilhadas, dependendo da
estratégia de inovagdo de exploracdo, explotacdo ou ambidestria, portanto, as decisdes
estratégicas antecedem a capacidade absortiva.

Cassol, Zapalai e Cintra (2017), por sua vez, mostraram que praticas de capacidade
absortiva antecedem e relacionam-se com a inovagao, consequentemente, € uma propulsora da
inovacéo, portanto, empresas que promovam a capacidade absortiva tendem a potencializar o
conhecimento e criar um ambiente adequado para a inovagéo.

Em relacdo as PMEs, Liu e Ko (2012) constataram que as empresas ndo podem
realizar plenamente o potencial de sua assimilacdo tecnoldgica e usa-lo para permitir a

inovacdo sem implementar a capacidade absortiva. A hipétese 4 da pesquisa é, entdo:
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H4: Existe uma relagdo positiva entre ambidestria organizacional e assimilagio

de conhecimento na capacidade absortiva.

2.3.3 Pesquisas Empiricas sobre Ambidestria

Em sua pesquisa, He e Wong (2004) utilizaram dados sobre inovacdo e desempenho
de 2016 empresas de manufatura em Cingapura e no estado de Penang, na Malasia, durante o
periodo entre 1999-2000.

Para medir a ambidestria, os autores consideraram aquelas com alta pontuacéo tanto
de exploracdo quanto de explotagcdo. Outra forma proposta pelos autores € pela subtracdo das
pontuacdes, pois uma empresa € considerada ambidestra se tiver uma proximidade nas duas
dimensdes (HE; WONG, 2004).

He e Wong (2004) utilizaram, ainda, uma andlise fatorial para reduzir os oito itens em
duas varidveis que podem ser interpretadas como estratégia de inovacdo de exploracdo e
explotacéo.

Os autores testaram diversos caminhos de influéncia, que também sdo possiveis, pois
além do TLC, uma estratégia de inovacdo exploradora pode influenciar o desempenho da
inovagdo do produto, enfatizando melhorias incrementais dos produtos existentes, da mesma
forma, uma estratégia de inovacdo exploratéria pode afetar o desempenho da inovacdo de
processos através da descoberta de tecnologias de processo inteiramente novas.

Os resultados da pesquisa indicaram:

) Um efeito de interacdo positivo entre as estratégias de inovacdo (exploracdo e
explotacdo) no desempenho da empresa;

i) Um desequilibrio relativo entre estratégias de inovacdo (exploracdo e explotacéo)
relacionam-se negativamente ao desempenho da empresa;

iii) Empresas especializadas em estratégia de inovagdo exploratoria exibem maior
variagdo intragrupo de desempenho, em relacdo aos seus valores médios de
desempenho;

iv) Empresas ambidestras exibem menor variacdo intragrupo no desempenho, em
relacdo aos seus valores médios de desempenho, do que as empresas especializadas

em estratégia de inovacao exploratoria.
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Em um estudo com 227 desenvolvedoras de software, Severgnini, Galdamez e Vieira
(2019) testaram o pressuposto tedrico de que a ambidestria € uma relacdo continua de
explotacdo e exploracdo na alocacdo dos recursos.

Severgnini, Galdamez e Vieira (2019) adotaram uma escala de oito itens baseados no
estudo de He e Wong (2004) para medir ambidestria organizacional, sendo quatro para
mensurar exploracdo e quatro para mensurar explotacéo.

Os autores comprovaram que existe uma relacdo positiva entre exploracdo e
desempenho e uma relacdo positiva entre explotacdo e desempenho, mas a ambidestria
apresenta um desempenho superior, quando comparada a exploracdo e a explotagdo
separadamente (SEVERGNINI; GALDAMEZ; VIEIRA, 2019), portanto, quanto maior for a
simultaneidade das atividades, maior sera o nivel de desempenho da organizacéo.

Yoshikuni et al. (2018) selecionaram uma amostra fornecida pela Fundacdo Getulio
Vargas (FGV), tendo 256 respondentes, que corresponde a 19% do total enviado por
formulario eletrénico.

Para verificar a relacdo entre exploracdo, explotacdo e ambidestria com 0s
desempenhos (financeiro, mercado processo e aprendizado), utilizou-se o método PLS.

A hipdtese que testou a relacdo entre as organizagdes ambidestras e 0o desempenho
organizacional apresentou um resultado mais positivo e significativo estatisticamente quando
comparado as empresas que adotam exploracdo e/ou explotacdo de maneira sequencial ou
isoladamente.

Em relacdo as varidveis de controle na relacdo de inovacdo e desempenho
organizacional, Yoshikuni et al. (2018) utilizaram o setor e o tamanho, indicado pela
quantidade de empregados (Figura 18).
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Figura 18 - Relacdo entre Ambidestria e Desempenho
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Quadro 6 — Base Teotrica da Ambidestria Organizacional

Exploracdo Explotacéo
Indicadores Estudos Empiricos Indicadores Estudos Empiricos
Introducdo de  novos Melhoria na qualidade dos
produtos, servigos ou produtos,  servicos ou Severgnini, Galdamez
processos processos

Variedade de produtos,
Servigos ou processos

X Severgnini, Galdamez
oferecidos

e Vieira (2019); He e
Abertura de novos Wong (2004)

mercados

Insercéo de
funcionalidades
tecnoldgicas

novas

Flexibilidade na fabricacdo
dos produtos, servi¢os ou

e Vieira (2019); He e
Wong (2004)

processos
E;ﬂ?:égvgf z;due prestacd es”g: Severgnini, Galdamez
servicos e Vieira (2019)
Melhoria de novas

funcionalidades
tecnoldgicas

Novos canais de

distribuicio Popadiuk (2016)

Reducdo nos custos de
fabricacdo dos produtos ou
dos servicos

Severgnini, Galdamez
e Vieira (2019)

Fonte: Autor

2.3.4 Constructo ambidestria organizacional

Os indicadores da exploracdo foram idealizados por He e Wong (2004) e adaptados
para o Brasil por Severgnini, Galdamez e Vieira (2019) com o objetivo de medir a

importancia da realizacdo de novos projetos de inovagdo tendo em vista alcangar novos
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mercados, desenvolver novos produtos, servicos, funcionalidades ou canais de distribuig&o.
Neste mesmo sentido, os indicadores de explotacdo procuram medir melhorias de
competéncias ja existentes e aumentar a eficiéncia no dominio de mercados pela reducéo de
custos.

O constructo ambidestria, por sua vez, é composto pela associagdo da exploracdo e
explotagdo. Enquanto na exploragcdo os produtos/processos foram projetados para medir o
qudo importante € para uma empresa realizar projetos de inovacao com o intuito de entrar em
novos dominios de produtos-mercado, na explotacdo os itens foram projetados para medir o
quao importante é para a empresa realizar projetos de inovacdo com o propésito de melhorar
as competéncias existentes e aumentar a eficiéncia no dominio de mercado-produto (HE;
WONG, 2004).

Ao compreender-se 0 pensamento de Severgnini, Galdamez e Vieira (2019), Popadiuk
(2010) e He e Wong (2004), que consideram como 0 mais adequado focar em ambas as
capacidades de explotacdo e exploragdo a0 mesmo tempo, apresentam-se 0s constructos

explotacdo, exploracdo e, consequentemente, a ambidestria (Quadro 7).

Quadro 7 - Constructo Ambidestria Organizacional

Cddigo Exploracéo Fonte
H4 introdugdo de novos produtos, servigos ou
[1Ept1] processos para atender novos clientes ou novos
mercados . .
[IEpt2] Ha uma grande variedade de produtos, servigos ou Severgnini, Galdamez e Vieira
processos oferecidos (2019) e He e Wong (2004 )
[IEpt3] Ha abertura de novos mercados a fim de atender
novas regides ou segmentos diferenciados
[IEpt4] Ha insercéo de novos modulos/ferramentas ou
funcionalidades tecnoldgicas
A nossa empresa procura abrir novos canais de .
[IEptS] distribuicio Popadiuk (2010)
Cédigo Explotacéo Fonte
[IEpri] Ha melhoria na qualidade dos produtos, servigos ou
processos existentes
[IEpr2] Ha maior flexibilidade na fabricacéo dos produtos, Severgnini, Galdamez e Vieira
Servicos ou processos oferecidos (2019) e He e Wong (2004 )
[IEpr3] Ha maior produtividade nas operagdes ou prestagdes
de servigos
[IEprd] Ha melhoria nos novos modulos/ferramentas ou
funcionalidades tecnologicas
Ha reducdo nos custos de fabricagdo dos produtos ou .
UEPS] | s sorvicos Gao dosp Popadiuk (2010)

Fonte: Autor
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2.4 DESEMPENHO INOVADOR

Este item estd dividido em cinco partes: i) conceito de inovacdo e desempenho
inovador; ii) indicadores de desempenho, iii) estudos empiricos sobre desempenho inovador,
iv) estudos empiricos sobre orquestracdo em redes organizacionais € V) 0 constructo

desempenho inovador, desenvolvido a partir do referencial teorico.

2.4.1 Conceito de Inovacdo e Desempenho Inovador

Inovacdo € o processo pelo qual as empresas encontram solucbes que atendem as
necessidades do mercado por meio da busca de conhecimento (LUCENA; ROPER, 2015).
Partindo desta perspectiva e considerando uma diversidade de conceitos sobre inovacao,
apresenta-se o conceito difundido pela Organization for Economic Cooperation and
Development (OECD).

Uma inovacdo é um produto ou processo novo ou melhorado (ou combinacédo deles)
que difere significativamente dos produtos ou processos anteriores da unidade e que

foi disponibilizado a usuéarios potenciais (produto) ou trazido para uso pela unidade
(processo) (OECD, 2018, p. 20).

A inovacdo de produto persegue a introducdo de um novo bem ou melhoria de um
produto ja existente, bem como o seu desenvolvimento visando a satisfacdo dos clientes
(LIAO; FEI; CHEN, 2007; OECD, 2018), tais como melhorias em especificacdes técnicas,
softwares embarcados e facilidade de utilizag&o.

Esta inovacdo de produto pode incluir trés categorias: inovacdo radical, inovagédo
incremental e inovacgdo de sistema no processo de desenvolvimento (LIAO; FEI; CHEN,
2007), podendo, portanto, utilizar novas tecnologias ou conhecimentos ou podem combinar
tecnologias ou conhecimentos ja existentes.

Ha inovacdo gerencial ou organizacional quando é desenvolvido um novo método ou
modelo de gestdo no ambiente interno ou nas relagdes exteriores que alcancem um melhor
desempenho da empresa apos sua implementacdo (LIAU; FEI; CHEN, 2007; OECD, 2018).

Na inovacao radical, os novos produtos desenvolvidos diferem significativamente em
suas caracteristicas ou usos de produtos previamente produzidos pela empresa ou pelos
concorrentes. Os primeiros celulares, chips e microprocessadores sdo exemplos de novos

produtos usando novas tecnologias (OECD, 2018).
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A OECD (2018) define a inovagao incremental como o desenvolvimento de um bem, a
partir de algumas pequenas modificacbes em suas especificaches técnicas. Além da
classificacdo de inovacdo em radical e incremental, OCDE (2018) e Liao, Fei e Chen (2007)
classificam a inovacdo em processos, produtos, organizacional e marketing.

A inovacéo de processos ocorre quando o conjunto de atividades melhora a fabricagao
ou 0 servico quando comparado com a operacgéo atual, obtendo menores custos de produgéo
ou de distribuicdo, maior qualidade ou produzindo e distribuindo produtos novos ou
significativamente melhorados (LIAO; FEI; CHEN, 2007; OECD, 2018).

Uma inovacdo de negdcios € um produto ou processo de neg6cios novo ou aprimorado (ou
combinacdo deles) que difere significativamente dos produtos ou processos de negocios
anteriores da empresa e que foi introduzido no mercado ou colocado em uso pela empresa
(OECD, 2018, p. 20).

Ao avaliar a relacdo entre exploration, exploitation e desempenho, He e Wong (2004)
propdem que, enquanto o exploration tem uma maior variacdo de desempenho, caso venha a
experimentar um sucesso efetivo ou um prejuizo vultuoso, na exploitation as empresas
possivelmente terdo um desempenho mais estavel.

A diversidade das aliancas tecnoldgicas das empresas leva ao aprimoramento de
oportunidades para novas combinacdes de conhecimento, ao influenciar as capacidades
combinadas de conhecimento das empresas, a diversidade de aliancas de tecnologia e o
desempenho inovador (LUCENA; ROPER, 2015).

Para esses autores, a combinacdo desses recursos que mediam o vinculo entre a
diversidade da alianga tecnoldgica e o desempenho inovador das empresas justifica-se,
principalmente, pelo maior acesso a diferentes tipos de conhecimento e pela experiéncia de
aprendizado no gerenciamento de diversas aliangas tecnoldgicas.

Lucena e Roper (2015) defendem que capacidades combinativas de conhecimento das
empresas contribuem para moldar seu desempenho, melhorando a integracdo de
conhecimentos diferentes em seus ambientes, gerando processos inovadores.

Nesse sentido, a intersec¢do dos recursos permite as empresas combinar exploragéo e
explotagdo em P&D por meio do processo de capacidade absortiva das empresas (LUCENA;
ROPER, 2015). Para os autores, altos niveis de capacidade absortiva significam que as

empresas sdo capazes de aprender com o conhecimento externo, tornando mais provavel a
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renovacdo tecnoldgica. Como resultado, novas oportunidades de recombinacdo de
conhecimento sdo criadas & medida que as empresas podem adotar fontes externas de

conhecimento diferentes daquelas em seu proprio background tecnologico.

2.4.2 Indicadores de Desempenho

Ao apresentar seu modelo conceitual reflexivo (Figura 19), Cassol et Al. (2016), de
maneira diferente de outros atores (ALIl; PARK, 2016; CAMISON; FORES, 2010; ZAHRA;
GEORGE, 2002), concluiram que a capacidade absortiva media a PACAP e a RACAP, em
empresas detentoras de capacidades absortivas que assimilem, transformem e externalizem

conhecimentos no processo de inovacao (Figura 19).

Figura 19 - Relacdo entre capacidade absortiva e Inovacédo, segundo Cassol et al.
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Fonte: Cassol et al. (2016, p. 179).

Os resultados mostraram que:

A capacidade absortiva realca a relevancia dos processos de obtencdo de
conhecimento externo, de combinacdo deste conhecimento externo com o interno e
de absorcdo desse resultado em seus processos internos, potencializando formas de
gerar inovacOes de diferentes niveis e tipos. (CASSOL et al., 2016, p. 191)

Tsai (2001) confirmou uma relagdo entre inovacdo e desempenho organizacional,
utilizando uma taxa de inovacdo alcancada e uma taxa de rentabilidade alcancada para
identificar a inovacdo e o Retorno sobre Investimento (ROI) para encontrar o desempenho.

Liao, Fei e Chen (2007) demonstraram o relacionamento entre a capacidade absortiva,
a capacidade de inovacgédo e a obtencdo de vantagem competitiva em empresas taiwanesas e
contribuiram com a pesquisa ao constatar a importancia de aspetos inerentes ao individuo

como fatores relevantes no estudo das capacidades inovativas e absortivas (Figura 20).



Figura 20 - Modelo de Compartilnamento do conhecimento e Capacidades Inovativas e Absortivas
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Fonte: Adaptado de Liao, Fei e Chen (2007, p. 346).

i. O compartilhamento de conhecimento de uma organizagdo deve desenvolver
vantagem competitiva, que consiste em novas tecnologias ou habilidades gerenciais
gue motivam os colaboradores e melhoram as inovacdes organizacionais.

ii. A extensdo da capacidade e motivacdo dos funcionarios determina o desempenho da
empresa no desenvolvimento de capacidades de inovacgéo técnica e gerencial.

iii. O compartilhamento de conhecimento torna os funcionarios mais motivados ao

aprendizado.

Baseado nos estudos de Gupta, Smith e Shalley (2006), Lucena e Roper (2015)
identificaram que o desempenho inovador e as aliancas tecnoldgicas sdo mediadas pela
ambidestria em P&D como varidvel mediadora, portanto, a ambidestria em P&D é um elo que
conecta a diversidade da alianga tecnolégica e a inovagdo incremental das empresas.

Consistentes com a presenca de mediacdo total, os resultados da pesquisa de Lucena e
Roper (2015) indicam que a diversidade de terceirizagdo de P&D influencia a inovagéo
radical das empresas exclusivamente, moldando suas capacidades combinadas de
conhecimento.

Da mesma forma, a diversidade de colabora¢do em P&D tem um impacto na inovagéo
incremental das empresas, que ocorre totalmente através da formacdo de ambidestria das

empresas em P&D.
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Em consonancia com a presenca de mediacgdo parcial, Lucena e Roper (2015) também
revelam que a diversidade de colaboragcdo em P&D tem um efeito direto na propensdo das
empresas a inovacdo radical, bem como um efeito indireto que opera através de sua influéncia
nas capacidades combinadas de conhecimento.

Da mesma forma, a diversidade de terceirizacdo de P&D ndo apenas afeta diretamente
a inovagdo incremental das empresas, mas também indiretamente a formacdo de sua
ambidestria em P&D (LUCENA; ROPER, 2016).

Diante do exposto, formulam-se as hipoteses 5 e 6:

H5: Existe uma relacao significativa entre RACAP e desempenho inovador; e

H6: Existe uma relagéo significativa entre ambidestria organizacional e

desempenho inovador

2.4.3 Estudos Empiricos sobre Desempenho Inovador

Em seu estudo, Severgnini, Galdamez e Vieira (2019) pesquisaram empresas nacionais
do setor de software participante de um APL. A amostra final foi de 227 empresas e
utilizaram como base os estudos de He e Wong (2004) e Gupta e Govindarajan (1986).

Os autores concluiram que a ambidestria apresenta um efeito positivo no desempenho
organizacional, portanto, quanto maior for a simultaneidade das atividades de exploragéo e
explotacdo, maior sera o desempenho da organizagéo.

Em seguida, Severgnini, Galdamez e Vieira (2019) testaram os efeitos diretos de
exploracdo e explotacdo no desempenho e concluiram que, individualmente, tanto a
exploracdo como a explotagdo impactam no desempenho. Logo, a utilizagdo dos recursos
existentes da organizacdo para adaptar ou desenvolver produtos ou servigos tem relagdo com
o desempenho. Os autores concluiram, ainda, que o exploration aumenta o exploitation que

conduz ao desempenho, corroborando com Gilsing (2002).



Quadro 8 — Base Tedrica do Desempenho Inovador

Indicadores

Estudos Empiricos

Vendas

Lucro

Participacéo anual de mercado

Retorno sobre o Investimento (RSI)

Severgnini, Galdamez e Vieira
(2019); Gupta e Govindarajan

(1986)

Quantidade de propriedade intelectual criada

Gupta e Govindarajan (1986)

Lancamento de novos produtos

Gupta e Govindarajan (1986)

Fonte: Autor

2.4.4 Constructo ambidestria organizacional
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Os itens do constructo desempenho inovador foram projetados com o intuito de medir

0 desempenho organizacional das EBTs. A escolha por utilizar esta escala deu-se porque o

“desempenho absoluto de qualquer empresa vai depender ndo apenas da eficacia da

organizacao interna e da implementacdo de uma estratégia escolhida, mas também das
caracteristicas do negécio, do setor” (SEVERGNINI, GALDAMEZ; VIEIRA 2019; GUPTA,
GOVINDARAJAN, 1986).

Quadro 8 - Constructo Desempenho Inovador

Cédigo Desempenho Inovador Fonte

[Despl] Em termos de vendas, a empresa esta com
bom desempenho.

[Desp2] Em termos de lucro, a empresa esta com bom | g, 54 & Govindarajan (1986) e Severgnini,
de§empenho. — Galdamez e Vieira (2019)

[Desp3] Ha aumento de participagdo de mercado a
cada ano

[Desp4] O retorno sobre o investimento possui bom
desempenho.
Em termos de quantidade (nimero) de criacdo

[Desp5] de propriedade intelectual, sua empresa possui Gupta e Govindarajan (1986)
bom desempenho.

[Desp6] Em termos de lancamento de novos produtos, Gupta e Govindarajan (1986)
sua empresa possui bom desempenho.

Fonte: Autor.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo, sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos utilizados na
pesquisa. Inicialmente, caracteriza-se a pesquisa, em seguida apresenta-se o modelo
conceitual, a amostragem, a coleta e refinamento dos dados e os métodos utilizados na anélise
dos dados. Finalmente, desenvolve-se a matriz de amarragdo, proposta por Mazzon (1981),
alinhando modelo de pesquisa, objetivos da pesquisa, hipdteses de pesquisa e técnicas de

analise.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

A pesquisa é caracterizada como descritiva por trés caracteristicas principais: i) avalia
a percepcao dos gestores das empresas inseridas nos parques tecnolégicos em relagédo a gestao
dos coordenadores dos parques; ii) estuda as caracteristicas dos gestores das empresas
inseridas nos parques tecnolégicos de Sao Paulo e; iii) estabelece relacdes entre variaveis
(GIL, 2006).

Em relacdo a estratégia, a pesquisa é caracterizada como Estudo de campo. O estudo
de campo foi realizado adotando-se questionarios on-line ou survey, uma vez que se consegue
maior abrangéncia e alcance dos pesquisados (GIL, 2006). Dessa maneira, busca-se
entender, de uma forma mais ampla, a possivel relacdo entre orquestracdo organizacional,
capacidades absortivas, ambidestria e desempenhos inovadores.

A classificacdo como pesquisa descritiva decorre da formulacéo de hipoteses, a priori,
(GIL, 2006), o que nos leva a concluir que a pesquisa possui uma fase inicial indutiva e um
final hipotético-dedutivo (CRESWELL; CLARK, 2013).

Finalmente, em relacdo a abordagem, a pesquisa é classificada como quantitativa. Em
uma pesquisa quantitativa séo utilizados modelos estruturais elaborados, que incorporem
caminhos causais e a identificacdo de multiplas varidveis (CRESWELL; CLARK, 2013).

A Figura 21 apresenta as etapas da pesquisa utilizadas para testara base tedrica sobre
orquestracdo, capacidades absortivas, ambidestria e desempenhos inovadores, que
especificaram as etapas percorridas que levou a corroborar ou refutar as hipoteses da

pesquisa.



75

Figura 21 - Estapas da Pesquisa

Pesquisa Formulagdo Coleta de Teste de Analise dos
bibliogréafica das hipdteses dados hipéteses dados

Fonte: Adaptado de Creswell e Clark (2013).

As etapas da pesquisa podem, portanto, resumir-se em cinco:

Pesquisa bibliografica: Realizada em livros sobre os temas do estudo, artigos seminais
e nas bases Web of Science (WoS) e Periddicos da Coordenacao de Aperfeicoamento
de Pessoal de Nivel Superior (CAPES).

Formulacdo das hipoteses: A partir do modelo seminal de capacidades absortivas de
Zahra e George (2002), base conceitual da pesquisa, buscaram-se artigos em revistas
com alto fator de impacto de autores que ja haviam realizado estudos empiricos e
validados as escalas dos constructos capacidades absortivas, rede organizacional,
processos inovativos e o desempenho inovador. A partir dai, desenvolveu-se o modelo

das relacGes entre os constructos.

Coleta de dados: Os dados foram coletados junto aos gestores dos parques
tecnoldgicos de Sdo Paulo que sdo credenciados pelo Governo do Estado: Parque
Tecnoldgico de Sdo José dos Campos (PqTec), Parque Tecnoldgico de Sorocaba
(Empts), Parque Tecnologico de Ribeirdo Preto (Supera), Parque Tecnoldgico de
Piracicaba, Parque Tecnoldgico de Botucatu, Parque Tecnoldgico CPgD — Campinas,
Technopark — Campinas, Parque Cientifico e Tecnoldgico da Unicamp e Fundacéo

Parque Tecnoldgico de S&o Carlos (PargTec).

Teste de hipdteses: O estudo caracterizado como pesquisa descritiva, utilizou os dados
coletados nos parques tecnoldgicos para testar as relagdes entre as variaveis sobre
orquestracdo, capacidades absortivas, estratégias inovadoras e desempenhos
inovadores utilizando modelos de equacdes estruturais. Para isso adotou-se o software
SmartPLS verséo 3.2.9.
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v. Anélise dos dados: Finalmente apresentaram-se as conclusdes da pesquisa no sentido
de corroborar ou refutar as hipdteses testadas e concluir-se o estudo.

3.2 MODELO TEORICO/CONCEITUAL E HIPOTESES DA PESQUISA

Ao considerar as similaridades entre um ambiente sisttmico em gestdo de empresas € as
modelagens nas areas de sistemas de informacéo, verifica-se que a modelagem conceitual é
necessaria por desenvolver as relagbes entre os constructos e entre elas e os fatores com 0s
quais se relacionam (API, 2020), tendo por base 0s objetivos propostos e o estado da arte das
teorias (MASSAINE, 2017).

Um modelo estrutural possui dois componentes principais: i) as relagdes entre 0s
constructos e ii) a mensuracdo destes constructos (HAIR, RINGLE e SARSTEDT, 2011). No
presente modelo, os constructos séo redes organizacionais, capacidades absortivas, processos
e desempenhos inovadores. O modelo estrutural teve a finalidade de apresentar como o0s
constructos estdo relacionados entre si e as relacbes de caminho entre eles (HAIR et al.,
2014).

A disposicdo fisica e a sequéncia légica dos constructos sdo baseadas na teoria, portanto
dois aspectos devem ser ressaltados: a sequéncia dos constructos e os relacionamentos entre
eles (HAIR et al., 2014), pois representam a sequéncia e suas relacdes com as teorias.

No Modelo Tedrico, a seguir, o constructo Capacidades absortivas € dividido em
potencial e realizado pela compreensdao de que representa um processo com atividades
definidas (ZAHRA; GEORGE, 2002).

Tanto a PACAP quanto a RACAP desempenham papéis distintos, mas complementares,
sequenciais (ZAHRA; GEORGE, 2002) e igualmente importantes na capacidade absortiva
(JANSEN et al., 2006) geradora de inovacéo radical, incremental ou ambidestra por meio da
combinacdo de exploracdo e explotacio (ANDRIOPOULOS; LEWIS, 2009; SMITH;
COLLINS; CLARK, 2005; CHENG; VAN DE VEN, 1996).

Nao existe RACAP sem PACAP, ou seja, as empresas ndo conseguem inovar sem
antes adquirir o conhecimento necessario, assim como empresas que alcancam uma PACAP,
mas ndo a transformam em RACAP, ndo obtém a desejada vantagem competitiva (ZAHRA,
GEORGE, 2002), logo, para a eficiéncia da capacidade absortiva, as empresas devem iniciar
pela PACAP.

Mecanismos internos da rede proporcionam, aos gestores das empresas, maior

compreensdo da estrutura empresarial em redes (CHEN; YUAN, 2007), bem como, processos



77

reais de cooperacdo que promovam melhorias nas redes sociais de inovagédo
(CHESBROUGH; VANHAVERBEKE; WEST, 2006) necessitando de estudos que
aprofundem o caminho da influéncia do relacionamento.

O desempenho inovador, por sua vez, € um constructo dependente, pois é determinado
pela orquestragdo organizacional, ambidestria organizacional e pela capacidade absortiva,
portanto, o output do modelo (Figura 22).

Figura 22 - Modelo Conceitual

Orquestragao H3 H1
Organizacional

Capacidades absortivas

: Desempenho
PACAP RACAP i Inovador
H4 7y
Ambidestria
Organizacional H5

Fonte: Autor.

Ap6s o desenvolvimento do modelo tedrico-conceitual e da definicdo dos constructos,
definiram-se as hipdteses da pesquisa. As hipbteses da pesquisa sdo, portanto:
H1: Existe uma relagéo positiva entre orquestracdo e desempenho inovador.

H2: Existe uma relacdo positiva entre orquestracdo organizacional e Capacidade Absortiva
Potencial (PACAP).

H3: Existe uma relagéo positiva entre a aquisicao e assimilacdo da PACAP e a transformacéo
e exploragéo da RACAP.

H4: Existe uma relagdo positiva entre ambidestria organizacional e assimilagdo de

conhecimento na capacidade absortiva.
H5: Existe uma relagéo significativa entre RACAP e desempenho inovador; e
H6: Existe uma relacdo significativa entre ambidestria organizacional e desempenho

inovador.
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3.3 DEFINICAO DA POPULACAO E DA AMOSTRA DA PESQUISA

Nesta etapa da pesquisa, a relacdo entre populacdo e amostra deve ser melhor
compreendida. Aaker et al. (2001) classificam as amostras em probabilisticas e néo
probabilisticas. Para os autores, uma vez que na amostragem probabilistica ndo ocorre uma
escolha deliberada dos elementos da amostra, os resultados podem ser generalizados, na
amostra nao probabilistica os resultados podem néo representar a populagéo.

O passo inicial para o planejamento da pesquisa foi a definicdo de um estudo amostral
ndo probabilistico, pois do ponto de vista do custo e do tempo necessario, hd uma minima
disponibilidade da maioria dos gestores em responder ao questionario. No planejamento da
pesquisa identificaram-se quatro aspectos: a populacdo da pesquisa, 0 arcabouco amostral, a
técnica de amostragem e o tamanho da amostra.

De acordo com levantamento do Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovacéao
(MCT]I), existiam 28 iniciativas de parques tecnolégicos no Estado de Sdo Paulo em 2019.
Destas, nove delas estavam em operacao e credenciadas pelo Governo de Sao Paulo.

A populagdo, portanto, sdo as 413 empresas que estdo inseridas nestes nove parques
(Tabela 1). O arcabougo amostral, por sua vez, € a listagem destas empresas. No arcabougo
amostral, as empresas foram classificadas por parque, empresa, nome do gestor, telefone e e-
mail institucional.

Tabela 1 - Populacdo da pesquisa

Parque | Nucleo Q. de empresas
TIC Vale 94
Parque Tecnolégico de Sao José dos Campos (PqTec) Aeroespacial 67
Nexus 26
Parque Tecnoldgico de Sorocaba (Empts) 8
Parque Tecnolégico de Ribeirdo Preto (Supera) 28
Parque Tecnoldgico de Piracicaba 41
Parque Tecnologico de Botucatu 36
Parque Tecnolégico CPgD — Campinas 15
Technopark — Campinas 54
Parque Cientifico e Tecnolégico da Unicamp 28
Fundacdo Parque Tecnol6gico de Sdo Carlos (PargTec) 16
Total 413

Fonte: Autor.

A técnica de amostragem foi definida como abordagem ndo probabilistica por
conveniéncia (AAKER et al, 2001), pois os participantes da pesquisa foram aqueles que se

mostraram interessados nos resultados da pesquisa.
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Em relacdo aos critérios exigidos para as empresas se enquadrarem no arcabouco
amostral, duas perguntas de decisdo foram realizadas, para identificar se a empresa esta
inserida em alguma rede de inovacao de algum parque tecnologico paulista e se a empresa
comercializa algum produto inovador, condi¢do necessaria para que todas as etapas da
capacidade absortiva ocorram.

— 13%) A sua Empresa pertence a alguma rede ou a um parque tecnologico? Se a resposta
for positiva, identifique a qual ndcleo do parque vocé pertence;

— 14% A sua Empresa ja desenvolveu um ou mais produtos e/ou servicos que ja foram
inseridos no mercado ou em algum produto e/ou servico ja disponivel ao consumidor?

Esses critérios foram importantes pela necessidade de adequacdo ao modelo, pois as
empresas devem necessariamente participar de uma rede organizacional e ter pelo menos um
produto (inovador ou ndo) que seja comercializavel e apresente indicadores de desempenho.
O total de empresas que responderam ao questionério foi de 128, correspondendo a 31% da
populacéo.

No sentido de melhorar a qualidade do questionario usou-se como base o critério
proposto pela European Social Survey (ESS), que sugere desconsiderar 0os questionarios que
ignoraram muitos itens ou que ndo discriminaram suas respostas.

Uma vez que no questionario existem 51 respostas com atribuicéo de valor — escala tipo
likert, excluiram-se aqueles que tiverem missings e 24 ou mais respostas repetidas. Faz-se
necessario considerar a EES (2020), que apenas sugere 0s percentuais sendo, portanto, sujeito
a adaptacdes. Apos a eliminacdo dos missing e a exclusdo das respostas com alto percentual
de repeticdo, restaram 79 respostas, que correspondem a 5,22% do total.

A melhoria dos dados baseados na qualidade foi realizada utilizando-se o software
Microsoft Excel. Inicialmente utilizou-se a fungédo transpor para colocar as observacfes na
coluna e as variaveis de wvalor nas linhas. Em seguida, utilizou-se a funcgéo
=CONT.SE($C$2:$C$52;0) para identificar quanto cada escala de valor (entre 0 e 10) tinha
sido atribuido por cada respondente.

Na sequéncia, utilizou-se a funcdo =51- (SOMA(B53:B63)), que corresponde ao
numero de questBes da survey (51) subtraindo-se a soma das variaveis que obtiveram valor,
dessa forma identificando a quantidade de missings.

Finalmente, utilizou-se a formula =SE(OU(B53>25; B54>25; B55>25; B56>25;
B57>25; B58>25; B59>25; B60>25; B61>25; B62>25; B63>25;
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B64>10);"excluir”;"utilizar") que nos indicou que a resposta do gestor de cada empresa dos

parques seria excluida ou utilizada, baseando-se nos critérios adaptados da EES (2020).
Mesmo considerando-se apenas os dados com qualidade nas respostas de valor,

obteve-se um percentual de 5,22% em relacdo a populacdo, portanto, coerente, quando se

compara a média das pesquisas de igual natureza.

3.4 COLETA DE DADOS

Na coleta de dados, o questionario inicialmente passou por algumas etapas antes de ser
enviado aos gestores das empresas dos parques tecnoldgicos, conforme sugerido por Aaker,
Kumar e Day (2001). Os autores sugerem um procedimento de cinco etapas na construcdo de
um questionario, embora deixem explicito que a experiéncia e o bom senso do pesquisador

podem contribuir significativamente com a qualidade do questionario.

i.  Planejar o que vai ser mensurado;
ii.  Formular as perguntas para obter as informacdes necessarias;
iii.  Definir o texto e a ordem das perguntas e o aspecto visual do questionario;
iv.  Testar o questionario, utilizando uma pequena amostra, em relacdo a omissdes e
ambiguidades;

v.  Caso necessario, corrigir o problema e fazer novo pré-teste;

Ao considerar as etapas propostas por Aaker, Kumar e Day (2001), inicialmente entra-
se em contato com o gestor de cada um dos parques explicando o objetivo da pesquisa e 0
retorno que o gestor do parque e 0s gestores das empresas associadas obteréo.

Dependendo da predisposi¢ao dos gestores na realizagdo da pesquisa, realizou-se uma
visita aos parques, de modo a obter-se uma maior aproximagdo com o0 gestor, como
exemplificado na visita ao PqTec, em S&o José dos Campos. Na ocasido, o Coordenador Geral
de APL mostrou as vantagens obtidas pelas empresas do PqTec, quando comparado a uma

empresa que atua isoladamente.

Acredito que o diferencial seja 0 Ecossistema que conseguimos criar a partir dos 11 anos de
atividade.Nao criamos um condominio empresarial, conseguimos criar, através de
atividades como rodadas de negdcios, sessdo de negécios, feiras proprias, eventos de troca
de informagdes, uma relagdo continua de todas as 300 empresas que estdo neste
ecossistema, com as universidades, 6rgdos de fomento e governo. Acredito que o modelo
de trabalho com Clusters, e temos dois aqui, proporcione uma troca de experiéncias das
startups, pequenas empresas residentes do Parque, com médias e grandes empresas
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espalhadas em um raio de 100 km, com maturidade e atuacdo muito diferentes, tornando
possivel o desenvolvimento aplicado de inovagdo.

Com a primeira versdo do questionario terminada, foi iniciada a fase de pré-teste, para
avaliar a possibilidade de adaptagdes a pergunta inicial. Nesta etapa, o questionario foi
aplicado com cinco experts nos assuntos da pesquisa, sendo um professor da area de redes
organizacionais da Universidade Municipal de Sdo Caetano do Sul (USCS), o Gestor do
PQTEC e trés professores e coordenadores de laboratérios de inovagdo da Universidade
Estadual do Ceard (UECE), Universidade de Fortaleza (UNIFOR) e Faculdade 7 de Setembro
(Fa7), estas trés Gltimas no Estado do Ceara.

Como consequéncia da avaliacdo dos experts, trés perguntas referentes ao constructo
rede organizacional foram alteradas de forma a torna-las mais simples e de facil compreensédo
para os respondentes.

Na segunda fase do pré-teste, o questionario foi aplicado em 10 empresas de um dos
parques que compdem o arcabouco amostral, considerando os requisitos da literatura que
sugerem um numero de seis a 20 juizes (CRESTANI; MORAES; RAMOQOS, 2017).

Nesta etapa foram solicitados dois tipos de alteragdes: mudancas pontuais nas questdes
referentes a identificacdo da empresa e tornar as questdes aleatdrias, haja visto que um dos
gestores entendeu que havia uma sequéncia de perguntas que induzia o respondente, viesando
0 questionario. Apds a realizacdo do pré-teste, os questionarios foram excluidos, portanto, ndo
fizeram parte da amostra.

Apds a construcdo da versédo final do questionario (Anexo A), procedeu-se a coleta de
dados, que foi realizada de duas formas: pessoalmente, em um evento em Sdo José dos
Campos, chamado TIC Vale e por telefone, realizada por uma equipe de pesquisadores de
campo, coordenado por uma pesquisadora de um importante instituto de pesquisa nacional.

Acrescentam-se a este processo as dificuldades encontradas na coleta de dados, como
elencada pela coordenadora da empresa responsavel pela pesquisa de campo:
— Quando comecamos o trabalho de pesquisa, em meados do més de dezembro, encontramos
muitas dificuldades em concluir dentro do mesmo més, pois varios contatos alegaram nao
disponibilizar de tempo para responder devido as obrigagdes do final de ano ou até mesmo

por estarem de férias.
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As listagens de possiveis participantes deverdo ter no minimo trés vezes a quantidade da
meta a ser atingida, pois muitos contatos ndo fazem parte do perfil desejado e outros estdo
com os telefones e/ou e-mails errados, causando transtornos para a localizagéo deles.

No caso especifico dos parques tecnoldgicos, varias pessoas alegam nao fazerem parte de
“empresas” e sim foram alunos que participaram de um desafio anual de inovagdo. Outros
fizeram mestrado na UNICAMP, desenvolveram um projeto de pesquisa e agora estdo em
outra atividade.

Quando conseguimos entrar em contato com a pessoa que faz parte do perfil desejado e ela
ndo disponibiliza de tempo para responder naquele momento, agendamos para outro
horéario. Dai em diante nem sempre é possivel falar com o contato novamente, ora ndo
atende, ora a chamada cai direto na caixa postal.

Tivemos muita dificuldade de convencer varios contatos para que respondessem on-line,
pois alegam falta de tempo e tdo logo disponibilizem deste, responderdo. O questionario
acaba caindo no esquecimento, portanto temos de monitora-los sutilmente para que néo se
sintam pressionados e concluam a pesquisa. Outros justificam que demora muito, pois séo
varios itens detalhados e que exige concentragao.

Outro tipo de dificuldade é aplicar a pesquisa via celular, pois tém diferentes operadoras
acarretando custo elevado das longas ligagdes interurbanas, as quais nem sempre séo de
boa qualidade.

Tem também aquele contato que pergunta o tempo estimado da pesquisa e, ao saber
(falamos que € muito rapido, em torno de 10 minutos), ja desliga o telefone e ndo atende
mais.

Outros querem responder anonimamente.

Teve caso que 0 contato recusou alegando que ja participou de outras pesquisas, solicitou
resultado e nunca recebeu.

No processo de selecdo de escalas, os instrumentos de redes organizacionais de

inovacdo, ambidestria organizacional, capacidades absortivas e desempenho inovador, embora

todos ja validados no contexto internacional e brasileiro, além de adequados ao contexto de

empresas do setor de tecnologia, também passaram por um refinamento com fins de

verificacdo de linguagem e termos técnicos junto aos profissionais do setor.

Nas escalas das questbes de valor do questionario, os respondentes tinham a opcéo de

atribuir uma nota de 0 a 10, variando de discordo totalmente a concordo totalmente. Esse tipo

de escala permite uma maior variancia, sendo, portanto, adequada ao publico alvo da
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pesquisa, que sdo os gestores das empresas dos parques, na sua grande maioria com elevado
grau de escolaridade.

A escolha da escala razdo ocorre por duas caracteristicas fundamentais: os nimeros
representarem grandezas absolutas, tendo um zero como referéncia, logo, a origem é
conhecida e a proporcdo € conhecida entre quaisquer valores da escala (PREARO, 2017). O
questionario final apresentou seis blocos, sendo as questdes de 1 a 14 com escalas nominais e
as questdes 15 a 18 com escalas do tipo razdo (Quadro 9).

Quadro 9 - Perguntas e tipo de escala do questionario

N. Pergunta Tipo de escala
1 Nome do Entrevistado
2 Empresa
3 | Quantidade de funcionérios
4 | Tempo de empresa (em anos e meses)
5 | Tempo de vinculo ao Parque Tecnoldgico (em anos e meses)
6 | Principais atividades/produtos da Empresa
7 | Qual seu grau de escolaridade?
8 Cargo que ocupa na Empresa .
9 | Principais atividades que o(a) Senhor(a) realiza na empresa. Nominal
10 Cursos e treinamentos mais relevantes de que o(a) Senhor(a) participou,
promovidos pela Gestdo do Parque ou por empresas associadas ao PqTec.
11 Cursos e treinamentos mais relevantes que o(a) Senhor(a) participou, promovidos
por InstituicBes que ndo sejam vinculadas ao parque.
12 | ldade (anos)
13 | A sua Empresa pertence a rede de inovagdo do PqTec?
14 | A suaempresa ja desenvolveu um ou mais produtos comercializaveis?
O Sr. estd dentro de um Hub de Inovacdo formado por atores com diferentes
capacidades. Por favor,
15 atribua uma nota de zero a 10, sendo zero discordo totalmente e 10 concordo
totalmente, para a
importancia que o Sr. atribui a garantia de iguais oportunidades e o
funcionamento adequado da rede.
A sua Empresa busca a inovagdo como forma de obtencdo de uma vantagem
competitiva. Por
16 | favor, atribua uma nota de zero a 10, sendo zero discordo totalmente e 10
concordo totalmente, para
0S processos inovativos que a sua empresa adota. Razio
A sua Empresa (também) procura absorver conhecimento do ambiente externo
COMO um meio
de inovar. Por favor, atribua uma nota de zero a 10, sendo zero discordo
17 | totalmente e 10
concordo totalmente, para a capacidade da sua empresa de adquirir, assimilar,
transformar e aplicar o
conhecimento.
A sua Empresa visa 0 alcance de resultados inovadores a partir de suas atividades
a inovacdo. Por favor, atribua uma nota de zero a 10, sendo zero discordo
18
totalmente e 10 concordo totalmente,
para 0s processos inovativos que a sua empresa adota.

Fonte: Autor.
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As questdes 3, 5 e 13 foram varidveis que testou-se moderar o desempenho inovativo
das empresas. A questdo 3 refere-se a quantidade de funcionarios, que tem a funcdo de medir
0 tamanho da organizacdo. Para fins de dimensionamento do tamanho da organizacdo, a
pesquisa adota a metodologia utilizada pelo Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas - SEBRAE e pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica — IBGE, que tém
como parametro o numero de empregados registrados no empreendimento, conforme

apresentado na Tabela.

Tabela 2 - Classificacdo das empresas em funcdo do porte pelo SEBRAE

Setor
Porte da empresa — - —
Comérecio e servigos Inddstria
Microempresa Até 09 empregados Até 19 empregados
Pequeno porte De 10 a 49 empregados De 20 a 99 empregados
Médio porte De 50 a 99 empregados De 100 a 499 empregados
Grande porte Mais de 99 empregados Mais de 500 empregados

Fonte: SEBRAE (2015)

O tamanho da organizacdo tem sido comumente utilizado como varidvel de controle
em pesquisas empiricas sobre capacidades de absorcdo. Santos (2013), Martinez-Léon;
Martinez-Garcia (2011) e Fosfuri e Trib6 (2008) acrescentam que o tamanho da organizacdo
vai influenciar na aprendizagem organizacional e na geragdo de conhecimento.

Na analise do caminho devido ao potencial, chamado efeito confuso, que € uma
situacdo em que uma medida de relacdo entre exposicao e resultado é distorcida pela presenca
de outra variavel, Nason (1994), em sua tese, utilizou o tamanho da organizacao, incluindo-o
como variavel de controle.

Assim como na variavel tamanho, procurou-se, por meio da questdo 5, verificar-se a
existéncia de relevancia no tempo em que a empresa esta vinculada ao parque. O tempo de
associacdo a um ambiente de cooperacdo também tem sido muito utilizado como variavel de
controle nos estudos sobre aprendizagem organizacional, inovacéo e capacidade de absorcao
(FLATTEN etal., 2011).

A sua utilizagdo tem por fundamento que as organizagGes mais antigas tendem a
possuir sistemas e procedimentos bem estabelecidos que as favorecam, sob determinadas
circunstancias, quando comparadas as mais jovens (NASON, 1994).

Embora Liao, Welsch e Stoica (2003) sugiram que, enquanto a maturidade
organizacional pode proporcionar maior possibilidade de implementacdo de inovagdes, as
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organizagBes mais jovens tendem a ser mais receptivas e dindmicas em relagdo as mudancas
necessarias nas estratégias relacionadas a inovagao.

Outra variavel de controle testada no modelo foi a identificacdo do nucleo do parque a
que pertence, uma vez que alguns parques estdo fortemente vinculados ao setor aeroespacial,
tendo como parceiros a Empresa Brasileira de Aerondutica SA, Unica empresa brasileira entre
as 100 maiores do mundo, mas também algumas startups, que iniciaram a comercializagdo
dos seus produtos ha poucos anos.

Diante da argumentacdo apresentada, testaram-se trés variaveis de controle, sendo o
tamanho da empresa, tempo de vinculo ao parque e nucleo a que a empresa pertence como
variaveis moderadoras (ALVES; PIZZINATTO; GONCALVES, 2010).

Finalmente, o questionario foi enviado pelo formulario eletrdnico surveymonkey, que
podia ser aberto tanto por um link como por um QrCode, facilitando o acesso dos
entrevistados a pesquisa. O questionario ficou aberto por trés meses e o tempo médio dos
respondentes foi de 13 minutos.

3.5 MATRIZ DE AMARRACAO

A matriz de amarracdo desta pesquisa estd apoiada em Mazzon (1981, p. 54), que
propds um instrumento de analise basicamente focalizado na questdo da aderéncia e da
compatibilidade entre modelo de pesquisa, objetivos da pesquisa, hipoteses de pesquisa e
técnicas de analise planejadas para tratamento dos dados em termos qualitativos, sendo por
isso considerado um importante instrumento ao comparar as decisoes e defini¢cbes de pesquisa
(TELLES, 2001). Uma vez que foram definidos todos os elementos introdutorios, tedricos e
metodoldgicos da pesquisa, apresenta-se, por meio da Figura 26 a seguir, a matriz de

amarragao.



Figura 23 - Matriz de Amarracdo de Mazzon
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Modelo Teérico

Obijetivos da Pesquisa

Hipdteses da Pesquisa

Técnicas de Analise

Orquestracéo Ambidestria

PACAP

RACAP

Capacidade absortiva

Desempenho inovador

Analisar as relacBes entre redes,
orquestracdo e capacidades

absortivas.

H1: Existe uma relacdo positiva entre
orquestracdo e desempenho inovador.

H2: Existe uma relacdo positiva entre
orquestracdo organizacional e Capacidade
Absortiva Potencial (PACAP).

Relacionar a  construgdo de

capacidades absortivas e seu

impacto sobre o desempenho

inovador.

H3: Existe uma relacéo positiva entre a
aquisicdo e assimilacdo da PACAP e a
transformacéo e exploracdo da RACAP.

H4: Existe uma relagéo positiva entre
ambidestria organizacional e assimilacao de
conhecimento na capacidade absortiva.

H5: Existe uma relacdo significativa entre
RACAP e desempenho inovador.

H6: Existe uma relacdo significativa entre
ambidestria organizacional e desempenho
inovador

Anélise da equacédo
estrutural por meio da
Partial Least Square
(PLS).

Fonte: desenvolvido pelo Autor.
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Dois importantes atributos a utilizacdo do instrumento proposto por Mazzon (1981)
sdo: transparéncia da pesquisa e compreensdo e avaliacdo do trabalho por terceiros.

3.6 TESTE DO PODER

Embora o power test seja indicado para orientar o tamanho da amostra apenas em
pesquisas probabilistica, optou-se por utilizar a analise de poder para minimizar casos de
dados falsos negativos, por meio da determinacao do tamanho da amostra (COHEN, 1998).

Quanto menor for a taxa de erro Tipo | (a probabilidade de rejeitar HO quando ela é
verdadeira), maior sera o tamanho da amostra necessaria para a mesma poténcia (COHEN,
1998). Da mesma forma, quanto menor for a taxa de erro Tipo |, menor sera a poténcia para o
mesmo tamanho de amostra. Este é o trade-off entre a confiabilidade e a sensibilidade do teste
(COHEN, 1998).

Faul et al. (2009) sugerem o software G*Power para a determinagdo do tamanho da
amostra na utilizacdo de Partial Least Square (PLS). Cohen (1998) e Hair Junior et al. (2014)
recomendam o uso do poder como 0,80, f2 mediano = 0,15 e a quantidade de variaveis
predictoras, no caso cinco.

Na pesquisa, o tipo de analise do poder estatistico é o a priori. Utilizada quando se
deseja o valor de n, em funcdo do o, f, do nimero de predictores e do poder estatistico,
portanto:

o=0,05
=0,20
Numero de predictores =5
Poder estatistico = 0,80

Utilizando o software G*Power versdo 3.0.10, teremos: n = 68 casos. Hair Janior et al.
(2014) sugerem, como alternativa a utilizacdo do software G*Power, um calculo que envolva
0 constructo com maior nimero de indicadores multiplicado por cinco. O resultado indicou
que, para obter um poder estatistico de 80% para detectar valores R? de pelo menos 0,25 e
probabilidade de erro de 5%, necessita-se de 65 amostras, uma vez que 0 constructo com

maior numero de indicadores é orquestracao organizacional, com 13 indicadores.
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3.7 MODELAGEM DE EQUACOES ESTRUTURAIS

Entre as diversas técnicas estatisticas de analise multivariada, destacam-se: analise
discriminante, anélise fatorial exploratdria, andlise da variancia multivariada e a modelagem
de equac0es estruturais (PREARO, 2013).

As vantagens da utilizacdo da modelagem de equac@es estruturais se ddo por estimar
simultaneamente diversas relacdes de dependéncia inter-relacionadas e por possibilitar que
uma variavel dependente se torne uma variavel independente nas relagdes subsequentes
(NEVES, 2018).

O modelo estrutural € um conjunto de relacBes de dependéncia que conecta 0s
constructos do modelo (FARINA, 2009), com o objetivo de testar a relacdo de dependéncia
entre as varidveis (PREARO, 2008). Hair et al. (2010, p. 470) caracterizam equacGes

estruturais como:

As técnicas de equagdes estruturais sdo distinguidas por duas caracteristicas: a
estimacdo de mdltiplas e inter-relacionadas relagdes de dependéncia e a habilidade
para representar conceitos ndo observados nessas relacGes e explicar o erro de
mensuracdo no processo de estimacéo.

3.7.1 Modelos baseados Matriz de Covariancias (MEEBC)

Ao se adotar o MEEBC, Prearo (2013) sugere os seguintes métodos para estimar
modelos de equacdo estrutural baseados em covariancia: Maxima Verossimilhanca (Maximun
Likehood), Minimos Quadrados Generalizados (Generalized Least Squares) e Minimos
Quadrados Ordinarios (Unweighted Least Squares), conforme o Quadro 10.

Quadro 10 - Principais Métodos de Estimacdo de Modelos baseados em Covariancia

Premissa de
Método Sigla Software normalidade da Amostra
distribuicéo
(o . Lisrel, EQS, .
MaX|ma_1 Veros_5|mllhanga ML AMOS. Norrr_lallt_jade 200 a 400 casos
(Maximun Likehood) . multivariada
Statistica
200 a 500 casos
Minimos Quadrados GLS EQS, AMOS, Normalidade (distribuicdo normal)
Generalizados Statistica multivariada >2.500 (distribuicdo
ndo-normal)
Minimos Quadrados Né&o exige
Ordinarios ULS AMOS normalidade (1)

Fonte: Adaptado de Prearo (2013).
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3.7.2 Modelos baseados em Minimos Quadrados Parciais (MEEPLS)

Entre os motivos mais frequentemente declarados para a aplicacdo do PLS-SEM, Hair
et al. (2014) apresentam as caracteristicas dos dados, como tamanho minimo da amostra,
dados ndo normais e o uso de diferentes tipos de escala.

Enquanto alguns dos argumentos sdo consistentes quanto aos recursos do método,
outros ndo, por exemplo, o tamanho pequeno da amostra é provavelmente o argumento mais
usado associado ao uso do PLS (GOODHUE; LEWIS; THOMPSON, 2012). O resultado
dessas deturpacgdes tem sido o ceticismo em geral sobre o0 uso do PLS-SEM.

No presente estudo, 0 modelo é reflexivo, por adequar-se as seguintes situagdes, como
sugerem Hair Jr. et al. (2014):

— Quando o objetivo é prever os principais constructos de desempenho ou identificar os
principais constructos de "direcionadores";

— Quando os constructos de mensuracao formativos fazem parte do modelo estrutural;

— Quando o modelo estrutural é complexo (muitas construcdes e muitos indicadores);

— Quando o objetivo for pontuacdes de varidveis latentes em andlises subsequentes;

— Quando o tamanho da amostra € pequeno e/ou os dados ndo sdo normalmente
distribuidos.

O tamanho da amostra quando se utiliza PLS ndo parece ser um problema, uma vez
que o algoritmo néo calcula todos os relacionamentos no modelo estrutural ao mesmo tempo.
O algoritmo usa regressdes OLS para estimar as relaces de regressdo parciais do modelo
(HAIR et al., 2014), diferentemente dos algoritmos da CB-SEM.

Mais recentemente, um estudo de simulacdo de Reinartz, Haenlein e Henseler (2009)
também indicaram que o PLS-SEM é uma boa escolha quando o tamanho da amostra é
pequeno. Além disso, em comparacdo com sua contraparte baseada em covariéncia, o PLS-
SEM possui niveis mais altos de poder estatistico em situagfes com estruturas de modelo
complexas ou amostras menores.

Prearo (2013) prop@e trés aspectos que justificam a ado¢do do PLS: a) suposicao
inicial de uso de indicadores formativos; b) contexto mais exploratério do estudo (escalas ndo
validadas); c) necessidade de técnica robusta as violacdes das premissas estatisticas.

Além desses aspectos, 0 PLS-SEM pode lidar tanto com modelos formativos como

reflexivos. Indicadores reflexivos sdo vistos como fungdes do constructo latente, e mudancas
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no constructo latente séo refletidas nas mudancas das variaveis latentes observaveis, enquanto
os indicadores reflexivos sdo representados como setas apontando do constructo latente para
as variaveis observaveis PLS-SEM (HAIR, RINGLE e SARSTEDT, 2011).

Nos indicadores de qualidade em modelos disponiveis para a aplicacdo de PLS héa que
se diferenciar a disponibilidade das estatisticas, em funcdo da direcdo de causalidade do
modelo, formativo ou reflexivo (PREARO, 2013).

Esse tipo de modelo implica que a direcdo da causalidade ocorre do constructo para o0s
itens, isto €, eles sdo manifestacbes do constructo e mudangas neles ndo devem causar
mudancas no constructo (FARINA, 2009). Outras caracteristicas devem estar presentes:
intercambialidade, covariacdo e rede nomoldgica dos indicadores (RINGLE; SILVA; BIDO,
2014).

— Intercambialidade: indica que os indicadores devem compartilhar do mesmo
tema, de forma que a retirada de um deles ndo altera o constructo;

— Covariacao: diz respeito a existéncia de correlacdo entre os indicadores;

— Rede nomoldgica: os indicadores devem ter os mesmos conceitos antecedentes

e consequentes.

3.7.3 Principais diferencas entre o PLS-SEM e 0 CB-SEM

As propriedades estatisticas do PLS-SEM fornecem estimativas de modelo muito
robustas com dados que tém propriedades distributivas normais e extremamente ndo normais,
ou seja, assimetria e/ou curtose (REINARTZ; HAENLEIN; HENSELER, 2009; RINGLE;
SILVA; BIDO, 2014). Deve-se lembrar, no entanto, que discrepantes influentes e
colinearidade influenciam as regressdes OLS no PLS-SEM, e os pesquisadores devem avaliar
0s dados e resultados para essas questdes (HAIR et al., 2010).

O PLS-SEM pode ser muito flexivel em suas propriedades de modelagem (HAIR et
al., 2010), apresentando-se 0 método mais adequado para a presente pesquisa. Por exemplo, a
estimativa de modelos complexos com muitas varidveis e/ou indicadores latentes &
frequentemente impossivel com o CB-SEM. Por outro lado, o PLS-SEM pode ser usado
nessas situacdes, pois ndo é limitado pela identificacdo e outros problemas técnicos.

A consideracdo de modelos de medicdo reflexivos e formativos é uma questdo
fundamental na aplicacdo do MEV. O PLS-SEM pode lidar facilmente com modelos de
medicdo formativos e reflexivos e é considerada a abordagem principal quando o modelo
hipotético incorpora medidas formativas (HAIR et al., 2014).
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O PLS-SEM é capaz de estimar modelos muito complexos. Por exemplo, suposi¢des
tedricas ou conceituais que suportam modelos grandes e dados suficientes disponiveis (ou
seja, atender aos requisitos minimos de tamanho de amostra). O PLS-SEM pode lidar com
modelos de quase qualquer tamanho, incluindo aqueles com dezenas de constructos e
centenas de varidveis indicadoras (HAIR et al., 2014).

O PLS-SEM trabalha eficientemente com amostras pequenas e modelos complexos e
praticamente nao faz suposicdes sobre os dados subjacentes. Além disso, ele pode manipular
facilmente modelos de medicdo reflexivos e formativos, bem como construces de item
unico, sem problemas de identificacdo. Portanto, pode ser aplicado em uma ampla variedade
de situacOes de pesquisa (HAIR et al., 2014).

Ao aplicar o PLS-SEM, os pesquisadores também se beneficiam da alta eficiéncia na
estimativa de parametros, que se manifesta no maior poder estatistico do método do que no
CB-SEM. Maior poder estatistico significa que o PLS-SEM tem maior probabilidade de
tornar um relacionamento especifico significativo quando é de fato significativo na populagéo
(HAIR et al., 2014).

Os autores apresentam as seguintes caracteristicas do PLS, que o tornam o método
mais adequado para a presente pesquisa:

— E adequado para pequenos tamanhos de amostras;

— Normalmente obtém poderes estatisticos altos com amostras pequenas;

— Na&o tem a premissa da distribuigdo normal;

— Uma vez que os missings value sdo abaixo de um nivel razoavel, especificamente 5%,

0 modelo se mostra altamente robusto;

— Quase todas as escalas se mostram adequadas ao método, inclusive a razdo, utilizada

nesta pesquisa.

Ali e Park (2016) elencaram cinco situacfes que mostram a melhor adequagdo do
PLS-SEM: i) quando o estudo se concentra na previsdo e explicacdo da variacdo nos
principais constructos do modelo; ii) 0 modelo de pesquisa apresenta uma estrutura complexa;
iii) quando cria a possibilidade de se explorar novos fendbmenos; iv) quando existe a
necessidade de se utilizar constructos reflexivos e formativos de primeira e segunda ordem e;

v) quando o tamanho da amostra € considerada pequena.



Bido e Silva (2019) acrescentam que o PLS-SEM é uma técnica que tem uma maior
flexibilidade capaz de estimar modelos muito complexos, razdo pelo qual apresenta uma
grande sintonia com as pesquisas do campo, que normalmente apresentam problemas
decorrentes das relacGes sociais e por sustentar relacdes exploratérias de causa e efeito,

portanto, pouco sedimentadas.

O modelo de equacdes estruturais e seus componentes: constructo ou Variavel Latente
(VL), Variavel Observada (VO) ou mensurada ou indicador, a correlacdo entre a VL e VO,
que corresponde ao modelo de mensuracdo e a rela¢do causal, que é o coeficiente de caminho
entre as VL independente e dependente, representadas pelo modelo estrutural, sdo

apresentadas a sequir.

Exploitation
@ Aplicacdo
RACAP Desempenho
PACAP Inovador
Aquisi¢ao
Transformacdo /
Estabilidade

Figura 24 - Modelo Conceitual

Ambidestria
Organizacional

Orquestracgao
da Rede

Apropriabilidade

Tem-se, portanto, os constructos: ambidestria, orquestracdo, PACAP, RACAP e
desempenho organizacional, as varidveis observaveis: exploracdo, explotacdo, assimilagéo,
aquisicdo, aplicagcdo, transformacdo, estabilidade e apropriabilidade, em um modelo
Reflexivo, que sera estimado por meio do PLS-SEM.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 PERFIL DAS EMPRESAS E DOS RESPONDENTES

Nesta secdo da pesquisa, realizam-se estatisticas descritivas das questdes obtidas
mediante as perguntas de controle. Os dados referem-se ao perfil das empresas associadas aos
parques: porte da empresa, tempo de atividade, tempo no parque, principal atividade realizada
pela empresa, a qual parque tecnologico ela pertence e se € uma startup, sendo esta Ultima a
Unica variavel binaria e os dados do questionario do estudo: escolaridade, cargo e as
atividades que o repondente ocupa, os cursos realizados pela empresa e pelo parque e,
finalmente, a idade do respondente.

Em relacdo ao porte da empresa, adotou-se 0 método proposto pelo SEBRAE, que
classifica o porte de acordo com a quantidade de empregados. Faz-se relevante mencionar que
0 porte da empresa varia de acordo com o setor (comércio e servi¢o e industria).

Os resultados indicaram que 83,6% das empresas respondentes sdo formados por
micro e pequenas empresas, corroborando com o pensamento de Balestrin e Vargas (2004),
que evidenciam que a estruturacdo em redes permite que as PMEs alcancem beneficios que
ndo obteriam atuando isoladamente, como maior troca de conhecimento, melhorias nos

processos e ganhos de escala (Tabela 3).

Tabela 3 - Porte das Empresas Pesquisadas

Frequéncia Percentual (%) | Percentual acumulado
Microempresa 42 53,2 53,2
Pequeno porte 24 30,4 83,6
Médio porte 8 10,1 93,7
Grande porte 5 6,3 100
Total 79 100

Fonte: Autor.

Ao analisar-se o tempo de atividade das empresas, classificado em intervalos de cinco
anos, identificou-se, entre os gestores respondentes, um equilibrio nos tempos de existéncia,
com uma leve proeminéncia das empresas que tém até cinco anos de existéncia (40,5%),
justificada pela presenca de algumas startups, como o Nexus no PqTec, que é um espago
fisico dedicado a empresas com este perfil.
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A simetria na distribuicdo do tempo de existéncia das empresas parece ser um fator
positivo para 0s parques tecnoldgicos paulistas estudados, pois se por um lado empresas mais
antigas tendem a possuir uma maior estabilidade (NASON, 1994) e consequente possibilidade
de inovacdo, as organizacbes mais novas tendem a ser mais dinamicas em relacdo as
mudangas (LIAO; WELSCH; STOICA, 2003), conforme Tabela 4.

Tabela 4 - Tempo de Atividade das Empresas Pesquisadas

Frequéncia Percentual (%) Percentual acumulado
De 1 a5 anos 32 40,5 40,5
Mais de 15 anos 23 29,1 69,6
De 11 a 15 anos 12 15,2 84,8
De 6 a 10 anos 12 15,2 100
Total 79 100

Fonte: Autor

O tempo de vinculo das empresas associadas aos parques apresenta um percentual de
74,7 para empresas de 1 a 5 anos de vinculo. Esse resultado é reflexo da recente estratégia
brasileira de apoio a parques tecnoldgicos e contratos de locagdo de no maximo oito anos para
0 parque mais representativo, portanto, este fator so sera revertido no longo prazo.

Com base nos respondentes, os resultados podem ser considerados um fator a ser
melhorado, considerando os beneficios de um prazo maior de interacdo, como maior
confianca (HURMELINNA; OLANDER; KIRSIMARJA, 2012), aprendizagem
organizacional, inovacdo e capacidade absortiva (FLATTEN et al., 2011), de acordo com a
Tabela 5.

Tabela 5 - Tempo de Vinculo ao Parque Tecnoldgico

Frequéncia Percentual (%) Percentual
acumulado

De 1 a5anos 59 74,7 74,7

De 6 a 10 anos 11 13,9 88,6

De 11 a 15 anos 9 11,4 100

Total 79 100

Fonte: Autor

Em relacdo as atividades realizadas pelas empresas pesquisadas, temos uma maior
frequéncia das empresas do setor aeroespacial e de defesa (21,5%), que prestam servigos para
a Embraer, cujo porte e volume de negdcios tornam-na uma empresa que poderia orquestrar
as demais, além de ter uma posicéo central na estrutura da rede e desempenhar um importante
papel de lideranga na integraliza¢éo dos recursos e capacidades.

Faz-se relevante exaltar que, entre as empresas pesquisadas, 0s setores de treinamento

e prestacdo de servigos, que sdo empresas que orbitam estas empresas maiores, também
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apresentam um alto percentual (16,5%), além de empresas que desenvolvem softwares e

novos produtos, que sao essencialmente inovadoras (Tabela 6).

Tabela 6 - Principais Atividades Realizadas pela Empresa

Frequéncia Percentual Percentual
(%) acumulado
Aeroespaco e Defesa 17 21,5 21,5
Treinamento e prestacdo de servicos 13 16,5 38
Desenvolvimento de Softwares 12 15,2 53,2
Desenvolvimento de novos produtos 11 13,9 67,1
Produtos e servicos na area médica 6 7,6 74,7
Comercializacdo de Equipamentos 5 6,3 81
Energia, 4gua e gas 4 51 86,1
Transporte e servicos rodoviarios 3 3,8 89,9
Agricultura e monitoramento de tempo 2 2,5 92,4
Produtos e Servicos 3D 2 2,5 94,9
Servicos na drea de TIC 2 2,5 97,4
Automacéo Industrial, Identificacdo e Rastreabilidade 1 1,3 98,7
Inteligéncia Artificial 1 1,3 100
Total 79 100

Fonte: Autor

Em relacdo aos parques tecnoldgicos, destaca-se que 74,4% das empresas pertencem
ao PgTec de Séo José dos Campos. Uma vez que a pesquisa é ndo amostral, o gestor do
PqTec foi 0 que se mostrou mais receptivo e interessado na pesquisa, portanto a acessibilidade
e apoio proporcionaram o maior nimero de respondentes (Tabela 7).

Tabela 7 - Parques Tecnoldgicos da Pesquisa

Frequéncia Percentual (%) Percentual
acumulado
PqTec SJC 74,7 74,7
Parque Tecnologico de Botucatu 8,9 83,6
Parque de Ribeirdo Preto 7,6 91,2
Inova Unicamp 51 96,3
ParqTec Séo Carlos 2,5 98,8
CPQD 1,3 100
Total 100

Fonte: Autor

A quantidade de Startups, por sua vez, € de apenas 16%, enguanto as empresas ja

aceleradas apresentam um percentual de 84%. Importante ressaltar que as startups da pesquisa

ja estdo no mercado com pelo menos 1 produto sendo comercializado ou compondo alguma

cadeia produtiva, condicdo essencial no processo de capacidade absortiva (ZAHRA;

GEORGE, 2002), de acordo com a Tabela 8.
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Tabela 8 - Startups dos Parques Tecnologicos da Pesquisa

Frequéncia Percentual (%) | Percentual acumulado
Nao 66 84 84
Sim 13 16 100
Total 79 100

Fonte: Autor

No nivel individual, o perfil dos respondentes é de gestores das empresas que estavam
instaladas dentro dos parques tecnoldgicos paulistas. Em relacdo a escolaridade dos gestores,
59,60% variam entre superior completo e mestrado; considerando MBA no nivel stricto ou
latu senso, este percentual sobe para 72, 3%. As informac6es foram dispostas na tabela 9.

Tabela 9 - Escolaridade dos Respondentes

Frequéncia Percentual (%) Percentual acumulado

Superior Completo 18 22,8 22,8
Especializacéo 16 20,3 43,1
Mestrado 13 16,5 59,6
Superior Incompleto 13 16,5 76,1
MBA 10 12,7 88,8
Doutorado 9 11,4 100,0
Total 79 100

Fonte: Autor

Em relacdo a idade dos respondentes, 68,4% estdo entre 31 e 50 anos, mostrando que é
a faixa etéria onde se alcanca o auge da carreira (Diretor, CEO, entre outros), que corresponde
ao grupo pesquisado. Os dados estdo na Tabela 10.

Tabela 10 - Idade dos Respondentes

Frequéncia Percentual (%) :f:fﬁgf:gcl)

31a40 34 43,0 43,0
41a50 20 25,3 68,4
51 a 60 12 15,2 83,5
61a70 1 13 84,8
Até 30 11 13,9 98,7
Mais de 70 1 1,3 100,0
Total 79 100

Fonte: Autor
Um aspecto importante, que merece um maior aprofundamento, é a baixa escolaridade
de alguns gestores. Ao realizar uma tabela cruzada entre a escolaridade e a idade dos gestores,
percebe-se que o maior percentual (38,5%) corresponde a menor faixa de idade, portanto,



97

dentro da idade escolar e que ndo existe nenhum gestor sem formacdo universitaria entre 0s
respondentes com idade a partir de 50 anos (Tabela 11) e (Grafico 1).

Tabela 11 - Dados Cruzados Idade X Escolaridade
Idade

Até30 | 31a40 | 41a50 | 51a60 | 61a70 | Mais de 70

Escolaridade

Superior Incompleto 5 4 4 0 0 0

Percentual 38,5 30,8 30,8 0,0 0,0 0,0
Fonte: Autor

Grafico 1: Dados Cruzados Idade x Escolaridade

Superior Incompleto

0 1 T T T T T 1
Até 30 31a40 41 a 50 51a60 bla7o Mais de 70

Fonte: Autor
Confirmando o que se propde na pesquisa, percebe-se que entre as empresas
pesquisadas, com excec¢do do pesquisador, que possivelmente estd mais voltado para P&D, e
de cinco analistas, que se mostraram com conhecimento de gestdo e do modo de participagdo
na rede, os demais respondentes (92,45%) tém cargos da alta gestdo das empresas.

Tabela 12 - Cargos ocupados pelos respondentes

Frequéncia Percentual (%) Percentual acumulado
Diretor 23 29,1 29,1
Administrador 14 17,7 46,8
Sécio-proprietario 13 16,5 63,3
CEO 9 11,4 74,7
Gerente 9 11,4 86,1
Analista 5 6,3 92,4
CTO 2 2,5 94,9
Controller 1 1,3 96,2
Pesquisador 1 1,3 97,5
Total 79 100 100

Fonte: Autor.
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A tabela 14, que apresenta as atividades que os respondentes desenvolvem, confirma
que os cargos ocupados sdo quase totalmente voltados para a gestdo, com um percentual de
70,9%, enquanto 29,1% se dedicam totalmente ou parcialmente a &rea de gestdo de projetos e
desenvolvimento de produtos e servigos inovadores. Um pequeno percentual estd dedicado
exclusivamente a parte operacional, que em um ambiente de tecnologia estd voltado para a

programacéo.
Tabela 13 - Atividades realizadas pelos respondentes
Frequéncia Percentual (%) Percentual
acumulado
Administracdo Geral 56 70,9 70,9
Gestédo de Projetos 12 15,2 86,1
Desenvolvimento de novos 9 11,4 97,5
produtos
Programacéo 2 2,5 100
Total 79 100

Fonte: Autor

Em relacdo aos cursos, tanto os que sdo ofertados pela empresa quanto os que séo
oferecidos pela gestdo dos parques estudados ou por outras empresas vinculadas, 0s cursos e
treinamentos voltados para gestdo séo os que apresentam maior frequéncia (Tabelas 14 e 15).

Tabela 14 - Cursos e Treinamentos Realizados pela Empresa

Frequéncia Percentual (%) Percentual
A acumulado
Area de Gestdo 34 13 23
Nenhum 33 418 100
Area de Tecnologia 12 15,2 58.2
Total 79 100

Fonte: Autor

Tabela 15 - Cursos e Treinamentos Realizados fora da Empresa

Frequéncia Percentual (%) Percentual

acumulado
Area de Gestdo 44 55,7 55,7
Nenhum 24 30,4 86,1
Avrea de Tecnologia 11 13,9 100
Total 79 100

Fonte: Autor



99

4.2 MODELO DE MENSURACAO DOS CONSTRUCTOS E DO MODELO
ESTRUTURAL

Inicialmente realizaram-se as avaliagdes dos modelos de mensuracdo e do modelo
estrutural. A estimativa de modelo fornece medidas empiricas das relacdes entre o0s
indicadores e os constructos (Avaliacdo dos Modelos de Mensuragédo), enquanto as medidas
empiricas permitem comparar as medidas teoricas e modelos estruturais estabelecidos com a
realidade (Avaliacdo do Modelo Estrutural), como proposto por Hair et al. (2014).

A anélise dos resultados foi baseada em Ringle, Silva e Bido (2014) que dividem
primordialmente em Avaliacdo dos Modelos de Mensuracdo e Avaliacdo do Modelo
Estrutural. Os autores propuseram as seguintes etapas de analises especificas para anélise de
modelos mensurados pelo método dos Minimos Quadrados Parciais:

1. Avaliacdo dos Modelos de Mensuragéo
1.1 Average Variance Extracted (AVE)
1.2 Alpha de Cronbach e Confiabilidade Composta
1.3 Validade Discriminante
1.4 Cargas Cruzadas

2. Auvaliagdo do Modelo Estrutural

2.1 Teste t

2.2 R2

2.312

2.4 Q2

25T

Em relacdo ao indexador Goodness-of-Fit (GoF), Tenenhaus et al.(2005, p. 173)
propuseram um indice de qualidade do ajuste do PLS (GoF) como "uma solucdo operacional
para esse problema, pois pode ser como um indice para validar o modelo PLS globalmente ™.

Embora Henseler e Sarstedt (2012) tenham desafiado recentemente o utilidade do
GoF, tanto conceitual como empiricamente, e comprovaram a ndo representacao do critério de
qualidade de ajuste para o PLS-SEM.

Hair et. al. (2014) complementam a posicdo dos autores citados logo acima, ao
confirmar que o GoF também ndo é aplicAvel a modelos de medicdo formativos e néo
penaliza os esforcos de superparametrizagdo, portanto, os pesquisadores que utilizam

equac0es estruturais ndo devem usar esta medida.
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4.2.1 Variancias das Médias Extraidas

A avaliacdo dos modelos de medicéo reflexiva inclui: i) a confiabilidade composta que
é utilizada para avaliar a consisténcia interna; ii) a confiabilidade do indicador individual e a
Variacdo Média Extraida (VME) para avaliar a validade convergente, além do iii) critério
Fornell-Larcker e das cargas cruzadas, que sdo usados para avaliar a Validade Discriminante
(VD) (HAIR et al., 2014).

Inicialmente, a avaliagdo do modelo concentra-se nos modelos de medicdo, por
permitirem o exame da validade das medidas de constructo e confiabilidade (HAIR et al.,
2014). Para medir a validade convergente, utilizam-se as Variancias Médias Extraidas ou
Average Variance Extracted (AVES), baseadas no critério de Fornell e Larcker (1981), que
determinam valores das AVES maiores que 0,50 (AVE > 0,50).

Hair et al. (2014), Ringle, Silva e Bido (2014) e Fornell e Lacker (1981) consideram
que as AVEs maiores que 0,50 convergem a um resultado satisfatério devido a AVE
identificar a média em que as varidveis se correlacionam positivamente com 0s seus
constructos ou Variaveis Latentes (VL).

A AVE ¢, em termos matematicos, a média das cargas fatoriais elevada ao quadrado;
portanto, uma alternativa proposta é que se eliminem as varidveis com cargas fatoriais
(correlagdes) de menor valor com o objetivo de aumentar a AVE (RINGLE; SILVA; BIDO,
2014).

Sendo assim, a AVE determina a adequac¢do da teoria aos dados, uma vez que ela €
uma propor¢do dos dados que é explicada por seus respectivos constructos (respectivos aos
seus conjuntos de variaveis) (RINGLE; SILVA,; BIDO, 2014).

A andlise da tabela 16 mostrou que todos 0s nove constructos mensurados
apresentaram valor da AVE > 0,50, como proposto por Hair et al. (2014), Ringle, Silva e Bido
(2014) e Fornell e Lacker (1981).

Tabela 16 - Variagdo Média Extraida
aplica | apropriabil | aquisi | assimil | desempe | estabili | exploita | explora | transform
céo idade céo acdo nho dade tion tion acao
AVE | 0,593 0,699 0,579 | 0,808 0,536 0,663 0,555 0,546 0,828

Fonte: Autores
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4.2.2 Alpha de Cronbach e Confiabilidade Composta

O critério mais adotado para medir a consisténcia interna € o Alpha de Cronbach, por
fornecer uma estimativa da confiabilidade baseada em intercorrelacbes das variaveis
indicadoras observadas (HAIR et al., 2014; RINGLE; SILVA; BIDO, 2014).

O Alpha de Cronbach é um indicador que apresenta as seguintes caracteristicas:

— Assume que todos os indicadores sdo igualmente confiaveis;
— E sensivel ao nimero de itens na escala e;
— Subestima a confiabilidade da consisténcia interna (HAIR et al., 2014).

Valores do Alpha de Cronbach abaixo de 0,60 indicam falta de consisténcia interna,
acima de 0,60 ou 0,70 sdo considerados adequados, enquanto em estagios mais avangados da
pesquisa, valores entre 0,70 e 0,90 podem ser considerados satisfatorios, valores acima de
0,90 ndo sdo desejaveis e acima de 0,95 indicam que todas as variaveis estdo medindo o
mesmo fendmeno e, portanto, é improvavel que seja uma medida valida do constructo (HAIR
etal., 2014).

No modelo, apenas as varidveis aquisicdo e assimilacdo apresentam certa preocupacao,
mas estdo dentro do intervalo aceitavel por Hair et al. (2014), logo, todas as variaveis
mostram-se adequadas quanto a confiabilidade da consisténcia interna (valores entre 0,60 e
0,95), indicando estarem livres de vieses por Hair et al. (2014), Ringle, Silva e Bido (2014).

Tabela 17 - Alpha de Cronbach

aplicacé@o | apropria | aquisicdo | assimila | desempe | estabilida | exploitati | explorati | transfor
bilidade cdo nho de on on macéo

AVE 0,771 0,786 0,630 0,921 0,848 0,749 0,730 0,803 0,897

Fonte: Autores

4.2.3 Validade Discriminante

A terceira etapa é a avaliacdo da validade discriminante (VD) do MEE, que é
entendida como um indicador de que o0s constructos ou variaveis latentes sdo independentes
uns dos outros (HAIR et al., 2014).

O critério de Fornell e Lacker (1981) compara a raiz quadrada dos valores do AVE
com as correlagdes de varidveis latentes. Nesse critério de avaliacdo, a raiz quadrada da AVE

de cada VL deve ser maior que sua maior correlacdo com qualquer outra VL. A logica desse
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método baseia-se na ideia de que uma VL compartilha mais variacdo com seus itens do que
com qualquer outra VL (HAIR et al., 2014).

A analise da Tabela 19 mostra que o valores da correlacdo entre as Variaveis
Observaveis (VO) aquisicao e aplicacdo (0,797) € um pouco maior que a raizes quadradas das
AVEs dessas mesmas VOs (0,801 e 0,709). As VOs apropriabilidade e estabilidade também
apresentaram VOs (0,897) um pouco superiores a raiz quadrada das AVEs (0,0836 e 0,838) e
as VOs aquisicao e transformacdo com VOs de 0,799, enquanto o quadrado das AVEs séo,
respectivamente, 0,709 e 0,859.

Tabela 18 - Validade discriminante (12 rodada)

aplicagio aplr_opriabi aq~uisig assi[nila desempe | estabilid exploitat explorat transform
idade ao céo nho ade ion ion acdo
aplicacéo 0.801
apropriabilidade | 0.093 0.836
aquisicéo 0.797 0.237 0.709
assimilacéo 0.638 0.163 0.667 |0.899
desempenho 0.419 0.052 0.418 |0.233 0.732
estabilidade 0.044 0.897 0.204 |0.101 0.036 0.838
exploitation 0.585 0.175 0.502 |0.425 0.446 0.122 0.718
exploration 0.478 0.351 0.408 |0.419 0.343 0.252 0.681 0.742
transformagéo 0.681 0.219 0.799 |0.710 0.367 0.159 0.462 0.469 0.859

Fonte: Autor

Para resolver este problema, as cargas cruzadas (Cross Loading) foram estimadas e
excluiram-se os indicadores com cargas fatoriais mais altas que suas respectivas VLs (CHIN,
1998). Para tanto, retiraram-se uma a uma, realizando cinco rodadas, as variaveis que tém
menores diferencas nas cargas fatoriais cruzadas, isto €, aquelas Varidveis Observaveis (VOs)
que apresentam valores das correlacGes altas em dois constructos (HAIR et al., 2014).

Uma vez que foram identificados indicadores com cargas mais baixas, Bido e Silva
(2019) sugerem que se eliminem esses indicadores, de forma a aumentar a AVE e eliminar os

indicadores com cargas cruzadas altas para diminuir a correlacdo entre as variaveis latentes.

4.2.4 Cargas Cruzadas

Observando-se a tabela 19, constata-se que os indicadores Caql, Caq3, Ctr4, Ctr5,
Rapl, Res3 e Res5 ja se mostravam, na primeira rodada, cargas fatoriais mais altas que a dos
préprios constructos. Os indicadores Caq7, Rap5, Rap7, lept4, Res4, Res6 sO apresentaram
problemas nas rodadas seguintes, enquanto os indicadores Ctr3, Rap3 e Rap4 melhoraram

apos a retirada de outros indicadores.
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Na quinta rodada, foram excluidos os seguintes indicadores: Caq 1, Caq 3, Cag5 e
Caq 7, Ctr4, Ctr5, Rapl, Rap 4, Rap 7, lept 4, Res3 e Res5. 16 indicadores retirados no total.

31,4% dos indicadores e, dessa forma, atende-se ao critério de Fornell e Larcker (1981).
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Tabela 19 - Cargas Cruzadas (1* Rodada

aplicag | apropriabilid S Lo desempen | estabilida | exploitati | exploratio | transformag
%0 ade aquisicao | assimilagéo ho de on n 30
Capl 0.807 0.144 0.621 0.636 0.191 0.072 0.458 0.350 0.513
Cap2 0.874 0.139 0.701 0.474 0.270 0.098 0.487 0.400 0.548
Cap3 0.904 0.027 0.744 0.582 0.419 -0.021 0.509 0.394 0.659
Cap4 0.800 0.167 0.659 0.454 0.313 0.120 0.466 0.309 0.591
Cap5 0.653 -0.051 0.515 0.567 0.435 -0.081 0.396 0.398 0.457
Cap6 0.743 0.016 0.563 0.340 0.388 0.026 0.491 0.453 0.480
Rapl 0.155 0.846 0.222 0.216 0.084 0.762 0.197 0.292 0.284
Rap2 0.015 0.798 0.096 0.065 -0.050 0.649 0.081 0.209 0.101
Rap3 0.077 0.854 0.180 0.101 0.083 0.760 0.103 0.253 0.155
Rap4 0.093 0.842 0.248 0.146 0.081 0.767 0.179 0.329 0.197
Rap5 0.046 0.852 0.193 0.087 0.028 0.838 0.173 0.362 0.099
Rap6 0.156 0.740 0.266 0.177 0.022 0.638 0.164 0.270 0.299
Rap7 | -0.008 0.912 0.164 0.145 0.032 0.803 0.108 0.311 0.139
Caql 0.711 0.111 0.742 0.532 0.376 0.141 0.413 0.319 0.610
Cag2 0.651 0.216 0.781 0.527 0.337 0.166 0.386 0.293 0.557
Cag3 0.692 0.102 0.814 0.490 0.381 0.046 0.411 0.275 0.562
Cag4 0.521 0.123 0.652 0.468 0.304 0.147 0.365 0.213 0.456
Cagb 0.504 0.283 0.751 0.606 0.170 0.238 0.247 0.424 0.750
Caq6 0.401 0.239 0.638 0.387 0.223 0.219 0.338 0.293 0.632
Caq7 0.409 0.086 0.542 0.202 0.288 0.024 0.352 0.160 0.321
Casl 0.537 0.158 0.532 0.898 0.154 0.113 0.373 0.367 0.596
Cas2 0.596 0.174 0.676 0.884 0.273 0.130 0.361 0.405 0.670
Cas3 0.511 0.099 0.530 0.894 0.200 0.051 0.343 0.359 0.588
Cas4 0.635 0.148 0.638 0.918 0.201 0.064 0.442 0.372 0.684
Despl | 0.133 0.117 0.213 0.046 0.748 0.125 0.236 0.255 0.187
Desp2 | 0.085 0.012 0.200 0.047 0.733 0.050 0.179 0.165 0.209
Desp3 | 0.076 0.041 0.163 0.048 0.686 0.030 0.312 0.182 0.222
Desp4 | 0.158 -0.002 0.229 0.099 0.765 0.013 0.265 0.244 0.262
Desp5 | 0.457 0.079 0.441 0.259 0.718 0.050 0.308 0.263 0.320
Desp6 | 0.530 -0.007 0.379 0.294 0.739 -0.046 0.484 0.309 0.312
Resl 0.058 0.567 0.104 0.190 -0.075 0.604 0.186 0.229 0.207
Res2 -0.132 0.561 0.015 -0.091 0.026 0.711 0.005 0.033 -0.030
Res3 0.096 0.829 0.257 0.161 0.098 0.913 0.152 0.234 0.199
Res4 0.034 0.815 0.189 0.013 -0.022 0.904 0.099 0.250 0.112
Res5 0.026 0.846 0.171 0.090 0.016 0.929 0.071 0.261 0.125
Res6 0.071 0.811 0.211 0.093 0.107 0.909 0.084 0.197 0.140
leptl 0.529 0.082 0.372 0.297 0.285 0.081 0.699 0.543 0.233
lept2 0.299 -0.003 0.234 0.252 0.376 -0.019 0.656 0.388 0.239
lept3 0.426 0.183 0.444 0.350 0.290 0.172 0.813 0.469 0.364
leptd 0.481 0.254 0.429 0.300 0.402 0.137 0.754 0.658 0.475
lept5 0.312 0.029 0.262 0.334 0.234 0.009 0.658 0.295 0.297
leprl 0.369 0.354 0.369 0.392 0.295 0.248 0.536 0.812 0.422
lepr2 0.405 0.066 0.248 0.391 0.268 0.032 0.529 0.640 0.302
lepr3 0.175 0.296 0.162 0.249 0.060 0.192 0.382 0.771 0.281
leprd 0.520 0.338 0.444 0.324 0.405 0.277 0.641 0.855 0.466
leprs 0.052 0.208 0.101 0.033 0.011 0.118 0.284 0.596 0.057
Ctrl 0.521 0.126 0.586 0.540 0.299 0.108 0.360 0.411 0.862
Ctr2 0.583 0.182 0.659 0.602 0.270 0.162 0.404 0.389 0.872
Ctr3 0.554 0.317 0.701 0.644 0.322 0.242 0.429 0.405 0.876
Ctr4 0.589 0.166 0.712 0.592 0.294 0.086 0.410 0.450 0.869
Ctr5 0.664 0.142 0.753 0.657 0.386 0.082 0.379 0.361 0.818

Fonte: Autor

A Tabela 20 mostra os novos valores das correlacdes entre 0s constructos e as raizes

quadradas dos valores das AVES, em que os valores da diagonal representam a raiz quadrada
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de cada constructo, que se apresentam maiores que sua correlagdo com outros constructos que
ndo estejam na diagonal (HAIR et al., 2014), portanto, estabeleceu-se a validade
discriminante do modelo.

Ap0s a quinta rodada, excluiram-se 16 indicadores, o que corresponde a um total de
31,4% dos indicadores (16/51), quantidade que ultrapassou ligeiramente a quantidade maxima
sugerida por Hair Jr. et al. (2010) que ¢é de 20% dos indicadores. Outro  aspecto a  ser
considerado é a AVE de apropriabilidade e estabilidade que, embora tenha sido alcancada
(valores superiores a 0,7), uma carga fatorial também se mostrou alta, 0,774. Carvalho (2017)
entende que essa imperfeicdo ndo compromete os efeitos do modelo, uma vez que a validade

discriminante do modelo foi confirmada.

Tabela 20 - Validade discriminante (5 rodada

.~ | apropriabi | aquisi | assimila | desempe | estabili | exploita | explora | transfor
aplicagao lidade céo céo nho dade tion tion macao
aplicacéo 0.770
apropriabilidade | 0.098 0.836
aquisicéo 0.665 0.267 0.761
assimilacéo 0.653 0.141 0.608 |0.899
desempenho 0.427 0.028 0.382 |0.232 0.732
estabilidade 0.023 0.774 0.226 |0.097 0.035 0.814
exploitation 0.527 0.061 0.445 |0.414 0.395 0.112 |0.745
exploration 0.499 0.293 0.358 |0.427 0.351 0.205 |0.586 [0.739
transformacéo 0.599 0.258 0.674 |0.657 0.327 0.167 |0.344 |0.447 ]0.910

Fonte: Autor

Da mesma forma, nas cargas cruzadas foram identificados alguns indicadores com
cargas fatoriais um pouco abaixo de 0,7. Hair et al. (2014) ressaltam que se espera que as
cargas fatoriais dos indicadores sejam maiores do que 0,7 para 0s constructos ao qual
relacionam-se, além de apresentarem valores mais altos nestes constructos do que nos demais.

Carvalho (2017) destaca que, em situagcdes em que as cargas fatoriais dos indicadores
dos constructos relacionados estejam abaixo de 0,7, ndo se configura um problema no modelo
desde que as cargas fatoriais dos indicadores relacionados aos demais constructos estejam

inferiores as do constructo relacionado, por garantir a validade discriminante do modelo.
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Tabela 21 - Cargas Cruzadas (5% Rodada)

aplicacao e:)pr_opria aquisicio assi[nila desempe | estabilida | exploitatio | explorati transfor
ilidade ¢do nho de n on macao
Capl |[0.801 0.142 0.555 0.637 0.189 0.071 0.457 0.356 0.477
Cap4 |0.796 0.148 0.595 0.454 0.311 0.103 0.465 0.314 0.533
Cap5 |[0.713 -0.051 0.430 0.567 0.434 -0.074 0.397 0.405 0.393
Cap6 |0.769 0.054 0.473 0.341 0.387 -0.034 0.489 0.458 0.440
Rap2 |0.006 0.833 0.119 0.065 -0.050 0.598 0.080 0.208 0.119
Rap3 |0.079 0.862 0.194 0.101 0.083 0.732 0.101 0.251 0.180
Rap6 |0.146 0.813 0.285 0.177 0.022 0.603 0.163 0.269 0.326
Cag2 |0.644 0.225 0.811 0.526 0.337 0.122 0.384 0.298 0.492
Cagd4 |0.477 0.156 0.694 0.467 0.304 0.194 0.362 0.215 0.402
Cag6 |0.380 0.222 0.712 0.387 0.224 0.208 0.339 0.296 0.645
Caq7 |0.360 0.056 0.614 0.203 0.287 -0.030 0.351 0.164 0.298
Casl 0.560 0.112 0.457 0.898 0.153 0.077 0.373 0.371 0.561
Cas2 0.589 0.160 0.585 0.883 0.272 0.145 0.359 0.410 0.597
Cas3 0.534 0.093 0.446 0.894 0.199 0.085 0.342 0.362 0.532
Cas4 0.647 0.135 0.576 0.919 0.200 0.047 0.444 0.378 0.659
Despl 0.143 0.083 0.211 0.045 0.749 0.101 0.236 0.256 0.148
Desp2 0.105 -0.049 0.205 0.046 0.735 0.024 0.180 0.166 0.179
Desp3 0.114 0.033 0.169 0.047 0.689 0.009 0.314 0.186 0.183
Desp4 0.173 -0.031 0.224 0.098 0.767 0.024 0.267 0.247 0.244
DespS 0.438 0.096 0.438 0.259 0.718 0.076 0.310 0.268 0.323
Desp6 0.529 -0.028 0.338 0.294 0.736 -0.048 0.484 0.316 0.256
Resl 0.049 0.545 0.084 0.189 -0.076 0.741 0.186 0.231 0.185
Res2 -0.087 0.512 0.057 -0.091 0.027 0.813 0.005 0.031 -0.022
Res6 0.057 0.768 0.260 0.092 0.108 0.881 0.082 0.196 0.188
leptl 0.500 0.035 0.371 0.297 0.283 0.047 0.692 0.546 0.177
lept2 0.319 -0.011 0.263 0.253 0.376 -0.003 0.663 0.396 0.264
lept3 0.396 0.130 0.457 0.350 0.289 0.199 0.811 0.472 0.322
lept4 0.511 0.261 0.389 0.300 0.402 0.090 0.755 0.661 0.493
lept5 0.336 0.007 0.287 0.335 0.234 0.075 0.661 0.296 0.268
leprl 0.367 0.316 0.306 0.391 0.294 0.222 0.533 0.809 0.358
lepr2 0.424 0.049 0.225 0.391 0.268 0.039 0.530 0.652 0.289
lepr3 0.173 0.230 0.119 0.249 0.060 0.153 0.382 0.765 0.269
leprd 0.534 0.291 0.400 0.324 0.404 0.220 0.639 0.856 0.464
leprS 0.051 0.146 0.016 0.033 0.011 0.038 0.282 0.584 0.058
Ctrl 0.529 0.149 0.504 0.540 0.300 0.106 0.363 0.416 0.908
Ctr2 0.552 0.208 0.611 0.602 0.270 0.152 0.404 0.394 0.902
Ctr3 0.554 0.328 0.673 0.644 0.322 0.194 0.430 0.408 0.919

Fonte: Autor
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Com a garantia da Validade Discriminante, terminam-se os ajustes dos modelos de
mensuracao e agora parte-se para a analise do modelo estrutural. Baseado em Ringle, Silva e
Bido (2014), sugere-se que se realize 0 Teste t, em seguida as avaliacbes dos coeficientes de
determinacéo de Pearson (R2), o Tamanho do efeito (f2) ou Indicador de Cohen, a Relevancia
ou Validade Preditiva (Q2) ou indicador de Stone-Geisser e finalmente o coeficiente de

caminho (I).
4.3 AVALIACAO DO MODELO ESTRUTURAL

Na primeira etapa da avaliacdo do modelo estrutural, realiza-se o teste t, em seguida

realiza-se o coeficiente de determinag@o de Pearson (R2), 2, Q2 e I

4.3.1 Teste t

O teste t avalia a significancia estatistica das correlacdes e regressbes entre 0s
constructos do modelo (t > 1,96). O teste de hipotese estabelece a hipotese nula (Ho) como r =
0 e para os casos de regressdo se estabelece com Ho: I' = 0 (coeficiente de caminho = 0). Se p
< 0,05 rejeitam-se as Ho e aceita-se a hipdtese da relagdo entre os constructos do modelo.

Para testar a significancia das relagdes entre os constructos, utiliza-se o método
bootstrapping, que é uma técnica de reamostragem. Foram realizadas 5.000 reamostragens
por meio dessa técnica. A Tabela 23 indica que apenas as relacdes Orquestracdo da Rede —
Pacap (0,737) e Orquestracdo da Rede — desempenho (0,605) apresentam valores de
referéncia abaixo de 1,96 significativos (p > 5%; t < 1,96), refutam-se, portanto as hipoteses
Hle H2.

As demais relagdes apresentam t > 1,96 ¢ a < 0,05, portanto uma significancia
estatistica nas relagbes entre 0s constructos e variaveis observaveis. Verifica-se que
Orquestracdo da Rede — apropriabilidade, Orquestracéo da Rede — estabilidade, Pacap —
Racap, Pacap — aquisicdo, Pacap — assimilacdo, Racap — aplicagéo, Racap — desempenho,
Racap — transformacdo, Ambidestria — Pacap, Ambidestria — desempenho, Ambidestria —
exploitation, Ambidestria — exploration apresentam significancia estatistica de o < 0,05,

portanto, aceitam-se as hipéteses H3, H4, H5 e H6.



108

Tabela 22 - Teste t dos Constructos do Modelo

Coeficiente | Erro padrdo Estatistica t Valor de p
Orquestracéo da Rede — Pacap 0.084 0.114 0.737 0.461
Orquestragdo da Rede — apropriabilidade 0.940 0.016 57.360 0.000
Orquestragdo da Rede — desempenho -0.063 0.104 0.605 0.545
Orquestragio da Rede — estabilidade 0.932 0.018 51.140 0.000
Pacap — Racap 0.810 0.055 14.849 0.000
Pacap — aquisi¢do 0.820 0.051 16.135 0.000
Pacap — assimilagdo 0.952 0.015 63.252 0.000
Racap — aplicagdo 0.891 0.046 19.482 0.000
Racap — desempenho 0.287 0.119 2.419 0.016
Racap — transformacao 0.898 0.021 43.237 0.000
Ambidestria — Pacap 0.476 0.163 2.924 0.003
Ambidestria — desempenho 0.250 0.114 2.182 0.029
Ambidestria — exploitation 0.860 0.041 20.838 0.000
Ambidestria — exploration 0.901 0.024 37.340 0.000

Fonte: Autor.

4.3.2 Coeficientes de determinacédo de Pearson (R2)

Em seguida, avaliam-se os coeficientes de determinagdo de Pearson (R2). Os R2
avaliam a porcdo da variancia das variaveis endogenas, que é explicada pelo modelo
estrutural de Hair et al. (2014), mostrando a qualidade do modelo ajustado. Para a area de
Ciéncias Sociais Aplicadas (COHEN, 1998) sugere que R2=2% seja classificado como efeito
pequeno, R2=13% como efeito médio e R2=26% como efeito grande.

Analisando a Tabela 23, identifica-se que nenhum constructo tem efeito pequeno,
apenas PACAP e Desempenho possuem um desempenho médio e as demais variaveis latentes
possuem um efeito grande no modelo.

Dessa forma, ao concentrar-se no construto desempenho, o R2 apresenta um resultado
de 0,216, indicando que os constructos capacidades absortivas e ambidestria explicam 21,6%

do desempenho das empresas pesquisadas.

Tabela 23 - Determinacéo de Pearson (R2)

apropria aquisicio assimila | desempe | estabili | exploita | explorat | transfor
bilidade | 24456 céo nho dade tion ion macao
0,249 | 0,656 0,794 0,885 0,672 0,907 0,216 0,869| 0,739| 0,811| 0,806

Fonte: Autor.

Pacap | Racap | aplicagéo
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Dando sequéncia, avaliam-se os valores de dois outros indicadores de qualidade de
ajuste do modelo: Relevancia ou Validade Preditiva (Q2) ou indicador de Stone-Geisser e

Tamanho do efeito (f2) ou Indicador de Cohen.

4.3.3 Relevancia ou Validade Preditiva (Q2) e Tamanho do efeito (f2)

Tanto 0 Q2 como o f2 foram obtidos pelo modulo Blindfolding no SmartPLS e
indicam a acurédcia do modelo e se 0s constructos sdo importantes para o ajuste geral do
modelo.

O Q2 avalia quanto o modelo se aproxima do que se esperava dele ou a qualidade da
predicdo do modelo ou acurécia do modelo ajustado. Como critério de referéncia, devem ser
obtidos valores maiores que zero (Q2 >0), enquanto em um modelo perfeito ter-se-ia Q2 =1,
pois mostra que o modelo reflete a realidade (HAIR et al., 2014).

E crucial entender que um pequeno f2 e Q2 ndo implica necessariamente um efeito
sem importancia. Se houver uma probabilidade de ocorréncia para condi¢cdes extremas de
moderacdo e as alteracBGes beta resultantes forem significativas, é importante levar essas
situacOes em consideracdo (ALI; PARK, 2016).

Tabela 24 - Relevancia ou Validade Preditiva (Q2)

Q2 SSO SSE Q2 =1-(SSE/SSO)

Orquestracéo da Rede 474000 474000

Pacap 553000 486331 0,121
Racap 553000 364198 0,341
Aplicacéo 316000 172484 0,454
Apropriabilidade 237000 93266 0,606
Aquisigio 237000 146429 0,382
Assimilacéo 316000 89941 0,715
Desempenho 474000 437826 0,076
Estabilidade 237000 103581 0,563
Exploitation 316000 194374 0,385
Exploration 395000 22448 0,432
Ambidestria 711000 7711000

Transformacéao 237000 85570 0,639

Fonte: Autor.

Ja o segundo (f2) ¢é obtido pela inclusdo e exclusdo de constructos do modelo (um a

um). Avalia-se quanto cada constructo é util para o ajuste do modelo. Os valores de referéncia
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sdo efeitos pequenos (0,02), médios efeitos (0,15) e grandes efeitos (0,35) (HAIR et al.,
2014). Também o f2 é avaliado pela razdo entre a parte explicada pelo modelo e a parte ndo
explicada (f2 = R2/ (1- R2).

Tabela 25 - Tamanho do efeito (f2)

2 Amostra Original Valor de p
Orquestracdo da Rede -> Pacap 0.009 0.821
Orquestracdo da Rede -> desempenho 0.005 0.842
Pacap -> Racap 1.908 0.012
Racap -> desempenho 0.073 0.337
Ambidestria -> Pacap 0.290 0.308
Ambidestria -> desempenho 0.054 0.406

Fonte: Autor.

Uma vez terminada a avaliacdo da qualidade de ajuste do modelo, parte-se para a
interpretacdo dos coeficientes de caminho (Figura 29 e Tabela 26). Os valores dos
coeficientes de caminho (I') do modelo ajustado indicam que, aumentando a VL exdgena de

1, a VL enddgena aumenta em valor igual ao coeficiente.

4.3.4 Coeficientes de caminho (I')

Um aspecto a ser considerado no modelo foi o constructo orquestracdo, que mostrou
uma relacdo negativa (-0,063) e ndo significativa entre Orquestracdo da Rede e desempenho
(0,545) e a relacéo positiva (0,084), mas ndo significativa (0,461), entre Orquestracdo da Rede
e Pacap.

Embora entre as variaveis latentes a relagdo tenha se mostrado ndo significativa, a
relacdo entre as variaveis latentes e varidveis observaveis mostrou significancia, sendo

relevante analisa-las individualmente.
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Figura 25 - Resultado das hipoteses no Modelo Estrutural do Bootstraping
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Tabela 26 - Resultado do Modelo Estrutural

Coeficiente Valor de p
OrquestracdoRede -> Pacap 0.084 0.461
OrquestracdoRede -> Apropriabilidade 0.940 0.000
OrquestracdoRede -> Desempenho -0.063 0.545
OrquestracdoRede -> Estabilidade 0.932 0.000
Pacap -> Racap 0.810 0.000
Pacap -> Aquisi¢éo 0.820 0.000
Pacap -> Assimilacéo 0.952 0.000
Racap -> Aplicacdo 0.891 0.000
Racap -> Desempenho 0.287 0.016
Racap -> Transformagéo 0.898 0.000
EstratégiasOrganizacionais -> Pacap 0.476 0.003
EstratégiasOrganizacionais -> Desempenho 0.250 0.029
EstratégiasOrganizacionais -> Exploitation 0.860 0.000
EstratégiasOrganizacionais -> Exploration 0.901 0.000

Fonte: Autor.

4.3.5 Efeitos Indiretos

Para analisar as varidveis mediadoras, mensuraram-se inicialmente as variaveis

latentes e 0 modelo estrutural (BIDO; RINGLE, 2014). Na tabela 27, que apresenta os efeitos

indiretos, é preciso mencionar a nao significancia de todas as variaveis latentes mediadoras

mensuradas pela varidvel Orquestracdo da Rede.

Tabela 27 - Efeitos Especificos Detalhados

Efeitos indiretos Coeficiente | Erro Padrdo | Estatisticat | Valor de p
Orquestragdo da Rede — Pacap — Racap 0.068 0.090 0.758 0.449
Orquestragdo da Rede — Pacap — Racap — aplicagdo 0.061 0.079 0.764 0.445
Pacap — Racap — aplicagdo 0.722 0.075 9.625 0.000
;%prlr}lg;cégztrla Organizacional — Pacap — Racap — 0.343 0137 2507 0012
Orquestragdo da Rede — Pacap — aquisigdo 0.069 0.093 0.738 0.460
Ambidestria Organizacional — Pacap — aquisi¢do 0.390 0.143 2.734 0.006
Orquestracdo da Rede — Pacap — assimilagéo 0.080 0.108 0.741 0.459
Ambidestria Organizacional — Pacap — assimilagio 0.453 0.157 2.886 0.004
Orquestragdo da Rede — Pacap — Racap — desempenho 0.020 0.030 0.646 0.518
Pacap — Racap — desempenho 0.233 0.097 2.406 0.016
?er?;)r;d;;rﬁg Organizacional — Pacap — Racap — 0.111 0.065 1714 0.087
Samnks)]ig(ri;gi;ég)rganizacional — Pacap — Racap — 0.346 0.131 2 645 0.008

Fonte: Autor.
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Segundo Camison e Forés (2010), em constructos de segunda ordem (formativas para

reflexivas), a utilizagdo dos coeficientes pode ser enganosa, porque 0 processo de estimacao

ndo leva em consideracdo as correlacoes.

Camison e Forés (2010) sugerem a utilizacao dos pesos, sinal e significancia. Os pesos

representam uma andlise de correlacdo candnica e fornecem informagGes sobre como cada

item indicador (ou dimensdo em fatores de segunda ordem formativos para reflexivos)

contribui para suas respectivas dimensdes (ou constroi em fatores de segunda ordem

formativos para reflexivos).

Tabela 28 - Pesos exteriores

Relag¢iio Constructo — Fator Coeficiente | Erro Padrdo | Estatisticat | Valor dep
Capl « aplicacdo 0.337 0.042 8.042 0.000
Capl « Racap 0.186 0.022 8.507 0.000
Cap4 « aplicacio 0.351 0.053 6.645 0.000
Cap4 < Racap 0.187 0.019 9.887 0.000
Cap5 « aplicacio 0.290 0.045 6.455 0.000
Cap5 « Racap 0.172 0.024 7.262 0.000
Cap6 « aplicacio 0.318 0.033 9.720 0.000
Cap6 < Racap 0.169 0.020 8.624 0.000
Caq2 « aquisicao 0.493 0.055 9.021 0.000
Caq2 « Pacap 0.186 0.017 10.770 0.000
Caqg4 < aquisicdo 0.441 0.044 10.048 0.000
Caq4 « Pacap 0.163 0.020 8.208 0.000
Caqb6 < aquisicdo 0.370 0.065 5.734 0.000
Caq6 « Pacap 0.152 0.028 5.429 0.000
Casl «assimilagdo 0.272 0.013 20.960 0.000
Casl « Pacap 0.194 0.016 12.420 0.000
Cas2 <« assimilag@o 0.284 0.014 20.409 0.000
Cas2 « Pacap 0.207 0.017 12.441 0.000
Cas3 « assimilacdo 0.271 0.012 22.106 0.000
Cas3 « Pacap 0.190 0.015 12.301 0.000
Cas4 «— assimilag@o 0.286 0.015 19.480 0.000
Cas4 « Pacap 0.211 0.017 12.358 0.000
Ctrl « transformacéo 0.363 0.014 25.635 0.000
Ctrl « Racap 0.200 0.019 10.651 0.000
Ctr2 « transformacéo 0.366 0.015 24.053 0.000
Ctr2 « Racap 0.207 0.022 9.449 0.000
Ctr3 « transformagao 0.370 0.016 22.624 0.000
Ctr3 « Racap 0.216 0.024 9.171 0.000
Despl «— desempenho 0.181 0.060 3.005 0.003
Desp2 «— desempenho 0.144 0.066 2.165 0.030
Desp3 «— desempenho 0.164 0.075 2.181 0.029
Desp4 « desempenho 0.212 0.054 3.946 0.000

(continua)
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continuagdo)

Rela¢io Constructo — Fator Coeficiente | Erro Padrdo | Estatisticat | Valor de p
Desp5 <« desempenho 0.307 0.089 3.450 0.001
Desp6 < desempenho 0.357 0.099 3.606 0.000
Ieprl < exploration 0.286 0.034 8.492 0.000
Ieprl « Ambidestria Organizacional 0.187 0.024 7.902 0.000
Iepr2 < exploration 0.260 0.044 5.943 0.000
Iepr2 « Ambidestria Organizacional 0.170 0.022 7.553 0.000
Iepr3 < exploration 0.263 0.022 11.710 0.000
Tepr3 < Ambidestria Organizacional 0.152 0.021 7.147 0.000
Ieprd < exploration 0.311 0.030 10.414 0.000
Tepr4 < Ambidestria Organizacional 0.204 0.015 13.660 0.000
Iepr5 « exploration 0.209 0.049 4.245 0.000
Iepr5 < Ambidestria Organizacional 0.110 0.041 2.685 0.007
Ieptl «— exploitation 0.368 0.046 8.074 0.000
Ieptl < Ambidestria Organizacional 0.183 0.022 8.175 0.000
Iept2 «— exploitation 0.314 0.043 7.268 0.000
Iept2 « Ambidestria Organizacional 0.162 0.026 6.269 0.000
Iept3 « exploitation 0.377 0.036 10.377 0.000
Iept3 < Ambidestria Organizacional 0.192 0.019 10.174 0.000
Iept5 «— exploitation 0.278 0.039 7.165 0.000
Iept5 < Ambidestria Organizacional 0.146 0.022 6.648 0.000
Rap2 « apropriabilidade 0.389 0.024 16.110 0.000
Rap2 « Orquestragdo da Rede 0.211 0.015 14.354 0.000
Rap3 « apropriabilidade 0.429 0.030 14.425 0.000
Rap3 « Orquestragdo da Rede 0.236 0.018 13.303 0.000
Rap6 « apropriabilidade 0.374 0.030 12.353 0.000
Rap6 « Orquestragdo da Rede 0.208 0.018 11.533 0.000
Resl « estabilidade 0.366 0.029 12.812 0.000
Resl « Orquestragdo da Rede 0.191 0.017 11.120 0.000
Res2 « estabilidade 0.387 0.026 14.857 0.000
Res2 « Orquestragio da Rede 0.198 0.017 11.624 0.000
Res6 « estabilidade 0.467 0.028 16.391 0.000
Res6 < Orquestracio da Rede 0.243 0.016 14.859 0.000
Fonte: Autor (concluséo)

4.4 CONSTRUCTO ORQUESTRACAO

Para medir as atividades da rede organizacional de inovagéo, utilizou-se o conceito
orquestracdo por ser o mais adequado para uma rede de alta tecnologia e dinamismo
(RITALA; HURMELINNA; BLOMQVIST, 2009; DHANARAJ; PARKHE, 2006), pela alta
tecnologia da rede e por ter atores centrais, como a EMBRAER ou o gestor da rede e
empresas periféricas, principalmente do cluster aeroespacial.

O papel do orquestrador em uma rede organizacional de inovagdo é o de facilitador,
mas sem impor a realizacdo de nenhum tipo de atividade (RITALA; HURMELINNA,;
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BLOMQVIST, 2009), o de promotor do desenvolvimento e do acesso aos recursos da rede
(SILVA; BITENCOURT, 2016) e o de integrador dos recursos da rede (DHANARAJ;
PARKHE, 2006).

No modelo, o coeficiente da estabilidade e da apropriabilidade apresentam uma
pequena diferenca, portanto tém pesos iguais, mas nenhum impacto no desempenho da
inovacdo, como defendem Hurmelinna, Olander e Kirsimarja (2012).

Assim, o modelo nos leva a concluir que a gestdo da apropriabilidade de inovacgéo e
gestdo da estabilidade da rede ndo influenciam na capacidade absortiva da rede
(DHANARAUJ; PARKHE, 2006).

Figura 26 - Interpretacdo do constructo orquestragéo individualmente

Estabilidade

Orquestragao

Apropriabilidade

Fonte: Autor

A opcdo por utilizar a orquestracdo também se justificou por entender-se que esta se
diferencia dos modelos tradicionais de gestdo de rede focados na gestdo e governanga, como
modelos tradicionais, caracterizada por uma hierarquia tradicional, de cima para baixo
(HURMELINNA; OLANDER; KIRSIMARJA, 2012), situacdo que se acredita ndo ocorrer
em parques tecnol6gicos.

A ndo significancia das relagdes entre orquestracdo da rede e desempenho e
orquestracdo da rede e capacidades absortivas justifica-se pela falta de um ator central que
exerca 0 papel de orquestrador (HURMELINNA; OLANDER; KIRSIMARJA, 2012), pelo
fato de as empresas entenderem que podem inovar sem a necessidade de um método de
transmissdo do conhecimento que promova a inovagao e por acreditarem que o desempenho
da empresa agindo individualmente (mesmo estando em um parque tecnologico) é maior do
que por meio de uma estratégia colaborativa (auséncia de inovacdo cooperativa), como

sugerido por Balestrin e Verschoore (2008).
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A ndo relacdo entre orquestracdo e desempenho é parcialmente justificada por

Hurmelinna, Olander e Kirsimarja (2012), que entendem que a orquestracdo é muito

importante para a empresa, mas especificamente a estabilidade € muito importante para a

rede, mas ndo impacta no desempenho individual inovador no nivel das empresas da rede.

Tabela 29 - Efeitos Especificos Detalhados

Efeitos indiretos Coeficiente Pigr%o Estat{stlca \Gael(;r
Orquestragao da Rede — Pacap — Racap 0.068 0.090 0.758 0.449
Orquestragdo da Rede — Pacap — Racap — aplicagdo 0.061 0.079 0.764 0.445
Orquestracdo da Rede — Pacap — aquisi¢do 0.069 0.093 0.738 0.460
Orquestra¢do da Rede — Pacap — assimilagéo 0.080 0.108 0.741 0.459
Orquestra¢do da Rede — Pacap — Racap — desempenho 0.020 0.030 0.646 0.518
Orquestragdo da Rede — Pacap — Racap — transformagao 0.061 0.082 0.747 0.455

Fonte: Autor.

Assim como nos efeitos diretos, os efeitos indiretos, Orquestracdo da Rede — Pacap
— Racap, Orquestra¢do da Rede — Pacap — Racap — aplicacdo, Orquestragdo da Rede —
Pacap — aquisigdo e Orquestragdo da Rede — Pacap — assimilagdo, Orquestracdo da Rede
— Pacap — Racap — desempenho e Orquestragdo da Rede — Pacap — Racap —

transformacdo também nao mostram significancia estatistica.

45 CONSTRUCTO CAPACIDADE ABSORTIVA

Cohen e Levinthal (1990) trabalham paralelamente a inovagdo por meio do ambiente
interno e externo. Os autores entendem que 0s gastos com aprendizagem impactardo
diretamente no custo da P&D, enquanto a assimilacdo e a apropriacdo vao depender do
conhecimento dos concorrentes e, nesse caso, a aprendizagem e a capacidade absortiva
mediardo a relacdo entre a apropriacao e os custos da P&D.

Cohen e Levinthal (1990, p. 139) definem capacidade absortiva como capacidade de
aprender com o conhecimento externo através de processos de identificacdo, assimilacéo e
exploragdo do conhecimento.

Em um artigo posterior, redefinem o constructo capacidade absortiva como a
capacidade de uma empresa valorizar, assimilar e aplicar conhecimento obtido do ambiente
externo para fins comerciais.

Zahra e George (2002) contribuiram para o estudo ao compreenderem a capacidade

absortiva como um conjunto de rotinas organizacionais e processos estratégicos através do
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qual as empresas adquirem, assimilam, transformam e aplicam conhecimentos com o objetivo
de criarem uma capacidade organizacional dinamica.

De acordo com Zahra e George (2002), existem dois componentes, a PACAP e a
RACAP, que executam papéis separados, mas complementares. Camison e Forés (2010)
complementam, afirmando que as empresas ndo podem aplicar conhecimentos externos sem
adquiri-los. Da mesma forma, certas organizagOes podem desenvolver habilidades para
adquirir e assimilar conhecimento externo, mas ndo sdo capazes de transformar e aplicar esse
conhecimento.

A aquisicgdo e assimilacdo da PACAP inicia a capacidade de uma empresa de valorizar
e adquirir conhecimento externo, mas nédo garante a exploragéo desse conhecimento, enquanto
a transformacéo e a exploracdo da RACAP refletem a capacidade da empresa de alavancar o
conhecimento ja absorvido (ZAHRA; GEORGE, 2002; ALI; PARK, 2016).

Zahra e George (2002) também introduziram o processo de transformagdo na
capacidade absortiva. Camison e Forés (2010) complementam ao afirmar que, embora uma
empresa possa identificar, compreender e assimilar o conhecimento externo, ela pode néo ser
capaz para integrar esse conhecimento com o conhecimento previamente existente.

Baseado em Camison e Forés (2010) e Ali e Park (2016), as duas dimensGes da
capacidade de absorcdo, capacidade de absorcdo potencial (PACAP) e capacidade de
absorcéo realizada (RACAP), foram operacionalizadas separadamente, mas integradas para
investigar a relacdo entre orquestracdo (ambiente externo), ambidestria (ambiente interno),
PACAP, RACAP e desempenho inovador.

A Figura 31 indica que a orquestracdo ndo apresenta uma relagdo com a capacidade
absortiva, mas a ambidestria mostrou relagédo e significancia, indicando que as empresas do
parque optam por uma estratégia de inovagdo de forma isolada, possivelmente pelo receio de
transbordamento do conhecimento (COHEN; LEVINTHAL, 1990), o que acarretaria

aumento no custo de P&D.
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Fonte: Autor

Figura 27 - Interpretacdo da capacidade absortiva
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Os resultados sugerem que a PACAP e a RACAP (0,952; 0,000) acontecem em

sequéncia e influenciam diretamente o desempenho (0,287; 0,016). O conhecimento, portanto,

0,287 (0.016) Desempenho

Inovador

de forma independente ndo é suficiente para aumentar o desempenho das empresas, elas
necessitam de recursos para explorar e apropriar-se desse conhecimento incorporado.

A aquisicdo e assimilacdo do conhecimento podem ocorrer, embora ndo garantam a
transformacdo e a exploracdo eficiente. Desse modo, a PACAP e a RACAP tém papéis
diferentes e efeitos complementares (ALI; PARK, 2016).

Ao constatar-se que PACAP e RACAP sdo conceitos distintos e baseiam-se em
diferentes estruturas, objetivos e estratégias (ALI; PARK, 2016), caberia afirmar que as
empresas podem ter capacidade para adquirir e assimilar 0 conhecimento externo ao parque
tecnoldgico, mas essa capacidade ndo garante a transformacdo e a exploracdo desse
conhecimento, embora em um menor coeficiente, a PACAP e a RACAP contribuam para a
obtenc¢édo do desempenho individual.

Outro aspecto relevante refere-se ao setor de tecnologia em que as empresas do parque
se inserem. Uma vez que a capacidade absortiva é um recurso dindmico e baseado no
conhecimento (ALI; PARK, 2016), o setor de tecnologia se ajusta perfeitamente a capacidade
absortiva, por caracteristicas como a rapida obsolescéncia dos produtos, a rapida necessidade

de adaptacédo as novas tecnologias e a necessidade de mudanga nos processos internos.
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Tabela 30 - Resultado do Modelo Estrutural das Capacidades Absortivas

Coeficiente Valor de p
Orquestragdo da Rede — Pacap 0.084 0.461
Pacap — Racap 0.810 0.000
Pacap — Aquisicéo 0.820 0.000
Pacap — Assimilacdo 0.952 0.000
Racap — Aplicacéo 0.891 0.000
Racap — Desempenho 0.287 0.016
Racap — Transformacéo 0.898 0.000
Ambidestria Organizacional — Pacap 0.476 0.003

Fonte: Autor

A PACAP afeta 0 desempenho por meio da flexibilidade de gerenciamento e
desenvolvimento de novos recursos e capacidades (ALI; PARK, 2016). A RACAP, por sua
vez, fa-lo através do desenvolvimento de novos produtos e processos (CAMISON; FORES,
2010), portanto, PACAP e RACAP néo séo idénticas, mas interdependentes e se apoiam
mutuamente. A analise conclui que a RACAP afeta o desempenho das empresas de forma
isolada.

No presente estudo, a relagdo direta entre Racap — Desempenho apresenta o = 0,287 ¢
p<0,05, enquanto o efeito indireto Pacap — Racap — desempenho tém valores semelhantes, o
= 0,233 e p<0,05, corroborando com Zahra e George (2002) no sentido de que consideram a
RACAP como um fator latente com efeito indireto, refletido pela transformacéo e aplicacéo
de conhecimento e com Camison e Forés (2010), que apontam a RACAP como a capacidade
da empresa de transformar conhecimento em sistemas, processos, rotinas e operagdes e como
a principal fonte de inovacéo.

Outro aspecto importante refere-se a considera¢do de que a PACAP e a RACAP séo
processos simultaneos, mas nao imediatamente simultaneos, no sentido de que pode haver um
lapso de tempo entre aquisicdo e assimilagdo e transformagcéo e aplicacdo (CAMISON, 2010),
uma vez que o conhecimento é cumulativo (PARENTE et al., 2020), o que sugere que as
empresas adquiram conhecimento do ambiente externo a rede e detenham alto nivel de
conhecimento acumulado.

Essa questdo temporal levantada por Camison e Forés (2010) anuncia que a distingéo
entre a PACAP e a RACAP passa por multiplos processos iterativos antes que a empresa
aplique com sucesso este conhecimento para criar valor, necessitando de um estudo de série

temporal ao invés de corte transversal, embora a consideracdo da ambidestria como uma
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estratégia que altera a inovacdo radical e incremental levante a possibilidade de que a questéo

do melhor momento para utilizar o conhecimento acumulado impacte na inovagéo.

Tabela 31 - Efeitos Especificos Detalhados
Efeitos indiretos Coeficiente | Erro Padrao | Estatistica t | Valor de p
Ambidestria Organizacional — Pacap — Racap 0111 0.065 1714 0.087
— desempenho
Pacap — Racap — desempenho 0.233 0.097 2.406 0.016

Fonte: Autor.

4.6 CONSTRUCTO AMBIDESTRIA

Inicialmente, calcula-se a média e o desvio-padrdo dos dois constructos exploracéo e

explotacdo para identificar se existe uma proximidade entre os dois constructos que
caracterize a ambidestria (MARQUES; SILVEIRA-MARTINS, 2017). O Teste de Hartley

para igualdade da variancia apresentou um F = 1,862 e uma significancia de 0,0031, portanto,

opta-se pela igualdade dos desvios-padrdo da exploracao e explotacdo e se conclui que se trata

de um ambiente ambidestro.

Tabela 32 - Resumo dos Dados da Ambidestria

N Média Erro padrdo | Erro Padrdo Médio
Exploracdo | 79,000 7,731 2,309 0,260
Explotagdo | 79,000 8,159 1,692 0,190

Fonte: Autor

Tabela 33 - Teste de amostras independentes da Ambidestria

Diferenca | Diferencga do ¢ | Sj
da Média | Erro padréo g g
Igualdade das variancias -0,428 0322 | -1,329 | 156,000 | 0,186
assumida
Igualdfade das variancias nédo 0,428 0,322 1,329 143,020 0,186
assumida

Fonte: Autor

Gilsing (2002) e He e Wong (2004) entendem que a estratégia de ambidestria € a mais

adequada, pois enquanto a exploracdo tem um retorno no estagio inicial, a explotacdo tem

maior retorno no estagio final do TLC, mais especificamente a ambidestria em capacidades
dindmicas (EISENHARDT; MARTIN, 2000) por tratar-se de um ambiente de tecnologia.
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Além da questdo do balanceamento e ambidestria entre a exploracdo e a explotacao
(LIMA, 2017; MARQUES; SILVEIRA-MARTINS, 2017; IM; RAI, 2008; HE; WONG,
2004), dois aspectos mostram-se essenciais para a compreensao do modelo analisado: i) a
relacdo entre ambidestria e desempenho (ANDRIOPOULOS; LEWIS, 2009) e ii) a relacdo
direta entre a capacidade absortiva e a exploracdo e explotacdo simultaneas (POPADIUK;
SANTOS, 2006) para o desempenho (SEVERGNINI; GALDAMEZ; VIEIRA, 2019;
YOSHIKUNI et al., 2018) e vantagem competitiva (RIBEIRO; SATT JUNIOR, 2012).

Os resultados mostram que a relacdo entre ambidestria e desempenho apresentou um
coeficiente relevante e significancia estatistica (0,250; 0,029) na relacdo entre as estratégias
de inovagdo (exploracdo e explotacdo e ambidestria). He e Wong (2004) entendem que a
visdo de equilibrio estd embutida no conceito de organizagdes ambidestras, enquanto
Popadiuk e Santos (2006) defendem fortemente a relacdo entre ambidestria e desempenho de
inovacao.

Os resultados indicaram, ainda, que a ambidestria relaciona-se tanto com a PACAP
(primeira etapa do processo de capacidade absortiva) quanto com a inovacéao (0,476; 0,003),
ou seja, as empresas buscam inovacdo por meio das capacidades absortivas. Camison,
Boronat-Navarro e Forés (2018) vao além e estendem essa relacdo as empresas inseridas em
redes, além de reforcar o sentido da relagdo de casualidade, ao defenderem que as estratégias
de inovacdo de exploracdo, explotacdo ou ambidestria antecedem a capacidade absortiva,
suportando a H5.

A ambidestria, portanto, apresenta um efeito positivo no desempenho das empresas
dos parques, suportando a H6. Desse modo, quanto maior for o envolvimento simultdneo nas
atividades de exploration e exploitation, maior serd o nivel de desempenho da organizacdo

(ver modelo 2).

Figura 28 - Interpretacdo da Ambidestria

PACAP

Exploitation

Ambidestria
Organizacional

Desempenho

0,250 (0,029) Inovador

Exploration

Fonte: Autor
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A ambidestria, portanto, tem um efeito direto no desempenho (0<0,05), em relagdo ao
efeito indireto o coeficiente foi positivo (f = 0,111), mas a significancia foi baixa (0<0,10),
mostrando a possibilidade de a capacidade absortiva mediar, entretanto enfraquecer o
desempenho inovador (BIDO; SILVA, 2019) a partir da estratégia conjunta de exploracéo e

explotacéo.

Tabela 34 - Efeito indireto Ambidestria e Desempenho
Caminho Coef. Sign.
Ambidestria Organizacional — Pacap — Racap — desempenho | 0,111 0,087

Fonte: Autor.

Ao confirmar que a ambidestria causa um efeito direto no desempenho, de maneira a
complementar o entendimento sobre a exploracdo, explotacdo e ambidestria, realizaram-se
duas regressbes lineares, sendo uma regressdo para compreender a relagdo entre o
desempenho de produtos inovadores (variavel dependente) e a estratégia de exploragdo
(variavel independente), e a outra para analisar-se a relacdo entre o desempenho de produtos
inovadores e a estratégia de explotacao.

As Tabelas 35 e 36 apresentam um resumo dos dois modelos. O modelo de exploracao
tem um coeficiente de determinacdo de 53,9%, portanto 46,1% do desempenho de lancamento
de novos produtos sdo explicados por outras varidveis ndo apresentadas no modelo, além de

uma significancia do modelo (a < 0,01).

Tabela 35 - Resumo do Modelo de Exploragao

Estatisticas do Modelo

R2 Estimativa do ——
Modelo R R2 . R2 GL | GL | Significancia
ajustado Erro Quadrado alterado F 1 5 de E
1 0,539 | 0,291 0,272 2,426 0,291 15595 | 2 76 0,00

Fonte: Autor

O modelo de explotacdo, por sua vez, tem um coeficiente de determinacao de 21,3%,
portanto, 0 modelo de explotagdo explica menos a relagdo das varidveis independentes com a

variavel dependente.
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Tabela 36 - Resumo do Modelo de Explotagédo

R? Estimativa do Estatisticas do Modelo
Modelo R R2 . R2 GL | GL | Significancia
ajustado | Erro Quadrado alterado F 1 > de E
1 0,461 | 0,213 0,192 2,556 0,213 10,262 | 2 76 0,000

Fonte: Autor

Em relacdo aos coeficientes do modelo de exploracdo, percebe-se uma significancia
individual, tanto do B1 (Iepr4), quanto do B2 (Iepr5), além de auséncia de multicolinearidade.
As demais varidveis independentes foram excluidas por ndo mostrarem significancia
individual, uma vez que as variaveis independentes do modelo de exploracdo séo: IEpr4, que
indica melhoria nos novos madulos/ferramentas ou funcionalidades tecnoldgicas, e IEpr5, que
se relaciona a reducdo nos custos de fabricacdo dos produtos ou dos servicos.

O modelo final, portanto, € Desempenho = 1,524 + 1,127 melhoria de ferramentas —
0,546 reducdo de custo. Ao analisar-se o modelo de desempenho da estratégia de exploragéo,
os resultados evidenciam que, considerando uma condicdo ceteris paribus da constante, a
melhoria dos novos mddulos/ferramentas ou funcionalidades tecnol6gicas relaciona-se com o
desempenho da empresa em langar novos produtos, mas constatam ainda que a existéncia de
reducdo nos custos de fabricacdo dos produtos ou dos servigos contribui negativamente com o
desempenho de novos produtos (Tabela 37).

Tabela 37 - Resumo dos Coeficientes da Exploracéo

Coeficieqtes nao Coefici_ente Intervalo de Confianga Estgtistiga de
Modelo padronizados padronizado t Sig. parao Colinearidade
Erro Beta Intervalo | Intervalo Toler VIF
B padrao € Inferior Superior )
Constante 1,524 1,582 0,963 0,339 -1,627 4,675
lepr4 1,127 0,205 0,601 5,499 | 0,000 0,719 1,535 0,781 | 1,281
lepr5 -0,546 0,159 -0,376 3,439 | 0,001 -0,826 -0,230 0,781 | 1,281

Fonte: Autor.

Da mesma forma como no modelo de exploragdo, o modelo de explotacdo apresenta
uma significancia individual tanto do B1 (leptl) quanto do B2 (lept2), além de auséncia de

multicolinearidade.
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As variadveis independentes do modelo de exploracdo sdo: IEptl, que indicam a
existéncia da introducdo de novos produtos, servicos Ou processos para atender a
novos clientes ou novos mercados e IEpt2, que mostram uma grande variedade de produtos,
servigos ou processos oferecidos.

O modelo final, portanto, é Desempenho = 1,501 + 0,420 novos produtos para atender
a novos mercados + 0,252 variedade de produtos oferecidos. Considerando uma condicgéo
ceteris paribus da constante, tanto a introducao de novos produtos, servicos ou processos para
atender novos clientes ou novos mercados, quanto a grande variedade de produtos, servicos
ou processos oferecidos relacionam-se com o desempenho da empresa em langar novos
produtos (Tabela 38).

Tabela 38 - Resumo dos Coeficientes do Modelo Ambidestria

Coeficier]tes nao Coefici.ente Intervalo de Confianga Estgtistipa de
Modelo padronlzag$O padronizado t Sig. Interva}):ra Olgtervalo Colinearidade
B x Beta - - Toler. VIF
padrao Inferior Superior
Constante | 1,501 1,172 }312 0,204 -0,833 3,835
leptl 0420 | 0,143 0,322 %7 | o004 | 0138 | 0704 | o864 | 1158
lept2 0252 1 119 0232 | %' 0038 | 0015 | 0489 | 0864 | 1,158

Fonte: Autor
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5 CONCLUSAO

A presente pesquisa apresentou a seguinte situacdo problemaética: Qual a relacdo
existente entre capacidades absortivas de empresas que atuam em redes orquestradas,
ambidestras e o seu desempenho inovador?

Os resultados da pesquisa indicaram que existe uma forte relagdo entre capacidades
absortivas e desempenho inovador, utilizando estratégias de inovagdes radicais e
incrementais, mas ndo se pdde confirmar se o conhecimento obtido do ambiente externo
advém da orquestracdo dos parques tecnoldgicos ou de ambientes externos ao parque.

De forma analoga, o objetivo geral da pesquisa foi o de analisar as relagfes entre
capacidades absortivas de empresas atuantes em redes organizacionais e o desempenho
inovador, levando-se em conta sua ambidestria organizacional.

Ao constatar que as empresas buscam conhecimento visando a obtencdo de
desempenho inovador, o estudo corrobora com Ali e Park (2016), que confirmou que as
empresas cada vez mais procuram a obtencdo do conhecimento fora do ambiente da empresa,
mostrando que a capacidade absortiva € um recurso dindmico, baseado no conhecimento e em
crescente relevancia.

Considerando os objetivos especificos do estudo, de identificar e tipificar a estratégia
de inovacdo, embora ndo se tenham testado os modelos em sequéncia (de exploracdo para
explotacdo ou o contrario, de maneira ciclica ou atuando apenas em exploracdo ou
explotacdo), constata-se que existe um equilibrio entre a exploracdo e explotacdo, portanto,
foca-se na ambidestria, que é a estratégia de equilibrar a exploracdo e explotacdo em funcéo
das aliancas, dos atributos dos parceiros e das posi¢des dos atores dentro das redes.

A caracterizagdo da atuacdo das orquestragOes nas redes organizacionais mostrou a
ndo adocdo da orquestracao nas redes dos parques, uma vez que o constructo ndo se relaciona
nem com a capacidade absortiva (PACAP), nem com o desempenho. Conclui-se que a
orquestracdo ndo é adotada nos parques estudados, possivelmente pela baixa correlacdo de
igualdade de beneficios, contribuicdo da rede com a inovagdo individual das empresas,
lideranca com alto grau de confianga, colaboracdo da rede com o0s gestores e demais
stakeholders com a orquestracdo da rede.

Finalmente, em relacdo ao objetivo especifico de relacionar a construcdo de

capacidades absortivas e seu impacto sobre o desempenho organizacional em redes, a
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pesquisa concluiu que, na capacidade absortiva, a PACAP e a RACAP d&o-se de forma
sequencial, que uma variavel depende da outra e que a PACAP impacta diretamente no

desempenho.

51 CONSIDERACOES TEORICAS

Esta pesquisa contribui para a academia pelo desenvolvimento de um modelo e
preenchimento de uma lacuna teérica que relaciona ambidestria, orquestracdo de redes,
capacidades absortivas e desempenho organizacional nos parques tecnoldgicos do Estado de
Séo Paulo.

O modelo utilizou o conceito de orquestracdo para compreender como ocorre a relacéo
de cooperacao entre as empresas nos ambientes dos parques. Embora evidencie-se que nédo
existe uma orquestragdo organizacional, confirmou-se, por meio da capacidade absortiva, que
as empresas obtém conhecimento no ambiente externo a si, inclusive dentro dos parques, mas
ndo de forma orquestrada, que, segundo Hu e Sgrensen (2012) e Ritala, Hurmelinna e
Blomquvist (2009), é o modelo mais adequado para empresas de alta tecnologia pela dindmica
do setor.

A capacidade de absorcdo baseia-se em Zahra e George (2002), que apresentaram a
capacidade absortiva como um conjunto de rotinas e processos organizacionais em que as
empresas adquirem, assimilam, transformam e exploram o conhecimento, dividido em duas
partes: i) Capacidades absortivas potenciais, componentes em que estdo inseridas as
dimens@es: aquisicdo e assimilacdo e; ii) Capacidades absortivas realizadas, em que se
enquadram as dimensoes: transformacao e aplicacdo do conhecimento.

Além de Zahra e George (2002), diversos autores contribuiram para a evolucéo do
estudo das capacidades absortivas, tais como Camison e Forés (2010), Lane, Koka e Pathak
(2006) e mais recentemente, Ali e Park (2016). Estes ultimos autores realizaram uma
importante pesquisa empirica e testaram que a PACAP e a RACAP tém capacidades e papéis
distintos e sdo complementares.

A presente pesquisa contribui com aspectos pouco explorados sobre a capacidade
absortiva ao concluir que:

— A RACAP € um constructo que tem um efeito indireto na PACAP, portanto, séo

necessarias a aquisicdo e a assimilacdo do conhecimento para que a transformacéo e

exploracdo resultem em desempenho organizacional;
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— O conhecimento obtido pelas empresas pode ser cumulativo (CASSOL, CINTRA, et
al., 2016; SANTOS, 2013), demonstrado pelo alto coeficiente da relacdo entre PACAP
e RACAP e pelo baixo coeficiente da RACAP e desempenho, podendo obter
beneficios apenas no longo prazo por meio da aplicacdo desses conhecimentos ou pela

baixa capacidade das empresas externalizarem o conhecimento obtido.

52 CONSIDERACOES PRATICAS

O presente trabalho adotou, como locus da pesquisa, as empresas do setor de
Tecnologia da Informacdo (T1) que compdem a Rede Paulista de Arranjos Produtivos Locais
(APL). Ao adotar-se uma perspectiva de estratégias organizacionais, contribui-se com as
empresas que se inserem nas redes organizacionais de inovacdo dos parques tecnoldgicos
paulistas ao propor um framework que contribua com a inovacéo destas empresas.

O constructo orquestracdo, ao ser analisado individualmente por ser o Gnico que nao
apresentou significancia estatistica, verifica-se a necessidade de adotar um modelo que se
proponha a considerar a¢fes que contribuam com a geracao de confianca, ao mitigar possiveis
imitacGes prejudiciais, que protejam a rentabilidade e incrementem os ganhos decorrentes da
pesquisa e desenvolvimento de novos produtos e/ou servigos (HU; SORENSEN, 2012);
(HURMELINNA; OLANDER; KIRSIMARIJA, 2012).

Além desse aspecto, o trabalho sugere a utilizacdo de um modelo de gestdo das redes
organizacionais de inovacdo que favoreca o aprendizado e a disposicdo em compartilhar seu
conhecimento proprietario (DHANARAJ e PARKHE, 2006), sem a preocupagdo com a
apropriacédo indevida. Entende-se que, dessa forma, a gestdo do parque contribuird com as
empresas associadas na criagdo de valor e em sua distribuigdo equitativa.

Adotou-se 0 modelo de orquestracdo para compreender se e como ocorre uma
cooperagdo entre as empresas do parque, uma vez que a orquestracdo organizacional tem
como principal caracteristica um modelo sem a presenca de um poder hierarquico, mas de
uma pessoa ou empresa que orquestre as demais (HURMELINNA; OLANDER,;
KIRSIMARJA, 2012), que se mostra mais adequado a ambientes com alta necessidade de
transmissdo de conhecimento, diferente dos modelos tradicionais focados na gestdo e

governanca.
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Em relacdo ao framework proposto, para melhor entendimento do leitor, apresenta-se o

modelo conceitual na Figura a seguir.

Figura 29- Framework da Pesquisa

| Capacidades absortivas

: Desempenho
PACAP RACAP § Inovador

md_estria
Organizacional

Fonte: Autor

Na Figura destaca-se, inicialmente, a ambidestria, que se mostra a estratégia mais
adequada, pois enquanto a exploracdo tem um retorno no estagio inicial, a explotacdo tem
maior retorno no estagio final do ciclo (HE; WONG, 2004; GILSING, 2002), proporcionando
a ambidestria tornar-se um ciclo virtuoso (ANDRIOPOULOS; LEWIS, 2009). Além desse
aspecto, o dinamismo do setor de tecnologia faz com que a dindmica da ambidestria se adapte
mais facilmente (EISENHARDT; MARTIN, 2000).

As empresas inseridas em redes devem desenvolver capacidades absortivas e 0
compartilhamento deve depender da estratégia inovadora de exploragcdo, explotacdo ou
ambidestria (CAMISON; BORONAT-NAVARRO; FORES, 2018), de onde se conclui pela
relacdo de causa e efeito entre a estratégia de inovacéo e a capacidade de absorcéo.

Ao considerar a base tedrica e empirica da pesquisa, recomenda-se que 0s gestores das
empresas do parque utilizem, de maneira intensiva, fungdes de gestdo para tomar a iniciativa e
incentivar o processo de capacidade absortiva, visando ao desempenho organizacional e, mais
especificamente, ao desempenho inovador.

O framework apresenta a ambidestria, composto pela exploragdo e explotacdo
simultaneamente, como a estratégia de inovagdo mais adequada para as empresas dos parques,
mas dimensdes em relacdo a capacidade absortiva, seguindo Zahra e George (2002), Camison
e Forés (2010) e Ali e Park (2016), os constructos PACAP e RACAP foram operacionalizados
separadamente.
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Paralelamente a capacidade absortiva, o framework também sugere que a ambidestria
apresenta um efeito positivo no desempenho da organizacdo (SEVERGNINI; GALDAMEZ;
VIEIRA; 2019). Sendo assim, a combinacdo dos recursos permitem as empresas conciliar
exploracdo e explotacdo, atuando isoladamente, principalmente em P&D (LUCENA e
ROPER, 2015).

Contudo, apesar do constructo orquestracdo ndo ter apresentado significancia, sao
necessarios instrumentos de coordenacdo da rede organizacional de inovacdo, para que as
capacidades absortivas e a estratégia de ambidestria organizacional proporcionem um

desempenho superior.

5.3 LIMITACOES DA PESQUISA E SUGESTOES DE PESQUISAS FUTURAS

A orquestracdo ndo apresentou a significancia esperada, nem em relacdo a capacidade
absortiva, nem em relacdo ao desempenho, mostrando que ndo € o modelo de cooperacdo
adotado pelo parque. Sugere-se, pois, a tipologia proposta por Provan e Kenis (2008), que traz
a governanca compartilhada, com organizacéo lider ou por meio de uma empresa terceirizada.

Outra limitacdo da pesquisa refere-se a significancia dos efeitos indiretos (Ambidestria
Organizacional — Pacap — Racap — desempenho), que apresenta um valor de 0,87,
portanto, um pouco acima do usual, que € de 0,05.

Sugerem-se pesquisas futuras que utilizem dados de série temporais ao invés de corte
transversal. Seria importante para complementar o modelo e ter-se a confirmacdo de que parte
das empresas acumulam conhecimento ou se falta capacidade de transformar o conhecimento

obtido em novos produtos ou servigos comercializaveis.
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Vocé esta sendo convidado para participar como voluntario de uma pesquisa

intitulada; RELACOES ENTRE CAPACIDADES ABSORTIVAS DE EMPRESAS E
INOVACAOES EM REDE INTERORGANIZACIONAL: Estudo de um Parque
Tecnologico Paulista.

Para decidir se vocé deve concordar ou ndo em participar desta pesquisa, leia
atentamente todos os itens a seguir que irdo informa-lo e esclarecé-lo de todos os
procedimentos, riscos e beneficios pelos quais vocé passara.

. Objetivo da pesquisa: Analisar as relacdes entre capacidades absortivas de empresas

atuantes em redes interorganizacionais e o desempenho inovador, levando-se em conta
Seus processos organizacionais.

Descrigdo dos procedimentos metodoldgicos realizados (Metodologia): A coleta de
dados podera ser realizada de trés formas: i) Por meio de um formulario eletrdnico
(Survey Monkey), ii) Ligacéo telefonica ou iii) Questionario impresso.

Descricdo dos desconfortos e riscos minimos da pesquisa: Na presente pesquisa,
considera-se a possibilidade de algum pequeno desconforto de ordem intelectual, uma
vez que a pesquisa trata dos conhecimentos obtidos pela empresa.

Despesas, compensacoes e indenizacoes:

Vocé ndo terd despesa e nem compensacdo financeira relacionada a sua participacédo
nessa pesquisa. Vocé tem garantida a disponibilidade de tratamento médico e
indenizacdo em caso de danos que os justifiguem e que sejam diretamente causados
pelos procedimentos da pesquisa (nexo causal comprovado).

Direito de confidencialidade:

Vocé tem assegurado que todas as suas informacOes pessoais obtidas durante a
pesquisa serdo consideradas estritamente confidenciais e 0s registros e imagens estarao
disponiveis apenas para os pesquisadores envolvidos no estudo. Os resultados obtidos
nessa pesquisa poderdo ser publicados com fins cientificos, mas sua identidade sera
mantida em sigilo.

Caso vocé concorde em participar desta pesquisa, assine o termo, e podera ou ser
enviado um e-mail com as informagfes que vocé inseriu no questionério e a assinatura
digital do coordenador da pesquisa ou entregue a via do pesquisado. Seguem 0s
telefones e o endereco institucional do pesquisador responsavel e do Comité de Etica
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da USCS, onde vocé poderd tirar suas davidas sobre o projeto e sua participagdo nele,
agora ou a qualquer momento.

Contatos do pesquisador responsavel: Rodrigo Santos de Melo, Discente do
Doutorado em Administracdo da USCS, e-mail: rodrigosmelo@hotmail.com, fone: 89
99933-0494.
Contatos do orientador, Professor Doutor Milton Carlos Farina, e-mail:
milton.farina@prof.uscs.edu.br.

Ressaltamos que a pesquisa sera realizada junto aos empreendedores do setor

de Tecnologia da Informagéo, portanto, maiores de idade.

CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Tive tempo suficiente para decidir sobre minha participagdo e concordo
voluntariamente em participar desta pesquisa. Sei que poderei retirar 0 meu
consentimento a qualquer hora, antes ou durante a mesma, sem penalidades, prejuizo
ou perda de qualquer beneficio que eu possa ter adquirido.

Declaro ainda de ter sido informado que receberei um e-mail com a assinatura
digitalizada e datada deste documento e que a informacéo serd datada e arquivada no
banco de dados do pesquisador responsavel do estudo.

Tendo sido orientado e esclarecido acerca de todos os itens acima citados, o
Senhor (a) manifesta seu livre consentimento em participar da pesquisa supracitada.
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Anexo C: Questionario

Termo de Consentimento Livre Esclarecido (TCLE)

1. Nome do Entrevistado
2. Empresa
3. Quantidade de funcionéarios
4. Tempo de empresa (em anos e meses)
5. Tempo de vinculo ao Parque Tecnoldgico (em anos e meses)
6. Principais atividades/produtos da Empresa
7. Qual seu grau de escolaridade?
— Superior Incompleto
— Superior Completo
— Especializacédo
- MBA
— Mestrado
— Doutorado
8. Cargo que ocupa na Empresa
9. Principais atividades que o(a) Senhor(a) realiza na empresa
10. Cursos e treinamentos mais relevantes de que o(a) Senhor(a) participou, promovidos pela
Gestdo do Parque ou por empresas associadas ao Parque
11. Cursos e treinamentos mais relevantes que o(a) Senhor(a) participou, promovidos por
InstituicOes que ndo sejam vinculadas ao parque
12. Idade (anos)
13. A sua Empresa pertence a alguma rede ou a um parque tecnologico?
- Sim
— Néo
Se a resposta for positiva, identifique a qual nicleo do parque vocé pertence.
14. A sua empresa ja desenvolveu um ou mais produtos e/ou servigos que ja foram inseridos
no mercado ou em algum produto e/ou servico ja disponivel ao consumidor?
— Sim

— Nao
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15. O Sr. estda dentro de um Hub de Inovagdo formado por atores com diferentes
capacidades, por favor, atribua uma nota de zero a 10, sendo zero discordo totalmente e
10 concordo totalmente, para a importancia que o Sr. atribui a garantia de iguais
oportunidades e o funcionamento adequado da rede.

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

[Rapl] A Gestdo da Rede Organizacional de Inovagdo tem uma visdo de proporcionar
igualdade de beneficios para as partes

[RAp2] A Gestdo da Rede Organizacional de Inovacdo é justa nas negociacGes puramente
administrativas/operacionais

[RAp3] A Gestdo da Rede Organizacional de Inovacdo € justa nas negociagdes que envolvem
inovacao

[RAp4] A Gestdo da Rede Organizacional de Inovacdo contribui com conhecimento e
informagdes como um meio de inovar

[RApP5] A Gestéo da Rede Organizacional de Inovacéo promove uma lideranga com alto nivel
de confianca

[Rap6] A Gestdo da Rede Organizacional de Inovacdo é clara na comunicacdo prévia de
adverténcias ou sangdes por algum tipo de violagéo

Rap7] A Gestdo da Rede Organizacional de Inovacdo procede de maneira justa e coerente em
tomadas de decisdo que envolvam empresas associadas

[REs1] A Gestdo da Rede Organizacional de Inovacdo adota acordos e contratos de longo
prazo (1 ano ou mais) na coordenacdo das parcerias

[REs2] A Gestdo da Rede Organizacional compartilha riscos na solugéo de problemas

[REs3] A Gestdo da Rede Organizacional de Inovacdo constréi a confianca entre os
associados por meio das relacGes sociais, expertise e boa reputagéo

[Res4] A Gestdo da Rede Organizacional de Inovacdo detém uma visdo de colaboragédo
permanente com seus stakeholders (por exemplo: cliente, fornecedores, concorrentes,
organizacdo de pesquisa com financiamento publico)

[Res5] A Gestdo da Rede Organizacional de Inovacdo detém uma visdo de colaboragédo
permanente com seus associados

[Res6] A Gestdo da Rede Organizacional de Inovacdo persegue a criacdo de vinculos entre
acOes presentes e beneficios futuros

16. A sua Empresa busca a inovacdo como forma de obtencdo de uma vantagem
competitiva, por favor, atribua uma nota de zero a 10, sendo zero discordo totalmente e

10 concordo totalmente, para 0s processos inovativos que a sua empresa adota.
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0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
(IEptl) Ha introducdo de novos produtos, servigos ou processos para atender novos clientes
ou novos mercados
(IEpt2) Ha uma grande variedade de produtos, servigcos ou processos oferecidos
(IEpt3) H& abertura de novos mercados a fim de atender novas regifes ou segmentos
diferenciados
(IEpt4) Ha insercdo de novos mddulos/ferramentas ou funcionalidades tecnologicas
(IEpt5) A nossa empresa procura abrir novos canais de distribuicao
(IEprl): Ha melhoria na qualidade dos produtos, servigos ou processos existentes
(IEpr2): H& maior flexibilidade na fabricacdo dos produtos, servi¢os ou processos oferecidos
(IEpr3): H& maior produtividade nas operacGes ou prestacdes de servicos
(IEprd): H& melhoria nos novos mddulos/ferramentas ou funcionalidades tecnoldgicas

(IEpr5): Ha reducdo nos custos de fabricacdo dos produtos ou dos servigos

17. A sua Empresa (também) procura absorver conhecimento do ambiente externo como
um meio de inovar, por favor, atribua uma nota de zero a 10, sendo zero discordo
totalmente e 10 concordo totalmente, para a capacidade da sua empresa de adquirir,
assimilar, transformar e aplicar o conhecimento

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
[CAQg1l] Na nossa empresa somos capazes de identificar, em fontes externas, informacdes e
conhecimentos valiosos para nossos negdcios
[CAg2] Na nossa empresa, a busca por informagdes relevantes a respeito do nosso setor é
uma atividade realizada diariamente
[CAQ3] Na nossa empresa monitoramos oportunidades e tendéncias sobre 0 nosso setor
[CAQ4] Na nossa empresa existe uma pré-disposicao por parte da Gestdo em identificar novas
tendéncias do nosso setor
[CAQ5] A gestdo da nossa empresa incentiva os empregados a obter informagdes de fontes
externas, relacionadas ao setor de atuacdo da empresa
[CAQ6] A gestdo da nossa empresa espera que os empregados lidem com informagdes de
outros setores (que ndo sdo especificamente sobre 0 nosso setor de atuagéo)
[CAQ7] A gestdo da nossa desenvolve/desenvolveu projetos para captar recursos necessarios a

obtencgéo de informaces de fontes externas
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[CAs1] Na nossa empresa novas informacBes e ideias sdo comunicadas entre as &reas
(equipes/setores/unidades/ departamentos/etc.)

[CAs2] A gestdo da nossa empresa enfatiza a colaboracdo entre diferentes areas
(equipes/setores/unidades/ departamentos/etc.) para a resolucéo de problemas

[CAs3] Na nossa empresa ha um répido fluxo de informagGes. Por exemplo, quando uma area
(equipe/setor/unidade/ departamento/etc.) obtém, em fontes externas, informacdes relevantes
ela comunica imediatamente as outras areas da empresa

[CAs4] Na nossa empresa novas informacOes e ideias sdo comunicadas entre as areas
(equipes/setores/unidades/ departamentos/etc.)

[CTrl] Na nossa empresa, 0os empregados tém a habilidade para organizar e usar
conhecimentos coletados em fontes externas

[CTr2] Na nossa empresa, 0s empregados estdo habituados a absorver novo conhecimento,
organiza-lo para outras finalidades e torna-lo disponivel

[CTr3] Na nossa empresa, 0s empregados conseguem relacionar de modo exitoso novas ideias
com conhecimentos ja existentes

[CTr4] Na nossa empresa, 0os empregados sdo capazes de aplicar novos conhecimentos nas
suas rotinas e préaticas de trabalho

[CTr5] Somos capazes de adequar os conhecimentos anteriormente adquiridos em fontes
externas ao contexto atual da nossa empresa

[CAp1] A gestdo da nossa empresa apoia 0 desenvolvimento de protétipos (produtos — bens
ou servicos — ainda ndo comercializaveis, que estdo em fase de testes ou de planejamento)
[CAp2] A nossa empresa regularmente volta a considerar (reconsidera) tecnologias
adaptando-as de acordo com novos conhecimentos adquiridos

[CAp3] A nossa empresa tem a capacidade de gerar novos negdcios por meio da adogédo e
adaptacéo de novas tecnologias

[CAp4] A nossa empresa tem a capacidade de utilizar informagfes e conhecimentos,
inicialmente obtidos em fontes externas, para o desenvolvimento de novos produtos (bens ou
servicos) comercializaveis

[CAp5] A nossa empresa é capaz de modificar rapidamente seus processos ou produtos
(bens/servigos) em funcao de novos conhecimentos

[CAp6] A nossa empresa tem a habilidade de trabalhar mais efetivamente por meio da adogéo
de novas tecnologias

Nesta etapa da pesquisa sera atribuido notas para as variaveis do constructo

desempenho em inovagao
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18. A sua Empresa visa 0 alcance de resultados inovadores a partir de suas atividades a
inovagdo, por favor, atribua uma nota de zero a 10, sendo zero discordo totalmente e 10
concordo totalmente, para 0s processos inovativos que a sua empresa adota

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
(Despl): Em termos de vendas, a empresa esta com bom desempenho
(Desp2): Em termos de lucro, a empresa estd com bom desempenho
(Desp3): Ha aumento de participacdo de mercado a cada ano
(Desp4): O retorno sobre o investimento possui bom desempenho
(Desp5): Em termos de quantidade (nimero) e criacdo de propriedade intelectual, sua empresa
possui bom desempenho

(Desp6): Em termos de lancamento de novos produtos, sua empresa possui bom desempenho






