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Resumo

Em ambientes cada vez mais dinamicos e competitivos, a capacidade de adquirir e explorar o
conhecimento externo - isto &, a capacidade de absorcao (ACAP, Cohen & Levinthal, 1990) - é
crucial para as empresas familiares (EF) inovarem e manterem-se competitivas (Kotlar et al.,
2016). Por outro lado, verifica-se que apesar de se observar um nivel de conhecimento mais
aprofundado sobre temas como sucessdo, conflitos, governanca e desempenho financeiro,
existem topicos que ainda nao foram adequadamente explorados no campo de estudos sobre
EF (Cabrera-Suarez et al., 2001; Kellermanns & Eddleston, 2004; Miller et al., 2013; Nordgvist
et al., 2014). Dentre essas oportunidades de investigacao, destaca-se a exploracao de aspectos

vinculados a ACAP e desempenho em inovacao.

Assim, esta investigacao tem como objetivo analisar a capacidade das empresas familiares de
absorver informacdes relevantes do ambiente externo, e de incorpora-las em suas atividades
inovadoras e, consequentemente, analisar que repercussdes tém no seu desempenho em
inovacao. Busca-se ainda compreender se, e em que medida, a diversidade geracional na gestao

da empresa se configura como um importante recurso para as empresas aqui retratadas.

Para alcancar este objetivo optou-se por um estudo quantitativo, cujos dados foram recolhidos
por questionario enviado via correio eletronico e dirigidos aos gestores das empresas brasileiras,
nomeadamente aquelas sediadas no Estado do Rio Grande do Sul e cadastradas na Federacao
das Industrias do Rio Grande do Sul (FIERGS, 2015), onde constam 10.980 empresas inscritas.
Nesta fase inicial, verificou-se que 2.975 empresas ndo possuiam contato de e-mail, sendo uma
condicdo necessaria para a coleta dos dados. Assim, chega-se ao nimero de 8.005 empresas
com e-mail, para as quais foi enviado o link do inquérito. Obteve-se o retorno de 273 empresas,
das quais 241 foram consideradas EF. Para obter maior rigor em estimar um tamanho minimo
da amostra, avaliou-se o poder estatistico do tamanho da amostra, sendo esta do tipo “a
priori”, com uso do programa G*Power 3.1.9.2 (Faul et al., 2007). A recolha dos dados ocorreu
entre outubro de 2015 e janeiro de 2016. A amostra é composta por 241 EF. Utiliza-se o software

SmartPLS para a modelagem de equacodes estruturais.

Os resultados deste estudo permitem reconhecer a ACAP como um importante preditor do
desempenho em inovacao das EF. Em particular, os resultados sugerem que a capacidade de
absorcao potencial (PACAP) tem um efeito positivo e significativo na capacidade de absorcao
realizada (RACAP). Também verifica-se um efeito positivo e significativo da PACAP no
desempenho em inovacao incremental e, da mesma forma, da RACAP no desempenho em
inovacao radical. Contrariamente ao esperado, os resultados apontaram que a diversidade
geracional na gestao das EF nao € um fator moderador significativo entre ACAP da empresa e o

seu desempenho em inovacao.
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O estudo acrescenta a literatura de trés maneiras. Primeiro, o estudo analisa a pratica de
aquisicao, assimilacdo, transferéncia e aplicacdo de conhecimento em EF, que representam
90% de todas as empresas brasileiras (Leone, 2005). Uma vez que essas empresas precisam
desenvolver capacidades tecnologicas com o objetivo de crescimento e desenvolvimento (Zahra
et al., 2007), oferecem um cenario interessante para estudar a relacdo entre ACAP e
desempenho em inovagcao. Em segundo lugar, este estudo esclarece os efeitos dos diferentes
componentes da ACAP sobre o desempenho em inovagcao incremental e radical das EF.
Consequentemente, os resultados podem promover a conscientizacao dessas empresas de seu
proprio contexto e, a partir disso, utilizarem essas informacdes para acelerar a criacdo de novas
capacidades. Finalmente, o estudo explora o impacto do envolvimento familiar (ou seja, o
nimero de geracdes envolvidas na gestao da empresa) sobre a relagdo entre sua ACAP e o seu
desempenho em inovacao, o que possibilita compreender como essas empresas desenvolvem
suas capacidades tecnoldgicas para criar valor, o que contribui para o debate sobre a inovacao

em EF.

Relativamente as implicacoes do estudo para a pratica empresarial parece aconselhavel o
fomento de uma cultura de inovacao. Entretanto, para que isso seja viavel as EF precisam
explorar o potencial de inovacao de todos os envolvidos promovendo a experimentacao,
utilizando mecanismos de integracéo social que facilitem e estimulem, de forma continua, sua
capacidade de aquisicao e assimilacdo, bem como de transformacdo e aplicacao de
conhecimento. E igualmente recomendavel que tal cultura seja estimulada no ambiente
familiar, na medida em que a proximidade da familia com o negocio podera suscitar um novo
olhar em relac&o aos conflitos existentes em sua dinamica. Com essa mudanca de perspectiva,
abre-se caminho para o desenvolvimento de capacidades dinamicas que sdo fundamentais para

0 seu crescimento e sua longevidade.

Palavras-chave

Capacidade de Absorcao. Desempenho em inovacao. Diversidade Geracional. Empresa Familiar.
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Abstract

In environments increasingly dynamic and competitive, the ability to acquire and exploit the
external knowledge - that is, the absorptive capacity (ACAP, Cohen & Levinthal, 1990) - is
crucial for family businesses innovate and remain competitive (Kotlar Et al., 2016). On the
other hand, although there is a deeper level of knowledge about succession, conflicts,
governance and financial performance, there are topics that have not yet been adequately
explored in family business studies (Cabrera-Suarez et al., 2001; Kellermanns & Eddleston,
2004; Miller et al., 2013; Nordqvist et al., 2014). Among these research opportunities, we

highlight the exploration of aspects related to ACAP and innovation performance.

The objective of this study is to analyze the capacity of family firms to absorb relevant
informations from their external environment, and incorporate it in their innovative activities
so that they can enhance their innovation performance. It also seeks to understand, if and to
what extent, the generational diversity in the management of the company is an important

resource for the companies portrayed here.

To fulfil this objective, a quantitative study was adopted, and data were collected by a
questionnaire sent by e-mail to the managers of Brazilian companies and registered at the
Federation of Industries of Rio Grande do Sul (FIERGS, 2015), which includes 10,980 registered
companies. In this initial phase, it was verified that 2,975 companies did not have email
contact, being a necessary condition for data collection. Thus, we reach the number of 8,005
companies with e-mail, to which the inquiry link was sent. The return of 273 companies was
obtained, of which 241 were considered family businesses. The statistical power of the sample
size was evaluated a priori using the G * Power 3.1.9.2 program (Faul et al., 2007) . Data
collection took place between October 2015 and January 2016. The sample is composed of 241

EF. The software SmartPLS is used for the modeling of structural equations.

The results of this study show that recognize the absorptive capacity (ACAP) as an important
predictor of the family firms innovation performance. Particularly, the results suggest that the
potential absorptive capacity (PACAP) has a positive and significant effect on realized
absorptive capacity (RACAP). There is also a positive and significant effect of PACAP in
incremental innovation performance and, at same way, the RACAP in radical innovation
performance. Contrary to expectation, the involvement of several generations in the
management of the family firms is not a significant moderator between ACAP and family firm’s

performance in innovation.
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The study adds to the literature in three ways. First, the study examines the practice of
acquisition, assimilation, transfer and application of knowledge in family firms, which represent
90% of all Brazilian companies (Leone, 2005). Since these companies need to develop
technological capabilities with the objective of growth and development (Zahra et al., 2007),
offer an interesting setting to study the relationship between ACAP and innovation
performance. Second, this study clarifies the effects of different components of ACAP on the
incremental and radical innovative performance of family firms. Consequently, the results can
promote the awareness of these companies in their own context and, from there, use this
information to accelerate the creation of new capabilities. Finally, the study explores the
impact of family involvement (i.e., the number of generations involved in company
management) on the relationship between its ACAP and its performance in innovation, which
makes it possible to understand how these companies develop their technological capabilities

to create value, which contributes to the debate about innovation in family firms.

Concerning the implications of this study for the business practice, it seems advisable to foster
a culture of innovation. However, for this to be viable the family firms need to explore the
innovative potential of all involved, promoting experimentation, using social integration
mechanisms that facilitate and encourage, continuously, its ability to acquire and assimilation,
as well as transformation and exploration of knowledge. It is also recommended that such
culture is stimulated in the family environment, in so far as the proximity of the family to the
business may give a new look to the existing conflicts in its dynamics. With this change of
perspective, it opens the way for the development of dynamic capacities that are fundamental

for its growth and its longevity.

Keywords

Absorptive Capacity. Innovation Performance. Generational Diversity. Family Firms.
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO

Apresenta-se no Capitulo 1 o enquadramento do tema, bem como o objetivo e as questdes de

investigacao, conclui-se descrevendo a estruturacao da tese.
1.1 ENQUADRAMENTO DO TEMA

Em um cenario marcado por mudancas aceleradas, caracterizado em grande parte pela
revolucdo tecnoldgica e informacional, o desempenho em inovacdo acaba por ser uma
preocupacao crescente nas empresas. Contudo, ao mesmo tempo em que sao confrontadas com
o desafio de inovar, também se deparam com suas limitacdes internas, situacdo que ira

demandar a busca e a incorporacao de conhecimento externo.

Entretanto, todo o processo de inovacao nao se faz sem custo, na medida em que exige alocacao
de recursos e capacidades para que esta transferéncia de conhecimento externo seja bem
sucedida. Nesse sentido, um aspecto fundamental do processo de criacao de conhecimento e
inovacao diz respeito a capacidade da empresa de absorver conhecimento externo, sendo esta
denominada como Capacidade de Absorcao (denominado em inglés Absorptive Capacity -
ACAP).

Embora o desempenho em inovacao possa ser influenciado por outros fatores, tais como
tamanho, caracteristicas de gestdo, entre outros, a ACAP tem sido apontada como um elemento
importante para se compreender as diferencas de aproveitamento do conhecimento, bem como
de sua aplicacdo em inovacdes (McCann & Folta, 2008). Entretanto, apesar desse cenario,
poucos estudos analisam a relacao entre os componentes da ACAP e a extensao da inovacao,
em funcao de que uma inovacao radical, possivelmente ira exigir que a empresa tenha uma
base de conhecimento prévio mais alargada (Van Den Bosch et al., 1999; Lane et al., 2006;
Zahra et al., 2007).

Assim, desde a década de 90 o debate sobre ACAP tem se desenvolvido e chamado a atencéo
de varios investigadores (Cohen & Levinthal, 1990; Zahra & George, 2002; Lane et al., 2006;
Jones, 2006; Vega-Jurado et al., 2008; Camison & Forés, 2010; Flatten et al., 2011; Burcharth
et al., 2015). Inicialmente, Cohen e Levinthal (1989, 1990) apontam a ACAP como sendo a
habilidade da empresa em reconhecer o valor de novas informacoes e conhecimentos, assimila-
los e aplica-los para fins comerciais. Seus estudos fornecem uma importante contribuicdo e sao
tidos como referéncia nesta area, apesar de terem restringido o conceito as empresas que

desenvolvem internamente atividades de investigacao e desenvolvimento (I&D).



Todavia, pensar a inovacao unicamente pela logica das relacdes internas, orientada e
centralizada para as atividades de I1&D pode ser limitador, na medida em que a utilizacao de
medidas unidimensionais para mensurar a ACAP (Cohen & Levinthal, 1990; Tsai, 2001) - a
maioria dos estudos tipicamente mede com proxies de I&D - capturam apenas uma pequena

parte do construto (Camison & Fores, 2010; Flatten et al., 2011).

Desta forma, buscando analisar a natureza multidimensional do conceito, Zahra e George (2002)
visualizam a ACAP como um conjunto de capacidades dinamicas (CD), através das quais as
empresas adquirem, assimilam, transformam e aplicam a informacao externa, e portanto,

constitui um pré-requisito necessario para implementar processos de inovacao.

Sob essa perspectiva, ao ser referida como uma CD os autores chamam a atencao para o fato
da necessidade da empresa investir em ACAP, na medida em que a mera exposicdo a uma
diversidade de fontes de inovacdo em potencial nao lhe confere a garantia de que tera
capacidade de adquirir e assimilar informagdes, tampouco de transforma-las e aplica-las em

suas atividades voltadas a inovacédo (Zahra & George, 2002).

Desta forma, e como sinalizado por diversos autores, as empresas diferem muito na capacidade
de inovacao por conta de diferencas na sua capacidade de absorver as informacoes externas
(Cohen & Levinthal, 1990; Zahra & George, 2002; Nieto & Quevedo, 2005). Entretanto, os
autores apontam uma lacuna deixada em investigacGes anteriores que esta assente na falta de
delineamento do efeito da ACAP na inovacéo radical versus incremental. E nesse sentido que
se observa uma oportunidade de investigacao referente a ACAP das EF bem como sua relacao

com o desempenho em inovacao.

Contudo, apesar da relevancia do tema, poucos estudos exploram a relacao entre a ACAP e
empresas familiares (EF) (Zahra et al., 2007; Andersén, 2015). Por outro lado, a relevancia
econdmica dessas empresas € relatada, por exemplo, em Leone (2005) onde a autora refere
que aproximadamente 90% das empresas brasileiras sdo controladas por familias, gerando mais
de dois milhées de empregos diretos, sendo o segmento empresarial que mais cresce.
Igualmente, a European Family Businesses (EFB, 2014) estima que de 65% a 80% das empresas

da Uniao Europeia sao EF, e representam de 40 a 50% dos postos de trabalho no setor privado.

Para além de sua importancia no desenvolvimento econoémico, alguns estudiosos ressaltam que
esse tipo de empresa possui particularidades de natureza estratégica, gerencial e
organizacional que a torna distinta em relacao a empresa nao familiar (ENF) (Vries, 2009;
Machado et al., 2013), sendo possivel encontrar evidéncias empiricas que relatam associacoes

negativas e positivas, como por exemplo, entre inovacao e EF.



Na primeira vertente, ou seja, das associacoes negativas, autores relatam que as EF investem
menos em |&D (Chrisman & Patel, 2011; Block, 2012; Choi et al., 2015), e ainda outros tém
sugerido que essas empresas utilizam mais os recursos internos, envolvendo-se pouco em
processos de colaboracdo externa (Roessl, 2005) em decorréncia de serem avessas ao risco,
quando comparadas com as ENF (Classen et al., 2012). A justificativa para tal relutancia é que
os proprietarios de uma EF apresentam resisténcia em abrir mao do controle sobre a empresa
pelo receio de colocar em risco a riqueza socioemocional da mesma (Gomez-Mejia et al., 2007,
Cennamo et al., 2012). Tal fato leva a EF a manter o seu foco mais voltado para um objetivo
nao financeiro, o que torna o investimento em inovacao limitado nesse tipo de organizacao
(Konig et al., 2013; Gomez-Mejia et al., 2014).

Por outro lado, ha estudos que referem que apesar das EF apresentarem um input de inovagéo
limitado, conseguem superar essa limitacdo através de sua capacidade de transformar e
explorar essas entradas, na medida em que se beneficiam de recursos e capacidades que
acabam por favorecer e promover a inovacao (Cennamo et al., 2012; Carnes & Ireland, 2013).
Exemplificando essas particularidades, autores tem apontado que nas EF percebe-se a
preocupacao com os objetivos nao-financeiros, tais como: a criacdo e manutencdo de
relacionamentos baseados na confianca e de longo prazo com fornecedores, clientes e outros
atores envolvidos; o acesso privilegiado a uma rede de parceiros decorrente da tradicao em
torno do nome da familia, e extendido a empresa; o envolvimento de diferentes geracdes da
familia (Gomez-Mejia et al., 2007; Cennamo et al., 2012; Kellermanns et al., 2012), o que

acaba por fornecer-lhes capacidades que darao suporte ao processo de inovacao.

Subjacente ao potencial de vantagem competitiva que as EF possuem, tais como: os valores da
familia, a confianca, e as relacées de proximidade que mantém com os stakeholders, elas
necessitam ser capazes de gerenciar adequadamente a relacao familiar e empresarial, com
vistas a avaliar as dinamicas que regem a conduta dos fundadores, das geracées, dos acionistas,
dos empregados. Frente a esse cenario, € possivel perceber que essas empresas requerem a
implementacao de uma estratégia bem-sucedida, mas muitas vezes enfrentam um obstaculo
adicional em ter que alinhar os objetivos do negdcio com as prioridades da familia (Braun et
al., 2016).

Nesse sentido, o que distingue uma EF de um negdcio ndo familiar ndo é simplesmente a
estrutura de capital da empresa, mas também o papel que a familia desempenha na
organizacao. As interacoes e o envolvimento da familia criam um conjunto de recursos e
capacidades exclusivas para a EF que contribuem positivamente para o processo de criacao de
valor (Habbershon & Williams, 1999; Chrisman et al., 2005). Além disso, os membros da familia
sdo frequentemente criados em estreita ligacdo com a empresa, o que podera originar uma
compreensao profunda e um conhecimento tacito especifico que pode levar a EF a uma
vantagem competitiva (Chirico & Nordqvist, 2010). Deste modo, o envolvimento da familia na

gestao tem sido referido como um fator chave que distingue as EF das ENF. Além disso, os



membros da familia sdo uma valiosa fonte de capital humano, financeiro e social (Kim & Gao,
2013; Sciascia et al., 2013).

Assim, é possivel observar que a EF se constitui como um cenario que tende a vivenciar dilemas,
especialmente no que se refere aos processos que envolvem mudancas, pois ha neste tipo de
organizacao uma expectativa de continuidade, muitas vezes sustentada pelo “sonho do
fundador”. Desse modo, os membros da familia que desempenham um papel ativo na tomada
de decisdes estratégicas devem ser capazes de adotar uma postura inovadora, bem como
estarem dispostos a combinar suas bases de conhecimento com os demais membros da empresa.

(Clercq & Belausteguigoitia, 2015).

Portanto, ao levar-se em consideracao essas particularidades e contradicoes, entende-se o
estudo da ACAP no contexto das EF como um fértil terreno de investigacdo, sendo relevante
pensar o desenvolvimento de capacidades, bem como a adocdo de estratégias que visem a
promocao do crescimento, da competitividade e longevidade dessas empresas, com o intuito

de promover a criacao de valor.
1.2 PROPOSITO DA INVESTIGACAO

O carater inovador das EF € um tema controverso. Por um lado, resultante da visdo tradicional
de estudos que apontam as EF como organizacdes conservadoras que sao resistentes a mudanca
e avessas ao risco (Chrisman & Patel, 2011; Block, 2012; Choi et al., 2015). Entretanto, o
impacto positivo que a inovacao exerce sobre o crescimento e a competitividade dessas
empresas aponta para a necessidade de uma abordagem mais proativa, na medida em que as
caracteristicas presentes no contexto das EF podem se configurar como importantes recursos

para o desenvolvimento de suas capacidades dinamicas.

Assim, esta investigacdo tem como objetivo analisar a capacidade das EF de absorver
informacoes relevantes do ambiente externo e de incorpora-las em suas atividades inovadoras
e consequentemente, analisar que repercussoes tém no seu desempenho em inovacao. Busca-
se ainda compreender se, e em que medida, a diversidade geracional na gestao da empresa se

configura como um importante recurso para as empresas aqui retratadas.

No que se refere aos conceitos norteadores desta investigacao, adota-se a definicao de ACAP
de Zahra e George (2002, p. 186), que ampliam o conceito sem deixar de considerar o trabalho
de Cohen e Levinthal (1990), definindo-a como sendo “um grupo de rotinas e processos
organizacionais pelos quais as empresas adquirem, assimilam, transformam e aplicam o
conhecimento para produzir uma capacidade organizacional dinamica”. Do mesmo modo,
desempenho em inovacao € aqui percebido pelo grau de novidade, sendo este classificado como
(1) inovacao radical, e (2) inovacao incremental (Freemann, 1988). Para embasar teoricamente

esta investigacao, utiliza-se a abordagem denominada Teoria dos Recursos e Capacidades, que



fornece a possibilidade de analisar as ligacoes entre as caracteristicas internas de uma empresa

e o seu desempenho (Habbershon & Williams, 1999).
1.3 QUESTOES DE INVESTIGACAO

Investigacdes tém referido que as empresas possuem diferentes capacidades de inovar pois sua
capacidade de absorver e utilizar informacdes externas sao diferenciadas (Cohen & Levinthal,
1990; Tsai, 2001; Nieto & Quevedo, 2005). O estudo realizado por Zahra et al. (2015), refere
que os fluxos de conhecimento recebidos através da ACAP reabastecem a base de conhecimento
da empresa, suscitando novas ideias e processos que estimulam a inovacao. Desta forma, em

termos genéricos, a questdo central de investigacao € a seguinte:

Como as empresas familiares absorvem informacées relevantes provenientes do ambiente
externo, e ao incorporarem em suas atividades, as exploram através de seu desempenho

em inovacao?

Com a investigacdao empirica procura-se responder as questdes que seguem, das quais foram
geradas, respectivamente, as cinco hipoteses deste estudo que sdo apresentadas e

fundamentadas teoricamente no Capitulo 2.

l. Qual o efeito da capacidade de absorcao potencial (PACAP) na capacidade de absorcao
realizada (RACAP)?
II.  Qual o efeito da ACAP da empresa no desempenho em inovagao?
lll.  Qual o efeito da PACAP da empresa no desempenho em inovacao incremental?
Iv. Qual o efeito da RACAP da empresa no desempenho em inovacao radical?
V. A diversidade de geracdes envolvidas na gestao da empresa modera a relacao entre a

ACAP e o desempenho em inovacao?
1.4 ESTRUTURA DA TESE

Esta tese esta organizada em 5 capitulos. Nesta estruturacdo, o Capitulo 1 apresenta o
enquadramento do problema, o objetivo da investigacao e as questées a que se pretende
responder. O Capitulo 2 compreende o enquadramento tedrico, no qual inicialmente apresenta-

se a Teoria dos Recursos e Capacidades, que sustenta o modelo de analise desta tese.

Em seguida, neste mesmo capitulo, aborda-se a capacidade de absorcao (ACAP) em termos de
sua evolucao conceitual, seus componentes, bem como fatores internos e externos que a
influenciam. Apds, apresenta-se o construto desempenho em inovacao e estabelece-se sua
relacdo com a ACAP e suas dimensoes. Posteriormente, discorre-se sobre a tematica das EF
onde realiza-se uma contextualizacdo conceitual e de suas abordagens de estudo. Em

seguimento, sao apresentados alguns dos determinantes da inovacao no contexto das EF, e em



sequéncia, aborda-se a tematica da diversidade geracional na gestao da empresa e sua relacao
com o desempenho em inovacdo. Finaliza-se esse capitulo com a apresentacdo do modelo

conceitual.

No Capitulo 3 evidencia-se a metodologia de investigacdo, nomeadamente, o tipo de estudo,
selecdo da amostra, bem como o resgate historico do surgimento das EF no Brasil e no Rio
Grande do Sul. Apresenta-se o método de recolha dos dados, descricao e operacionalizacao das
variaveis e método de analise dos dados. Por sua vez, no Capitulo 4 consideram-se os resultados,
sua analise e discussdo. Ao passo que, no Capitulo 5 sdo apresentadas a conclusao, implicacoes

teoricas e praticas, e sdo expostas as limitacoes e sugestdes para futuras investigacoes.



CAPITULO 2 - FUNDAMENTACAO TEORICA

No Capitulo 2 é apresentado o enquadramento tedrico que sustenta o modelo de analise desta
investigacao, bem como aborda-se a capacidade de absorcao (ACAP), em termos de sua
evolucao conceitual, seus componentes, bem como fatores influenciadores (internos e
externos) e sua influéncia no desempenho em inovacdo. Posteriormente, desenvolve-se a
tematica da empresa familiar (EF): conceitos, abordagens, determinantes da inovacao
presentes no contexto das EF, diversidade geracional e seu papel ho desempenho em inovacao.

Finaliza-se este capitulo com a apresentacao do modelo conceitual.
2.1 O PAPEL DOS RECURSOS E CAPACIDADES NA TEORIA DA EMPRESA

A estratégia organizacional tem sido alvo de estudos com foco principalmente na busca de
fontes de vantagem competitiva tendo como base os recursos e as capacidades organizacionais
das empresas, mas em ambientes relativamente estaticos (Prahalad & Hamel, 1990; Barney,
1991). Contudo, em ambientes dinamicos, a habilidade organizacional para sustentar e renovar

a vantagem competitiva tornou-se imperativa.

Assim, inicialmente a Resource-Based View (RBV) analisa a empresa do ponto de vista de seus
recursos internos, considerados fatores fundamentais para a inovacao. Suas raizes podem ser
remetidas ao trabalho de Penrose (1959), que introduziu um novo conceito de empresa, no qual
esta pode ser entendida como um conjunto de recursos a disposicdo de uma unidade
administrativa. Para essa teoria, os recursos estratégicos possuidos pela empresa sao
percebidos como os principais determinantes da diferenca entre o desempenho de empresas do
mesmo setor, e foram classificados pela autora como: recursos fisicos, considerados os recursos
tangiveis, como por exemplo, a estrutura (prédio), equipamentos, recursos naturais, dentre
outros; e recursos humanos, aqui considerada méao de obra, qualificada ou nao, funcionarios
administrativos, e outros. A autora salienta que a articulacao e a mobilizacao desses recursos

conduzem o processo de producao, podendo gerar produtos e servicos diferenciados.

Ampliando essa visao, Barney (1991) acrescenta os recursos organizacionais como uma terceira

categoria, classificando os recursos da seguinte forma:

e Recursos fisicos: compostos por tecnologia, plantas industriais e equipamentos,
localizacdo geografica e acesso as matérias-primas;

e Recursos humanos: treinamento, experiéncia, capacidade de julgamento, inteligéncia,
relacoes existentes e criatividade dos individuos que trabalham na empresa;

e Recursos organizacionais: abrangem todos os aspectos ligados as estruturas formal e
informal, estruturas de controle e de coordenacao, e relacdes entre a empresa e 0

ambiente externo.



Nesse formato, recursos sao todos os ativos, atributos, processos organizacionais,
conhecimento, informacdo, competéncia, entre outros, controlados pela empresa e que
possibilitam a criacao e implementacado de estratégias que aumentem sua eficiéncia e eficacia
(Barney, 1991).

Uma das premissas basicas dessa teoria é que a diferenca fundamental no modo de operar das
empresas esta no fato de que cada uma delas possui um conjunto de recursos especificos.
Segundo Fleury (2009), toda empresa possui um portfolio de recursos, dentre os quais: marca,
imagem, conhecimento, recursos fisicos, culturais, financeiros, administrativos e humanos,

sendo esse portfdlio que permite a empresa criar vantagens competitivas.

Entretanto, os recursos precisam atender determinados critérios, a saber: um recurso precisa
ser valioso para ser estratégico (o recurso possibilita a empresa explorar oportunidades e/ou
neutralizar ameacas do ambiente externo); um recurso é tanto estratégico quanto raro possa
ser (o recurso € restrito a propria empresa ou a um pequeno conjunto de empresas
competidoras atuais ou potenciais); um recurso nao deve ser somente valioso e raro, mas
também dificil de imitar (refere-se a dificuldade de outras empresas copiarem ou reproduzirem
0S recursos para seu proprio uso). Além de ser raro e inimitavel, o recurso ndo sera estratégico
se puder ser substituido por um concorrente, ou seja, a concorréncia nao pode usar outros
recursos por forma a replicar o mesmo beneficio, ou seja, ndao devem existir substitutos

estratégicos equivalentes para o recurso (Barney, 1991).

Além do termo “recurso”, também séo utilizados “competéncias essenciais”, ou seja, aquelas
competéncias percebidas como uma complexa harmonizacao de habilidades e tecnologias,
buscando um grupo de conhecimentos centrais em que a empresa apresenta maior exceléncia
(Prahalad & Hamel, 1990); “recursos estratégicos da empresa”, considerados todos os ativos
tangiveis e intangiveis da empresa, e que permitem conceber e implementar estratégias que
aumentem a sua eficiéncia e efetividade (Barney, 1991; Eisenhardt & Martin, 2000; Zahra et
al., 2006).

Entretanto, quando o ambiente é dinadmico ou imprevisivel, as empresas sdo desafiadas a rever
suas rotinas e, desta forma, autores como Teece e Pisano (1994) argumentam que a RBV nao
fornece explicacdes sobre como algumas empresas podem obter vantagem competitiva em
situacoes de mudancas rapidas e turbulentas. Para esses autores, a RBV ndo considera a acao
de fatores do ambiente externo e, nessa perspectiva, uma das abordagens que procura explicar
0 posicionamento estratégico e a origem da vantagem competitiva é a das capacidades

dinamicas da empresa (Eisenhardt & Martin, 2000; Teece et al., 1997).



2.1.1 Capacidades Dinamicas

A partir dos estudos de Teece e Pisano (1994), posteriormente por Teece, Pisano e Schuen
(1997) e por Eisenhardt e Martin (2000), sao estabelecidos os fundamentos e as definicoes de
capacidades dinamicas (CD), sendo esses dois Ultimos considerados como os artigos seminais

sobre o tema.

Os autores Teece et al. (1997) salientam em seus estudos a complexidade dos processos de
reconhecimento e direcionamento dos recursos e das capacidades e, consequentemente, na
aplicacdo das competéncias que resultam desses processos, e classificam as CD em trés

categorias:

e Processos: referem-se a como as atividades sao desenvolvidas dentro da empresa. Os
principais processos estdo ligados a integracao e coordenacao, aprendizado,
reconfiguracao e transformacao;

e Posicao: mantida através de diferencial tecnolégico, reputacao, estrutura (formal e
informal) e financas, entre outros;

¢ Trajetoria: definida através das escolhas estratégicas. Dessa forma as competéncias da
empresa sao cruciais para a definicdo de trajetoria e para a realizacdo do caminho e

da estratégia desejada.

Na visao de Teece e Pisano (1994), a abordagem das CD poderia superar a limitacao da RBV,
criticada por apresentar uma visdo estatica e insuficiente para explicar como algumas empresas
respondem rapidamente as mudancas do ambiente externo. Assim, definem CD como sendo a

“habilidade da organizacdo em integrar, construir e reconfigurar competéncias internas e

externas para responder rapidamente a ambientes em mutacao” (Teece et al.,1997, p. 516).

Da mesma forma, Eisenhardt e Martin (2000, p. 1107) definem as CD como sendo "os processos
organizacionais que usam recursos, especificamente para integrar, reconfigurar, obter ou
liberar recursos, que se adaptam ou mesmo criam mudancas no mercado”. Mais tarde, outras
definicoes sdo apresentadas e reforcam o caracter distintivo das CD no desenvolvimento do
diferencial competitivo das empresas (Winter, 2003; Zahra et al., 2006; Wang & Ahmed, 2007;
Wang et al., 2015).

Ressalta-se aqui a contribuicao dos estudos de Zahra et al. (2006, p. 918), que ao definirem a
CD como sendo "a habilidade para reconfigurar os recursos e rotinas da empresa de forma
prevista e considerada apropriada pelo seu principal tomador de decisao”, colocam os gestores
no centro desse processo. Nesse ponto, a contribuicdo dos autores esta assente no
reconhecimento da importancia e da responsabilidade dos gestores, enfatizando o papel de
suas escolhas e "vontade” de transformar produtivamente as rotinas existentes ou recursos e

implementa-las, ou seja, é uma capacidade largamente determinada pela motivacao,



habilidade e experiéncia dos gestores-chave da empresa. Alguns estudos referem a existéncia
de uma hierarquia de capacidades, sendo a CD o nivel mais elevado (Collins, 1994; Winter,
2003; Zahra et al., 2006; Wang & Ahmed, 2007). Como exemplo dessa hierarquia, os autores

Zahra et al. (2006) propoem duas categorias:

¢ Capacidades substantivas ou recursos utilizados para resolver problemas do cotidiano;
¢ Capacidades dinamicas relacionadas a habilidade da empresa em mudar ou reconfigurar

as suas capacidades substantivas ou comuns em novas capacidades dinamicas.

Além disso, os estudos de Zahra et al. (2006) contribuem trazendo algumas comparacdes
relevantes entre empresas jovens e empresas antigas. Os autores referem que a maioria das
investigacoes que utilizam a vertente tedrica das CD estdo concentradas em empresas ja
estabelecidas e que as empresas jovens foram ignoradas mas, independente do seu porte ou do
seu tempo de vida, também precisam desenvolver essas capacidades para que consigam

sobreviver e obter sucesso no seu mercado de atuacao (Tabela 1).

Tabela 1 - Capacidades Dinamicas em novos empreendimentos versus empresas estabelecidas

Dimensao Novos empreendimentos Empresas estabelecidas
a('é(r)irllfd%ggadgaasoceD  Pouco; - Muito;
, - Focados; - Espalhados;
(numero, escopo, Simol = L . C L 50 simples:
complexidade + Simples, entdo complexos; - Complexos, entao simples;
- Mudanca rapida. - Resisténcia a mudanca.

e estabilidade)

- Presenca de capacidade de

- Aumento da capacidade de integracao, repetidas falhas
integracao, falhas recentes na recentes na execucao, e grandes
execucao, oportunidades em areas mudancas no cenario competitivo

. . nao exploradas anteriormente e nos quais os concorrentes “saltam”
Gatilhos/velocidade NPV -
- principais mudancas nas demandas sobre a tecnologia e recursos da
do desenvolvimento - L ;
a partir dos clientes empresa;
e uso das CD . . el o

- Desenvolvimento, uso - Desenvolvimento, utilizacao ocorre
provavelmente muda rapidamente depois de uma lacuna significativa
a partir de evento; mudancas ap6s mudanca nas circunstancias,
muitas vezes sao dramaticas. mudancas raramente sao

dramaticas.

- Aprendizagem pela experiéncia;

- Mudanca planejada,
experimentacao;

- Imitacao.

Principais métodos
de descoberta ou
desenvolvimento

de CD

- Tentativa e erro;
Improvisacao;
Imitacao.

- Aprendizado é mais baseado em
acao do que em planejamento;

- A meta chave é preencher a lacuna
entre o portfolio de capacidades

- Deliberada, com qualidade
emergente;

- 0 foco é construir CD que
conseguem tanto influenciar o que a

Melhoria das
capacidades

existentes para explorar empresa esta fazendo, quanto
oportunidades de crescimento P . » quanto

A melhorar o nivel de competéncia.
organico.

Fonte: adaptado de Zahra, et al., (2006, p. 941)
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Por sua vez, Wang e Ahmed (2007) descrevem a presenca de 4 niveis:

Nivel 0 - denominado de Recursos e Capacidades;

Nivel 1 - denominado como Capacidades Comuns, que resulta da combinacao dos
recursos e capacidades;

Nivel 2 - referente as Capacidades Chaves, referindo-se ao conjunto de recursos e
capacidades que proporcionam a empresa uma vantagem competitiva de curto prazo;
Nivel 3 - referente as Capacidades Dinamicas, que sdo os recursos, capacidades e
capacidades chaves que a empresa intencionalmente renova, reconfigura e recria em

resposta as mudancas ambientais e sdo responsaveis pelo desempenho de longo prazo.

Tendo como base resultados empiricos, Wang e Ahmed (2007) identificam trés componentes

principais das CD, sao esses:

Capacidade adaptativa - definida como a capacidade da empresa em identificar e
capitalizar as oportunidades emergentes de mercado;

Capacidade de absorcao - entendida como a habilidade da empresa em reconhecer o
valor de novas informacgodes externas, assimila-las e aplica-las para fins comerciais;
Capacidade de inovacao - habilidade da empresa em desenvolver novos produtos e/ou
mercados por meio da orientacdo do alinhamento estratégico para comportamentos e

processos de inovacao.

ApOs essa contextualizacao verifica-se que a ACAP pode ser concebida como uma CD e suas

dimensoes consideradas capacidades, configurando-se como um importante componente para

a renovacao dos recursos organizacionais, sendo apontada como um pré-requisito necessario

para alimentar os processos de inovacao (Zahra & George, 2002; Zahra et al., 2006). Assim,

apos explanar a abordagem tedrica que embasa este estudo, os proximos subcapitulos

apresentam os elementos que compdem o modelo de analise: ACAP, desempenho em inovacao,

e o envolvimento da familia na gestao da EF, sendo este ultimo abordado sob a perspectiva da

diversidade geracional.
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2.2 CAPACIDADE DE ABSORCAO - EVOLUCAO CONCEITUAL

A capacidade de absorcdao (ACAP) tem sido estudada em diferentes unidades de analise. A

seguir, sdo apresentados esses niveis de analise com a descricao dos enfoques adotados.

Nivel de analise macro - énfase em como paises em desenvolvimento absorvem recursos
externos. Assim, nesse cenario, a ACAP é compreendida como a capacidade de um pais
utilizar e absorver recursos e investimentos externos (Adler, 1965);

Nivel de analise interorganizacional - considera a importancia das relacoes
colaborativas entre organizacdes, uma das énfases dada nesses tipos de trabalhos é
analisar como uma organizacao absorve conhecimentos de outra organizacao, por
exemplo, em processos de aliancas ou aquisicdes corporativas (Lane & Lubatkin, 1998);
Nivel de analise organizacional - esse é o nivel de analise no qual grande parte dos
estudos sobre ACAP tem desenvolvido suas investigacoes. Os trabalhos com essa énfase
analisam a organizacao como um todo (Cohen & Levinthal, 1990; Van Den Bosch et al.,
1999; Zahra & George, 2002; Flatten et al., 2011). Salienta-se que esse é o nivel de
analise adotado para a realizacao desta tese;

Nivel de analise intra-organizacional - nesse nivel analiza-se a ACAP de grupos de
pessoas, unidades organizacionais, departamentos de uma organizacao (Tsai, 2001);

Nivel de analise individual - analiza-se aqui a ACAP dos individuos (Vinding, 2006).

Com o trabalho de Cohen e Levinthal, em artigo publicado em 1989 no Economic Journal, a

ACAP passa a ser aplicada ao contexto das organizaces, ou seja, ao nivel de analise

organizacional. Do ponto de vista conceitual, Cohen e Levinthal (1989, 1990) compreendem-na

como sendo a habilidade da empresa de identificar o valor da informacao, assimilar e aplicar

para fins comerciais, sendo esta fundamental para a sua capacidade inovadora (Figura 1).

Regime
Apropriabilidade

Fontes A 4
conhecimento R Inovacao
econhecer o - . <
Conhecimento valor Assimilar Aplicar > Desempenho
prévio

Figura 1 - Modelo ACAP Cohen e Levinthal.
Fonte: adaptado de Cohen e Levinthal (1990).
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O conhecimento prévio é descrito por Cohen e Levinthal (1990) como sendo o acumulo de
conhecimento diversificado dominado pela empresa ao longo da sua historia. As caracteristicas
da forca de trabalho analisadas pelos autores estao relacionadas com a qualificacao e expertise

dos empregados, bem como com a experiéncia em processos de aprendizagem anteriores.

Nesse sentido, a ACAP é entendida como resultante de um processo cumulativo, na medida em
que quanto maior for o estoque de conhecimento obtido pelos empregados, mais facilmente se
darad o processo de aprendizagem da organizacdao. Da mesma forma, os autores referem a
importancia de que esse estoque seja amplo e diversificado, o que acaba por aumentar as

possibilidades dos individuos fazerem novas associacoes e conexdes.

Se por um lado, Cohen e Levinthal (1990) argumentam que a ACAP de uma organizacao nao é
apenas a interface entre ela e o ambiente externo, reforcam sua dependéncia em relacao a
transferéncia de informacédo e conhecimento entre e dentro de cada uma das subunidades da
organizacao. Dito de outra forma, para os autores o desenvolvimento da ACAP também envolve
a presenca de determinados elementos que sao distintamente organizacionais (por exemplo,
uma cultura organizacional aberta a aprendizagem, uma estrutura organizacional flexivel que
favoreca a comunicacao). Nesse aspecto, os autores alertam para o fato de que a ACAP nao
deve ser percebida como resultante do somatorio das capacidades dos individuos da

organizacao.

Ap0s a publicacao do artigo de Cohen e Levinthal (1990), surgem trabalhos com o objetivo de
validacao empirica do construto. Nesse sentido, Van Den Bosch et al. (1999) desenvolvem um
framework integrado de co-evolucao da ACAP a partir da perspectiva de caminho-dependente
(path-dependent) e do ambiente de conhecimento. Para esses autores, a ACAP é dependente

do ambiente em que uma organizacao compete e da maneira com que lida com esse ambiente.

Com os estudos de Zahra e George (2002, p. 186), o conceito de ACAP é ampliado considerando-
a como “um grupo de rotinas e processos organizacionais pelos quais as empresas adquirem,
assimilam, transformam e aplicam o conhecimento para produzir uma capacidade
organizacional dinamica” (Figura 2). Cabe ressaltar que essa ampliacao nao desconsiderou o
trabalho de Cohen e Levinthal (1990).
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Capacidade de Absorcao - ACAP

Vantagem Competitiva
PACAP RACAP Flexibilidade

Aquisicao Y Transformacao estratégica
1
1
1
1
1

Fontes conhecimento e
complementariedade A
1

1

1

1

1

1

\ 4

Assimilacao Aplicacao Desempenho em
inovacao

Experiéncia

———

Mecanismos
Integracao
Social

Desencadeadores Regime

de ativacao Apropriabilidade

Figura 2 - Modelo ACAP de Zahra e George.
Fonte: adaptado de Zahra e George (2002, p. 192).

O modelo apresentado por Zahra e George (2002), além de propor a distincdo de dois
componentes, nomeadamente, da capacidade de absorcao potencial (denominada em inglés
Potential Absorptive Capacity - PACAP), e da capacidade de absorcao realizada (denominada
em inglés Realized Absorptive Capacity - RACAP), também contempla dois antecedentes e trés
fatores moderadores. Os dois componentes serdao abordados separadamente no proximo item

deste estudo.

Prosseguindo, os antecedentes sao as fontes de conhecimentos complementares e a experiéncia
dos funcionarios. Para Zahra e George (2002) a diversidade de tipos e o nUmero de fontes de
conhecimento externo influenciam as capacidades de aquisicao e assimilacao que constituem
a PACAP. Para se ter um efetivo desenvolvimento das capacidades de aprendizado, o
conhecimento externo precisa ser ao mesmo tempo complementar e diferente do conhecimento
presente nas redes de contato da empresa, ou seja, quanto maior o nimero e variedade de
tipos de fonte de conhecimento externo, mais chances a empresa tera de adquirir

conhecimento externo relevante, o que fomentara seu processo de aprendizado.

0 segundo antecedente, a experiéncia dos funcionarios, é explicado como sendo o produto de
atividades que a empresa escolhe desenvolver (benchmarking, interacao com clientes,
aprendizado experimental). Tais experiéncias passadas possibilitam uma reestruturacdo do foco
de futuras buscas de conhecimento tecnologico, pois a tendéncia é continuar a procurar

informacdes nas mesmas areas onde se obteve sucesso (Zahra & George, 2002).

Em relacédo aos fatores moderadores, os autores referem a importancia dos desencadeadores
de ativacao, considerados os eventos que encorajam ou forcam a empresa a reagir aos estimulos
internos ou externos (crises, mudancas tecnologicas, etc.). Em relacdo aos mecanismos de
integracdo social, os autores relatam que tém como funcdo diminuir a lacuna entre a PACAP e
a RACAP, aumentando assim a eficiéncia do processo a medida que facilitam a troca de

informacao dentro da organizacao.
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Por sua vez, o regime de apropriabilidade atua como um elemento mediador entre a RACAP
da empresa, ou seja, sua capacidade de transformar e explorar o conhecimento obtido de
fontes externas, e a obtencao de vantagens competitivas como resultado de sua ACAP, e refere-

se as condicoes da empresa para protecdo de suas inovacdes, uma vez que cada setor possui

normas especificas para o registro de patentes de produtos e processos (Zahra & George, 2002).

Posteriormente, outros autores abordam a sua importancia no contexto da colaboracao
empresarial e da ACAP, resultados que permitiram reforcar o argumento que quanto mais a
empresa for capaz de proteger o seu conhecimento e confiar nos seus parceiros, mais disposta

estara para colaborar e partilhar o conhecimento (Hurmelinna-Laukkanen, 2012).

Zahra e George (2002) também referem em seu estudo que as empresas necessitam desenvolver
a capacidade de obter o conhecimento disponivel através de fontes externas, bem como dispor
de mecanismos que lhes permitam converter o conhecimento adquirido e assimilado em novas
competéncias e que essas sejam traduzidas em vantagem competitiva a empresa ao nivel de
flexibilidade estratégica, inovacdo e desempenho. Apesar de inicialmente os autores ndo terem
tido como foco a mensuracdao da ACAP, Flatten et al. (2011) publicam um estudo onde

operacionalizam o construto a partir de seus componentes PACAP e RACAP.

Posteriormente, a partir da analise de 289 artigos, Lane et al. (2006) retomam o conceito
inicial, mas mantendo o enfoque processual, e apontam para a necessidade de estudos em
outros contextos, nao apenas restritos a ambientes de |&D e destacam a necessidade da
compreensao das suposicoes originais, e que estudos futuros devem trazer contribuicdes para
a construcao da teoria por meio de replicacées e ampliacdes. Com o enfoque voltado para a
aprendizagem os autores definem a ACAP como a capacidade de reconhecer e compreender o
novo conhecimento externo, assimilar esse novo conhecimento e aplica-lo através de trés

processos sequenciais de aprendizagem:

e Reconhecer e potencialmente compreender novos conhecimentos valiosos fora da
empresa através da aprendizagem exploratoria, envolvendo a identificacdo e a
aquisicao de informacodes provenientes de fontes externas;

¢ Assimilar novos conhecimentos valiosos através da aprendizagem transformadora, que
esta relacionada com assimilacao, compreenséo e retencao de conhecimento;

e Utilizar o conhecimento assimilado para criar novo conhecimento com resultados
comerciais através da aprendizagem exploradora, ou seja, a aplicacdo do

conhecimento.
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Assim, propdem um modelo de 3 dimencdes da ACAP, associado a outros 3 componentes. No
seu centro esta a definicdo da ACAP; a esquerda, estdo os condutores parcialmente ou

totalmente externos a empresa; acima e abaixo, os condutores internos da empresa, e, a
direita, os resultados da ACAP (Figura 3).
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Figura 3 - Modelo ACAP de Lane, Koka e Pathak
Fonte: adaptado de Lane et al. (2006, p. 24)

Na tentativa de avancar a discussao, Todorova e Durisin (2007) criticam o modelo proposto por
Zahra e George (2002) e chamam a atencao para o fato preocupante da adocao de conceitos

que se distanciam da definicao original de ACAP. Assim, reintroduzem a “percepcao do valor”

e apresentam a dimensdo “transformacdao” como uma consequéncia da dimensao

“assimilacao”, argumentando que ambas representam diferentes trajetdrias que podem levar

a exploracao do conhecimento obtido, ao contrario de Zahra e George (2002) que a consideram
de forma sequencial.

Para Todorova e Durisin (2007) quando um novo conhecimento se encaixa aos processos
cognitivos ja existentes na empresa ocorre a assimilacao e, logo em seguida, é incorporado, ou
seja, a empresa pode interpretar e compreender com as estruturas cognitivas existentes,
porque é compativel com o seu contexto e com o seu conhecimento prévio. Entretanto quando
um novo conhecimento é percebido como incompativel com o conhecimento prévio, ou seja,
as novas situacdes nao podem ser alteradas e absorvidas pelas estruturas de conhecimento

existentes, a empresa tem que construir novas estruturas cognitivas através de transformacao
(Figura 4).
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Figura 4 - Modelo ACAP de Todorova e Durisin
Fonte: adaptado de Todorova e Durisin (2007, p. 3)

Na opinido de Todorova e Durisin (2007) o modelo de ACAP deve prever as contingéncias

associadas as relacoes de poder que se estabelecem nos processos externos e internos de

transferéncia de conhecimento e que podem influenciar o processo de aprendizagem da

organizacao. Os autores ainda propdéem que os mecanismos de integracao social influenciam

todas as fases do processo, € nao apenas a transformacao, e referem que podem funcionar

como estimulos ou inibidores.

Com os estudos de Vega-Jurado et al. (2008), reforca-se a discussdo que a ACAP é determinada

nao so pelas atividades de 1&D. O modelo proposto por Vega-Jurado et al. (2008) é composto

por dois blocos principais: um mostrando as diferentes dimensées ou componentes da ACAP, e

0 outro que apresenta os determinantes ou antecedentes desta capacidade (Figura 5).

Determinantes

Conhecimento organizacional

ACAP

$

PACAP

Formalizagao

RACAP

3

Mecanismos integracao social

(aquisicao, assimilagao)

(transformagao, exploragao)

conhecimento externo

—

7y

1

1

]

1

]

]

!

]

Aplicabilidade

rolovante

Figura 5 - Modelo ACAP de Vega-Jurado, Gutiérrez-Garcia e Fernandes-De-Lucio

Fonte: adaptado de Vega-Jurado et al. (2008, p. 4)
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No primeiro bloco é possivel perceber que os autores adotam a mesma abordagem de Zahra e
George (2002) em relacdo a natureza multidimensional da ACAP e sua divisao em dois
componentes: PACAP e RACAP. Por sua vez, o segundo bloco mostra os diversos fatores internos
de uma empresa que os autores consideram determinantes da ACAP, os quais foram agrupados

em trés categorias basicas:

e Conhecimento organizacional - abrange o conjunto de habilidades, conhecimentos e
experiéncia que uma empresa possui;

e Formalizacao - reflete o grau em que os comportamentos sao programados por regras
explicitas formais, podendo ter uma dupla influéncia na ACAP. Se por um lado, pode
aumentar a eficiéncia de aquisicdo de conhecimento, na medida em que estabelece
diretrizes gerais adaptadas as necessidades da empresa, por outro, pode dificultar a
transformacao e exploracao dos conhecimentos, na medida em que estruturas
organizacionais rigidas podem impedir o fluxo do conhecimento;

e Mecanismos de integracdo social - praticas que reduzem as barreiras para a troca de
informacdes dentro de uma organizacao, cujo objetivo € o de facilitar a distribuicao do
conhecimento e, ao mesmo tempo, fazer a combinacao desse conhecimento com

habilidades e experiéncias existentes.

Também é possivel observar no modelo de Vega-Jurado et al. (2008) a inclusao da aplicabilidade
do conhecimento como um fator moderador. A aplicabilidade refere-se ao grau em que o
conhecimento externo é direcionado para as necessidades especificas da empresa, e esta
relacionado com o que Cohen e Levinthal (1989) chamam de “facilidade de aprendizagem".
Assim, os autores apontam para a relacao existente entre a ACAP e a complexidade do
conhecimento, ou seja, conhecimentos complexos suscitam interacées mais fortes, enquanto

que para conhecimentos mais elementares esse tipo de interacao nao seria requerida.

Nesse sentido, Vega-Jurado et al. (2008) distinguem os conceitos de “Capacidade de Absorcao
Industrial” e “Capacidade de Absorcao Cientifica”. A primeira se relaciona com a aquisicao de
informacdes provenientes de parceiros industriais, tais como: clientes, fornecedores e
concorrentes. A segunda se relaciona com a aquisicao de informacdes provenientes de
universidades, institutos tecnoldgicos e eventos cientificos. As implicacoes teoricas dessa
distincao sugerem que o desenvolvimento da ACAP pode se dar de formas diferentes, pois se
relaciona com habilidades especificas necessarias para a aquisicio de cada tipo de

conhecimento.
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Uma nova perspectiva € apresentada nos estudos de Tsai et al. (2012) que propdem um modelo
denominado “3Rs da Capacidade de Absorcao”. Os autores fazem uso do conceito da Teoria da
Adaptacdo Cognitiva de Piaget para compreender como o conhecimento é adquirido e
processado. Seguindo a proposta de Zahra e George (2002), os autores também adotam a visao
da CD para a construcao do modelo, que é formado por trés construtos e seis dimensdes que

consiste no equilibrio entre:

e Capacidade de absorcao responsiva (RESAC) - envolve a deteccao e aquisicao do
conhecimento (interno e externo), e desempenha papel similar a PACAP (Zahra &
George, 2002), cuja funcao é permitir que a organizacao dé sentido ao conhecimento
relevante dos stakeholders, bem como compreenda os beneficios dessa aquisicao;

e Capacidade de absorcao realizada (REAAC) - envolve a assimilacao e a combinacao,
sendo essa Ultima necessaria para a empresa poder utilizar os conhecimentos que
adquiriu;

e Capacidade de absorcao reconfigurada (RECAC) - envolve a socializacdo e a
transformacao. A socializacao auxilia a empresa na etapa de compartilhamento do
conhecimento tacito, e a transformacao permite que a empresa reconfigure sua base

de conhecimento (Figura 6).

Reconfigurada - RECAC
T e Socializacao
{r e Transformacao
Responsiva - RESAC %

e Deteccao -

o Realizada - REAAC
e Aquisicao Lo

> ¢ Assimilacao

e Combinacao

Figura 6 - Modelo 3R ACAP Tsai, Chen e Tseng
Fonte: adaptado de Tsai et al. (2012, p. 716)
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Com o objetivo de sintetizar o processo de evolucao da ACAP, sao apresentadas na Tabela 2 as

principais definicées, seus correspondentes autores, bem como o foco conceitual.

Tabela 2 - Definicdes de Capacidade de Absorcao

Autores Conceitos Foco do conceito
Adler E a capacidade de um pais utilizar e .
(1965) absorver recursos e investimentos | e Enfase macroeconoémica.
externos.
Cohen e E a capacidade de identificar, assimilar « Foco em empresas com |&D:
Levinthal e explorar o conhecimento do E P idade d ’ (i
(1989) ambiente. (contexto organizacional) ¢ kmpresa como unidade de anatise.
E a capacidade de uma organizacao . - ~
Lce (:/';r??hgl reconhecer o valor da nova informacao * goncer:]to rerdﬁgir:dg ccémo“lr epres?:qtalgag
(1990) externa, assimila-la e aplica-la para fins (se;n ule-loaop)e ado de "aco simples
comerciais 3 p)-
ACAP Relativa: E a capacidade de uma
Lane e organizacao aprender com outra
Lubatkin organizacao por meio de uma | e Reinterpretacdo de Cohen e Levinthal;
(1998) abordagem de  emparelhamento, | e Nivel Inter organizacional (learning dyad).
empresa receptora € empresa emissora;
chamada de “diade de aprendizagem”
: . s Dependéncia da trajetoria  (path-
E a capacidade que envolve a avaliacao, ¢ :
B(\)/;;; 2:';1 aquisicao, integracao e utilizacao dﬁqp;ngfnt)r}] ACAPr nc?gpepden;s tdo
* | comercial do novo conhecimento ambiente €m que a organizacac COmpete €
(1999) da maneira com que lida com esse
externo. .
ambiente.
) e Importancia da capacidade dinamica
E um conjunto de rotinas e processos (Teece, Pisano e Shuen, 1997);
Zahra e organizacionais pelo qual as | «2 componentes: Capacidade de absorcao
George organizacdes adquirem, assimilam, potencial; Capacidade de absorcao
(2002) transformam e exploram o realizada;
conhecimento. e 4 capacidades: aquisicao e assimilacao;
transformacao e aplicacao.
Sao processos de aprendizagem
(exploratoria, transformadora € | « Processo relacionado com aprendizagem;
Lane et al. | exploradora) que correspondem a « Nivel de analise: Oreanizacional:
(2006) reconhecer e compreender o novo AgAP l ]t '3 dg' 1zacl ’
conhecimento externo, assimilar esse | * volta a ter 3 dimensoes.
novo conhecimento e aplica-lo.
e Questionam modelo das 4 dimensoes de
Zahra e George (2002);
Todorova E a capacidade de reconhecer o valor do | * Rze(;/(;séam 0 tragalho c!e Z.ahrda. € Ggorg,e
e Durisin novo conhecimento externo, adquiri-lo, i b l)hagdregcanh oa Er‘”?e;[\al lmenSﬁo 0
(2007) transforma-lo e aplica-lo. rabalho de Cohen e Levinthal (reconhecer
valor), incorporam assimilacao dentro da
dimensao transformacdo e discutem
aspectos de poder.
¢ PACAP é uma condicdo necessaria para
Fosfor] e Aceitam o modelo proposto por Zahra e glcanggr vantagem competitiva  em
Tribo George (2002) inovacdo, mas as empresas tambem
(2008) g ’ precisam desenvolver a capacidade de

transformar e explorar (RACAP).

Vega-Jurado

ACAP Industrial: clientes, fornecedores,
etc.

e Conhecimentos  complexos  suscitam

interacoes mais fortes;

ciely ACAP Cientifica: universidades, | e Relacdo entre ACAP e complexidade do

(2008) L P :
institutos cientificos, etc. conhecimento.

Flatten E a capacidade de uma organizacdo | e Operacionalizam o construto a partir das
et al. adquirir, assimilar, transformar e suas dimensdes (potencial e realizada)
(2011) aplicar conhecimentos externos. propostas por Zahra e George (2002).

7 Modelo 3R; Adotam a visao da CD para a . .

Tsai et al. < . e Fazem uso do conceito da Teoria da

(2012) construcao do modelo, que € formado Adaptacio Cognitiva de Piaget.

por trés construtos e seis dimensdes.

Fonte: elaborado pela autora a partir de diversos autores (2016)
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2.2.1 Os Componentes da Capacidade de Absorcao

Nesta secao serao descritos de forma mais detalhada os componentes ou dimensoes da ACAP

propostos no modelo de Zahra e George (2002), nomeadamente PACAP e RACAP.
2.2.1.1 Capacidade de Absorcao Potencial

Segundo Zahra e George (2002) a capacidade de aquisicdo é compreendida como a capacidade
de uma organizacao identificar e obter conhecimentos de fontes externas, que sao relevantes
para o desenvolvimento dos seus negdcios. Nesta definicdo, assim como nos estudos de Cohen
e Levinthal (1990), inclui-se o processo de reconhecer o valor potencial do conhecimento
externo. Zahra e George (2002) alertam para a riqueza e a complexidade do processo de
aquisicdo do conhecimento gerados externamente, destacando a importancia de diferentes
areas de conhecimento dentro da empresa para que possam ter éxito nessa fase. Algumas das
fontes externas citadas sdo, por exemplo, redes pessoais, consultores, seminarios, internet,
banco de dados, revistas profissionais, publicacdes académicas, pesquisa de mercado, entre
outros (Flatten et al., 2011).

A capacidade de assimilacdo é definida como a capacidade de uma organizacao desenvolver
processos e rotinas que permitam a analise, classificacdo, interpretacdo e internalizacao do
conhecimento trazido de fora para dentro do contexto organizacional (Zahra & George, 2002;
Flatten et al., 2011). Refere-se, por exemplo, as estruturas de comunicacdo que a organizacao
utiliza para disseminar o conhecimento e incorporar em sua base de conhecimento (Camison &
Fores, 2010). Conforme Cohen e Levinthal (1990), a capacidade de assimilacao esta associada
a riqueza da estrutura de conhecimento pré-existente, estando implicitamente relacionada
com o fato da aprendizagem ser cumulativa, ou seja, o desempenho de aprendizagem sera
maior quando o objeto da aprendizagem esta relacionado com o que ja é conhecido. Por outro
lado, também referem que a aprendizagem sera mais dificil em novos dominios até entao

desconhecidos pela organizacao.

Por sua vez, as capacidades de aquisicao e assimilacao formam a PACAP cuja funcao é a de
promover a renovacao continua do estoque de conhecimento critico para as operacées futuras
da organizacdo, além de permitir a visualizacdo de novas escolhas estratégicas (Zahra &
George, 2002; Jansen et al., 2005). Assim, quanto maior for a capacidade da empresa de
interpretar e compreender as informacdes obtidas a partir de fontes externas, maiores serao
suas possibilidades de antecipar mudancas, alargando dessa forma suas opcoes de resposta as

variacoes percebidas no ambiente (Ben-Menahem et al., 2013).
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2.2.1.2 Capacidade de Absorcao Realizada

O modelo de Zahra e George (2002) refere a capacidade de transformacao como sendo o
aprimoramento das rotinas que facilitam a combinacao do conhecimento existente na
organizacao com o conhecimento externo adquirido e assimilado para uso futuro (Zahra &
George, 2002; Flatten et al., 2011). Essa capacidade envolve a adicdo ou exclusao de
conhecimento, bem como uma nova interpretacdo e, desta forma, a combinacdo do novo
conhecimento com o conhecimento antigo de uma maneira diferente. Segundo Zahra e George
(2002) essa capacidade envolve a bissociacao, ou seja, a capacidade da empresa de reconhecer
dois conjuntos de informacdes aparentemente incongruentes e, em seguida, combina-los para

chegar a um novo esquema que estimula a mentalidade e a ac@o empreendedora.

Ao passo que a capacidade de aplicacdo é definida pelos autores como sendo a capacidade de
incorporar nas operacoes e rotinas organizacionais os conhecimentos - anteriormente
adquiridos, assimilados e transformados - para criar/aperfeicoar produtos, processos,
estruturas e competéncias da organizacao. Em outras palavras, a aplicacdo do conhecimento
denota a capacidade de uma empresa de melhorar, expandir e usar suas rotinas, competéncias
e tecnologias existentes para criar algo novo tendo como base o conhecimento transformado
(Zahra & George, 2002; Flatten et al., 2011).

Para Zahra e George (2002), as empresas podem explorar o conhecimento sem a utilizacao de
rotinas sistematicas, no entanto, a presenca de tais rotinas fornece mecanismos estruturais,
sistémicos e processuais que acaba por viabilizar a aplicacao do conhecimento por um periodo
mais prolongado. Os resultados dessas rotinas de aplicacao sistematica sdo a criacao de novos
produtos, processos, conhecimentos, ou novas formas organizacionais. Compete a RACAP o
processo de incorporar o conhecimento obtido e compreendido na etapa potencial, fazendo
com que as operacdes organizacionais se modifiquem por meio da juncdo entre as novas

informacoes e as experiéncias ja existentes.

Em resumo, apresenta-se na Tabela 3 os componentes da ACAP, suas definicdes, bem como
algumas rotinas indicadas na literatura que tém como objetivo o desenvolvimento, o estimulo
ou potencializacao das capacidades organizacionais de aquisicao, assimilacao, transformacao e

aplicacao.
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Tabela 3 - Componentes da Capacidade de Absorcao

Componentes Capacidades Definicao Rotinas

Cooperacao entre departamentos
Habilidade da empresa de de 1&D, com universidades, escolas
: . _€mp . e institutos tecnologicos; estudo de

N localizar, identificar, valorizar . Lo .
Aquisicao e  adauirir  conhecimento mercado; participacdo em foruns,

externoc.] confgr.énci~as,congressos; .
participacdao em redes e aliancas

estratégicas
AP Processos e rotinas ue :
ermitem e a nc(])va Processos para internalizacao de
P f 19 heci tecnologias utilizadas de maneira
T informacao ou con ec"?‘e”m bem-sucedida por empresas do
Assimilacao adquirido  seja  analisado, mesmo mercado; implantacio e
rocessado interpretado . ’
P AN P ’ | desenvolvimento de programas de
entendido, internalizado e estao do conhecimento
classificado. g )
- . Portais internos para funcionarios e
Refinamento do conhecimento parceiros; programas para a
xternamen iri r e 2 . ‘s
€ dte ,ale‘te adqu .do para codificacao sistematica de novos
adequa-lo as rotinas internas, conhecimentos assimilados em
-~ de modo a facilitar a
Transformacao transferéncia e combinacio de documentos relevantes a empresa;
. mbinag eventos sociais internos, para ativar
conhecimento prévio com o .
heci dauirido | © compartilhamento do
novo conhecimento adquirido conhecimento tacito entre os
ou assimilado.
empregados.
Capacidade de uma . . -

RACAP AR . Projetos de inovacao que cologquem
organizagdo incorporar  os | ém resa em ’umaq osicég de
conhecimentos adquiridos, | ,. P ,uma - posica
assimilados e transforma do; lideranca tecnologica; criacdo de
em suas operacées e rotinas programas de patrocinio interno a

. R inovacao por meio da acao pro-ativa
Aplicacao para aplicacao e o uso. Esta ; ;

capacidade dara origem a
criacao ou aperfeicoamento de
novos produtos, sistemas,
processos, competéncias e
estruturas organizacionais.

de pessoas chaves na organizacao,
distribuindo novas ideias
influenciando pessoas e buscando
recursos necessarios para viabilizar
projetos

Fonte: elaborada pela autora segundo autores citados (2016)

A distincao entre PACAP e RACAP sugere que o conhecimento adquirido externamente passa

por varios processos iterativos até que a empresa possa aplica-lo com sucesso para alcancar

uma vantagem competitiva. Deste modo, Zahra e George (2002) ressaltam que os componentes

da ACAP apesar de terem papéis distintos, sdo complementares. Em outras palavras, a RACAP

depende da PACAP, na medida em que uma empresa para explorar as informacoes do ambiente

externo precisa necessariamente ter a capacidade de adquiri-las e assimila-las. Todavia,

estudos apontam para o fato de que uma empresa pode apresentar um elevado nivel de PACAP,

mas uma baixa RACAP, ou seja, uma baixa capacidade de transformacao e aplicacao em novos

produtos e processos (Jansen et al., 2005; Fosfuri & Tribd, 2008; Vega-Jurado et al., 2008).

Investigar a PACAP de uma organizacao ajuda a identificar e a compreender se essa organizacao

€ receptiva ao conhecimento externo; do mesmo modo que mensurar a RACAP possibilita

entender se a organizacdo é capaz de aplicar o novo conhecimento, utilizando-o para fins
comerciais (Zahra & George, 2002; Fosfuri & Tribd, 2008).
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Na visao de Zahra e George (2002) a PACAP tem recebido pouca atencao por parte dos
investigadores quando comparada com a RACAP. Entretanto, argumentam que é a PACAP que
oferece as empresas a flexibilidade estratégica para que possam se adaptar em contextos
dinamicos. Para esses autores, enquanto a PACAP atua na interface entre a empresa e seu
ambiente, a RACAP atua dentro da organizacdo, sendo responsavel por proporcionar as
empresas um desempenho superior. Sendo assim, a PACAP passa a ser percebida como uma
condicdo para alcancar vantagem competitiva em inovacdo, porém as empresas também
precisam desenvolver a RACAP a fim de desfrutarem plenamente dos beneficios da ACAP (Zahra
& George, 2002; Fosfuri & Tribo, 2008). Diante disso, apresenta-se a seguinte hipotese de

investigacao:

H1: A capacidade de absorcdo potencial (PACAP) da empresa tem um efeito positivo e

significativo na capacidade de absorcao realizada (RACAP).

Entretando, segundo varios autores, para que a ACAP possa ser bem sucedida alguns fatores
internos e externos desempenham um papel importante (Cohen & Levinthal, 1990; Zahra &
George, 2002; Daghfous, 2004; Jansen et al., 2005; Todorova & Durisin, 2007; Fosfuri & Tribo,
2008).

2.2.2 Fatores que influenciam a Capacidade de Absorcéao

Um dos estudos que fornece uma visao geral dos fatores que influenciam a capacidade de
absorcao (ACAP) é o trabalho de Daghfous (2004) que, com base nos trabalhos de Cohen e
Levinthal (1989, 1990), categorizou-os em dois grupos: (1) fatores internos, sendo considerado
o conhecimento prévio, o nivel de educacdo e experiéncia dos empregados, a presenca de
gatekeepers, a dimensao organizacional, idade da organizacao e investimentos em 1&D; e (2)
fatores externos, sendo os mais apontados pela literatura o conhecimento externo e a interacao

com outras organizacoes.

Iniciando pelos fatores internos, Cohen e Levinthal (1990) assinalam que a base de
conhecimento prévio da empresa influéncia de forma positiva a sua ACAP na medida em que
ira determinar o nivel de capacidade para realizar trés atividades principais: reconhecer o valor
do novo conhecimento, assimila-lo e aplica-lo para fins comerciais. Para Vega-Jurado et al.
(2008), o conhecimento organizacional abrange o conjunto de habilidades, conhecimentos e
experiéncia que uma empresa possui, e é determinado pela base de conhecimento prévio da
empresa, bem como por sua experiéncia acumulada com a busca do conhecimento, as

habilidades individuais de seus funcionarios, e suas atividades de I&D.
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Outro fator interno tido como relevante refere-se ao nivel de educacao e experiéncia dos
funcionarios. Segundo Vinding (2006), quanto mais educacao e treinamento as pessoas recebem
maior sua capacidade de assimilar e utilizar novos conhecimentos. Desta forma, é possivel
pensar que a ACAP é dependente da trajetodria, e que tem uma natureza cumulativa (Cohen &
Levinthal, 1990; Zahra & George, 2002). Para Daghfous (2004), trabalhadores com niveis mais
elevados de educacdo em uma determinada area sao geralmente mais capazes de absorver
novos conhecimentos nesse campo, ou seja, as empresas cujos funcionarios sao altamente
qualificados e treinados terdo niveis mais altos de ACAP (Lane et al., 2006; Vega-Jurado et al.,
2008).

De acordo com Cohen e Levinthal (1990), outro elemento interno importante sao os chamados
"gatekeepers”, que sao profissionais experientes responsaveis pela triagem de informacoes
provenientes do ambiente externo. O principal papel desses profissionais assenta no fato de
projetarem o conhecimento relevante do ambiente externo, e transforma-lo de modo que todos
dentro da empresa possam compreender, reduzindo assim possiveis barreiras de comunicacdo
ou linguagem (Daghfous, 2004). Entretanto, os autores salientam que a ACAP da organizacao
nao pode ser somente compreendida como uma funcao de recursos de gatekeepers, mas

também do conhecimento dos individuos a quem esses irao transmitir a informacao.

A idade e a dimensao da organizacao também sao considerados fatores internos relevantes. Em
relacdo a dimensao, estudos realizados por Lee e Sung (2005), tendo como foco organizacoes
de alta tecnologia, indicam que a dimensdo esta significativamente relacionada com as
atividades de 1&D, sendo esse um dos indicadores mais utilizados para medir a ACAP de uma
organizacao (Cohen & Levinthal, 1990). Por outro lado, ha de considerar-se que as organizacoes
menores apresentam maior flexibilidade, possuem estruturas menos hierarquicas, o que lhes
confere uma capacidade de adaptacao e de resposta as mudancas e a introducao de inovacoes
(Liao et al., 2003; Daghfous, 2004).

Os estudos de Sgrensen e Stuart (2000) afirmam que a dimensdo esta positivamente
correlacionada com a ACAP, em funcao dessas empresas investirem mais em I1&D, bem como
por possuirem rotinas e processos que facilitam o desenvolvimento da ACAP. O estudo de Forés
e Camison (2016) refere que embora o tamanho organizacional tenha um efeito positivo na
capacidade de criacao do conhecimento interno, o mesmo nao foi observado na relacao com a
ACAP.

Em relacao a idade, os estudos de Sgrensen e Stuart (2000) sobre o processo de envelhecimento
organizacional e seu efeito na inovacao, tem apontado para dois resultados aparentemente
contraditorios que mostram que a medida que as organizacoes envelhecem, ha um acimulo de
experiéncia que leva a ganhos na eficiéncia com que as rotinas organizacionais sdo executadas,
o que favorece a producdao de inovacbes. No entanto, esses ganhos em competéncia

organizacional tém um preco: divergéncia entre competéncia organizacional e demandas
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ambientais atuais, ou seja, em ambientes em rapida mudanca, a adequacdo entre as

capacidades organizacionais e as demandas ambientais diminui com a idade.

Por sua vez, o estudo de Jansen et al. (2005) propde que a ACAP possui trés mecanismos
antecedentes:

e Mecanismos de coordenacao - que considera a interface entre fungdes, a participacao
em processos de decisdao, e rotacao de cargos, € que tem como objetivo facilitar o
desenvolvimento e a disseminacdo do conhecimento tacito, o que pode ter uma
influéncia positiva nos niveis de ACAP;

e Mecanismos associados a sistemas - que é formado pela formalizacéo e rotinizacao. Tais
mecanismos auxiliam a programacao de comportamentos antes da sua execucao, e
fornecem métodos adequados para lidar com situacdes rotineiras, estabelecendo assim
padrdes para as acoes dos membros da organizacao;

e Mecanismos de socializacdo - sendo formado pela conectividade e taticas de
socializacao, tendo como funcao ampliar o entendimento de regras e técnicas indicadas
para cada tipo de situacdo e contribuem para o estabelecimento de cddigos comuns e
estabelecimento de valores dominantes, o que facilita a troca de conhecimento a

medida que se desenvolve a confianca e a cooperacao.

Um dos fatores internos mais referidos e utilizados para mensuracao nos estudos que abordam
a ACAP é o investimento em I&D. Cabe ressaltar, que o estudo seminal de Cohen e Levinthal
(1990) tem como foco principal o papel dos investimentos em |&D e aponta para sua importancia
no processo de inovacao das organizacées, nomeadamente na ACAP e na geracao de novos

conhecimentos e inovacées.

Da mesma forma, os estudos de Fosfuri e Tribo (2008) identificam que gastos totais em |&D
interno tém um efeito positivo e significativo sobre o desempenho em inovacéo. Por outro lado,
Zahra e George (2002) salientam que é improvavel que um Unico fator seja capaz de capturar
satisfatoriamente a complexidade da ACAP. Na Tabela 4 sao identificados alguns dos fatores

internos apresentados e o tipo de relacao com a ACAP encontrada em estudos anteriores.
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Tabela 4 - Fatores internos que influenciam a Capacidade de Absorcao

. . . Efei
Fatores internos que influenciam a ACAP eltzscic;bre a Autores

Cohen e Levinthal (1990); Zahra e

Conhecimento prévio Positivo George (2002)

Cultura organizacional aberta a Cohen e Levinthal (1990); Liao et al.,

aprendizagem Positivo (2003); Daghfous (2004)
Nivel de educacao dos empregados Positivo Daghfous (2004); Vinding (2006)
Inves~t1mento em It&De Sistemas de - Cohen e Levinthal (1990); Fosfuri e
Gestdo do Conhecimento e da Positivo o

- Tribo (2008)
Informacao
Tamanho e idade empresa Positivo/Negativo Serensen e Stuart (2000); Liao et al.

(2003); Lee e Sung (2005)

Fonte: elaborada pela autora segundo autores citados (2016)

Em relacao aos fatores externos, o conhecimento externo adquirido através da interacdao com
outros atores organizacionais, sejam esses publicos ou privados, € considerado crucial para a
ACAP (Zahra & George, 20002; Daghfous, 2004). Uma vez que uma organizacao nao existe
sozinha, ela interage com o seu ambiente externo, como seus fornecedores e seus compradores,

dentre outros (Nonaka & Takeuchi, 1997).

A interacdo com fontes de informacdo externas pode trazer a empresa significativas
contribuicoes. Para Cohen e Levinthal (1990), a empresa pode acessar e explorar o
conhecimento gerado tanto pelos fornecedores e concorrentes, como através dos clientes com
certa facilidade, visto esse nao requerer um alto nivel de competéncias tecnoldgicas internas.
Para Kaufmann e Todtling (2001), se uma empresa inova em estreita interacao com seus clientes
€ improvavel o envolvimento dessa em projetos de inovacdo mais avancados ou o
desenvolvimento de solucdes radicais. Os mesmos autores referem que as empresas com
aversao ao risco tendem a vincular suas atividades de inovacao aos seus clientes, em funcao da

reducao de um possivel fracasso comercial.

Do mesmo modo, dentre as possibilidades de interacao para a aquisicao de informacgdes
relevantes também encontram-se as universidades e institutos de pesquisa, apontados por
autores como tendo um importante impacto na economia (Mowery & Sampat, 2005; Rosa &
Ruffoni, 2014). O crescente interesse das empresas na busca por alternativas que lhes permitam
alcancar maior competitividade tem lhes impulsionado a uma maior aproximacao com fontes
geradoras e difusoras de conhecimento cientifico. Da mesma forma, Vega-Jurado et al. (2008)
referem que a capacidade de explorar o conhecimento cientifico constitui um importante
elemento no desenvolvimento de produtos com um alto grau de novidade e sao relevantes em

setores de alta tecnologia.
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Para Zahra e George (2002), quando se fala em fatores externos as empresas devem levar em
consideracao que o simples fato de exposicao as fontes de informac&o nao leva necessariamente
ao desenvolvimento da PACAP, especialmente se houver uma baixa complementaridade com o
conhecimento prévio da empresa. Também ressaltado pelos autores Ferreira e Vieira (2011),
quando consideram a complexidade que envolve o processo de inovacao, referem a necessidade
de uma visao de interdependéncia entre os diversos fatores que influenciam o desenvolvimento

e a melhoria de produtos e processos.

Outros fatores associados ao ambiente no qual a organizacao esta inserida também sdo descritos
como exercendo significativa influéncia na ACAP, sdo eventos que incentivam ou obrigam uma
organizacdo a responder a estimulos externos (Zahra & George, 2002). Por exemplo, estudos
apontam que as crises que ameacam a existéncia da organizacao podem se configurar como
possiveis estimuladores a aprendizagem levando a empresa a desenvolver capacidades que
visem a aquisicao, internalizacao e aplicacdo de conhecimento externo (Winter, 2000; Zahra &
George, 2002). Na Tabela 5 sao identificados alguns dos fatores externos apresentados e o tipo

de relacao com a ACAP encontrada em estudos anteriores.

Tabela 5 - Fatores externos que influenciam a Capacidade de Absorcao

Fatores externos que influenciam a ACAP Efeltzscit.;bre a Autores

Cohen e Levinthal (1990); Zahra e
Interacdo com outras organizacdes Positivo George (2002); Ferreira e Vieira
(2011); Rosa e Ruffoni (2014)

Cohen e Levinthal (1990); Winter,

Ambiente (turbuléncia ambiental, crises) Positivo (2000); Zahra e George (2002); Liao et
al, (2003); Daghfous (2004)

Diversidade cultural Positivo Daghfous (2004); Vinding (2006)
Sistema Nacional e Regional de Inovagao -

Positivo .
(SNI, SRI) Tidd e Bessant (2015)
Caracteristicas do conhecimento de outras Positivo/Negativo Zahra e George (2002); Vega-Jurado
empresas g et al. (2008); Murovec e Prodan (2009)

I_-'onte: elaborada pela autora segundo autores citados (2016)

2.3 Desempenho em Inovacgao

Na passagem do século XIX para o século XX, Joseph Schumpeter, destaca-se com seus estudos
sobre inovacao. Além de mostrar diretrizes para um desenvolvimento econdmico, apresentando
a diferenca entre crescimento e desenvolvimento, o autor consegue antever acontecimentos
de acordo com suas teorias. Uma das teorias de Schumpeter trata da relacao entre a inovacao,
a criacao de novos mercados e a acao dos empreendedores. Para o autor, ao se lancar um novo
produto no mercado, o consumidor deixa de desejar o antigo, denominando esse processo como

“destruicao criativa” (Schumpeter, 1997).
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Por sua vez, a Teoria Evolucionaria da Mudanca Economica, que nasce com base nos
pressupostos evolutivos de Darwin, estabelece seus alicerces tendo como premissa basica a
adaptacao dos seres vivos ao seu habitat e da consequente selecao natural dos melhores (mais
adaptados). Nessa perspectiva, a diferenca entre as empresas é explicada por fatores exogenos,
e endogenos. Os fatores exdgenos constituem-se basicamente por pressoes advindas do
ambiente institucional, enquanto que os fatores endogenos concentram-se principalmente nas
capacidades internas das empresas, nos seus padroes decisorios e no nivel de adaptacao destes

ao ambiente institucional, principalmente pela via da aprendizagem (Nelson & Winter, 1982).

Desta forma, a Teoria Evolucionaria reforca acaba por reforcar o argumento schumpeteriano
de que o crescimento econdomico decorre do movimento permanente de equilibrio-desequilibrio
(diferencas) entre as empresas existentes e entre estas e seu ambiente institucional. Em
seguimento, a Teoria RBV ira analisar a empresa do ponto de vista de seus recursos,
considerados fatores fundamentais para que as organizacoes possam envolver-se em atividades

de inovacao.

Do ponto de vista de Tidd e Bessant (2015), a inovacdo € algo novo que agrega valor, é o
desenvolvimento de novos valores que aumentam a posicao competitiva da empresa, sendo
movida por sua habilidade em estabelecer relacdes, detectar oportunidades e beneficiar-se
delas. Para esses autores, o processo de inovacao é formado por 4 fases e apenas se as empresas

conseguirem lidar com todo o processo € que a inovacao sera bem sucedida:

e Fase da Busca - onde a empresa analisa o cenario interno e externo com o objetivo de
detectar sinais relevantes no ambiente sobre oportunidades para mudanca;

e Fase da Selecao - tendo como base as definicbes estratégicas da empresa, decidir quais
as variantes com mais possibilidades de auxiliar o seu crescimento e desenvolvimento;

e Fase da Implementacdo - onde a empresa transforma as ideias em realidade,
empenhando energias e recursos escassos para fazer algo diferenciado;

o Fase da Captura de Valor por meio da inovacao - fase em que a empresa precisa
assegurar que os esforcos empregados sdo justificaveis, levando em consideracdo os

beneficios advindos da inovacéo.

Segundo Sarkar (2014) o processo de inovacao requer dois elementos considerados
imprescindiveis: criatividade e ideias novas que possam ser implementadas e que tenham um
impacto econémico positivo. Para o autor, dentro do campo da discussdo do conceito de
inovacao, torna-se necessario esclarecer sua diferenca em relacao a diferenciacdao, na medida
em que considera a existéncia de uma lacuna entre a forma como a inovacéo é concebida e, de

fato, como se configura.
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Nesse sentido, Sarkar (2014, p. 192) conceitua diferenciacao como sendo “a capacidade de uma
empresa ser percecionada de modo diferente dos seus concorrentes, de acordo com suas
vantagens competitivas”. Para o autor a inovacao podera se configurar como um instrumento
para a diferenciacao, ou seja, quando uma empresa gera um produto/servico € uma forma que
ela encontra de se diferenciar dos seus concorrentes. A diferenca entre ambos os conceitos,
inovacdo e diferenciacao, pode estar assente na pressao exercida pelo mercado, na medida em
gue produtos inovadores irao sofrer menos pressao, mas a proporcao que vao sendo imitados
pela concorréncia, a pressao aumenta. Nesse sentido, Sarkar (2014) aponta para a dificuldade

de distinguir a inovacao incremental de diferenciacao.

De acordo com o Manual de Oslo (OCDE, 2005) a inovacao recebe as seguintes definicoes:
inovacdo de produtos, inovacao de processos, inovacoes de marketing e inovacoes
organizacionais. As inova¢oes de produto, sdo mudancas substanciais nas caracteristicas e/ou
composicao dos produtos ou servicos. Por sua vez, as inovacdes de processo referem-se as
mudancas significativas no método de producao ou de distribuicdo. As inovacoes organizacionais
estao relacionadas a criacao e desenvolvimento de novas formas organizacionais, bem como de
mudancas na pratica de negocios nos ambientes interno e externo da empresa. E quanto as
inovacées de marketing, sao as mudancas no design do produto, na sua embalagem, no
estabelecimento de novos métodos de precificacdo e na criacdo de novos mercados. Entretanto

outras tipologias também sdo utilizadas e que serdo apresentadas na proxima secao.

Tem sido pouco questionavel que a ACAP influencia diversos resultados nas organizacdes. Desde
os trabalhos seminais de Cohen e Levinthal (1989; 1990), a ACAP tem sido associada a resultados
de inovacao e, ao longo do tempo, diversos estudos tém procurado investigar essa relacao (Tsai,
2001; Jansen et al., 2005; Murovoc & Prodan, 2009; Kostopoulos et al., 2010; Ebers & Maurer,
2014; Forés & Camison, 2015).

Murovec e Prodan (2009), por exemplo, investigaram os efeitos da ACAP sobre diferentes tipos
de inovacdo e as evidéncias de seu estudo apontam para uma relacédo positiva com a inovacao
de produtos e com inovacao de processos (melhora da flexibilidade de producao, aumento da
capacidade produtiva, reducao de custos de trabalho por unidade produzida, e reducao de

materiais e energia por unidade produzida).

Outros trabalhos apontam para a inovacao de um modo geral (Cohen & Levinthal, 1990), outros
estudaram o impacto da ACAP no desempenho da inovacao (Vinding, 2006; Fosfuri & Tribo,
2008; Kostopoulos et al., 2010), enquanto outros tiveram como interesse investigativo
tipologias especificas de inovacao (Forés & Camisdn, 2015). Esse Ultimo reconhece a

importancia dos componentes da ACAP no desempenho em inovacao radical e incremental.
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Entretanto, um outro conjunto de trabalhos sobre o tema discute a existéncia de outros
resultados da ACAP, como por exemplo o trabalho de Tsai et al. (2001) que baseando-se na
perspectiva de rede de aprendizagem organizacional, levantou a hipotese de que as unidades
organizacionais podem produzir mais inovacoes e desfrutar de um melhor desempenho quando
ocupam posicoes centrais de rede que permitem o acesso a novos conhecimentos desenvolvidos
por outras unidades. Esse efeito, no entanto, depende da ACAP das unidades, ou capacidade
de se replicar com sucesso novos conhecimentos. Seus resultados mostram que a interacao
entre a ACAP e posicao de rede tem efeitos significativos e positivos na inovacao e desempenho

da unidade de negocios.

Desta forma, sendo a inovacao considerada uma importante vantagem competitiva para as
empresas, diversos autores tem apontado a ACAP como um elemento de apoio fundamental
nesse processo (Zahra & George, 2002; Vega-Jurado et al., 2008; Murovec & Prodan, 2009;
Kostopoulos et al., 2011; Patterson & Ambrosini, 2015). Por outro lado, resultados encontrados
por Gonzalez-Campo e Hurtado Ayala (2014), a partir de uma amostra de 403 pequenas e médias
empresas (PME) na Colombia, identificam a ACAP como uma ferramenta importante, mas nao

determinante para as empresas alcancarem processos de inovacao mais elevados.

Na verdade, tais consideracoes levam a conceber a inovacdo nao mais dentro de uma logica
linear e sequencial, na medida em que envolve um processo interativo, ou seja, inovar é o
resultado de um processo interativo entre a empresa e o meio ambiente (Ferreira et al., 2013;
Ferreira et al., 2015). Essa interacdao permite aceder informacdes, o que de algum modo
possibilita as empresas um aumento na sua capacidade de gerar inovacdes (Chesbrough, 2010).
Por outro lado, seria imprudente pensar-se que por conta da existéncia de um ambiente rico
em oportunidades de inovacdo, qualquer empresa teria capacidade em detecta-las e utiliza-las

efetivamente.

Nesse sentido, algumas empresas nao conseguem perceber a necessidade da mudanca, ou
ainda, nao apresentam condicdes de administrar tal mudanca. Tal situacao assemelha-se
aquelas empresas que reconhecem a necessidade de mudar, de buscar novos conhecimentos,
mas nao tem a capacidade de identificar potenciais fontes de informacao externas. Outras
ainda podem ter uma percepcao muito clara de suas necessidades, identificar as oportunidades,
mas mostram-se incapazes em capturar o valor do conhecimento adquirido e assimilado (Tidd
& Bessant, 2015).

Esse cenario foi discutido por Zahra e George (2002) quando identificam que o impacto da
PACAP sobre o desempenho em inovacdo depende da eficiéncia através da qual essa é
transformada em RACAP. Na visdao desses autores, a PACAP é mais relevante quando as
informacoes podem ser facilmente compartilhadas entre os diferentes membros da

organizacao. Referem ainda, que a PACAP € uma condicao para alcancar vantagem competitiva

31



em inovacao. Todavia, as empresas também precisam desenvolver a capacidade de transformar

e aplicar o conhecimento externo, a fim de usufruirem plenamente dos seus beneficios.

Uma profunda revisao da literatura realizada por Lane et al. (2006), apontou que a inovacao é
reconhecidamente um resultado da aprendizagem organizacional e, em decorréncia dessa, tem
sido considerada como sendo um resultado da ACAP da empresa. Também referem a existéncia
de uma relacao recursiva entre os construtos, ou seja, na medida em que a ACAP desempenha
um papel importante na velocidade, frequéncia e magnitude da inovacdo, as empresas ao
envolverem-se nesse processo tém seu estoque de conhecimento aumentado. Outros autores
comprovam empiricamente que empresas com maior ACAP possuem maiores possibilidades de
inovar tanto a nivel de produto quanto de processo (Murovec & Prodan, 2009; Ebers & Maurer,

2014). Diante disso, formula-se a seguinte hipotese de investigacao:

H2: A capacidade de absorcao (ACAP) da empresa tem um efeito positivo e significativo no

desempenho em inovacao.

2.3.1 Desempenho em Inovacao Incremental e Radical e sua relacdo com as

Dimensées da Capacidade de Absorcao

Muitos estudos reconhecem que a ACAP exerce um papel importante nos resultados
organizacionais (Van Den Bosch et al., 1999; Vinding, 2006; Vega-Jurado et al., 2008; Zahra et
al., 2015). Por exemplo, Cohen e Levinthal (1990) relacionam a ACAP ao desempenho em
inovacao. Zahra e George (2002) consideram que a ACAP pode levar a vantagem competitiva a

partir da flexibilidade estratégica, inovacdo e desempenho.

Dentre as varias tipologias utilizadas em investigacdes empiricas sobre inovacdo, destaca-se a
que leva em consideracao o seu grau de novidade, recebendo a denominacao de “inovacao
radical”, quando referente ao desenvolvimento e introducao de um novo produto, processo ou
forma de organizacao da producao inteiramente nova. Esse tipo de inovacao pode representar
uma rutura estrutural com o padrao tecnologico anterior, originando novas indUstrias, setores,
mercados, como gerar reducdo de custos e aumento de qualidade em produtos ja existentes; e
“inovacao incremental”, quando referindo-se a introducao de qualquer tipo de melhoria em um
produto, processo ou organizacao da producao dentro de uma empresa, sem alteracao na

estrutura industrial (Freemann, 1988).

Outra tipologia utilizada em investigacoes empiricas sobre inovacao de produto ou de processo,
resultante dos estudos de Kaufmann e Tédtling (2001), é a que classifica a inovacao como sendo
“novo para empresa” versus “novo para o mercado”. A categoria de “novo para a empresa” se
refere a inovacdo onde ocorreram modificacdes e melhorias de produtos ja existentes, bem

como os produtos que sao novos para a empresa (Kaufmann & Todtling, 2001).
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Esta tipologia de inovacao consiste em alteracdes na variedade dos produtos, pequenas
melhorias no projeto ou mudancas técnicas em um ou varios produtos. Também é conhecida e
classificada como inovacao incremental, onde a empresa introduz relativamente menos
mudancas nos produtos existentes. Na categoria “novo para o mercado”, a inovacao inclui
produtos que sao novos para a empresa e o mercado (Kaufmann & Todtling, 2001). Esses
produtos oferecem novas qualidades, servicos ou funcées que até entdo ndao estavam
disponiveis em qualquer outro mercado. Essas inovagdes também sdo conhecidas como inovacao

radical, na medida em que frequentemente abrem novos mercados.

Assim, um aspecto importante a ser considerado na inovacao refere-se ao grau de novidade
envolvido, podendo ir desde melhorias incrementais até mudancas radicais que transformam as
percepgoes anteriores do produto ou servicos. De forma mais especifica, autores salientam a
necessidade de investigacoes que busquem compreender a relacao existente entre ACAP e a
extensado da inovacao, em funcao de que uma inovacao radical, possivelmente ira exigir que a
empresa tenha uma base de conhecimento prévio mais alargada (Van Den Bosch et al., 1999;
Lane et al., 2006).

Alguns estudos tém referido que ACAP pode aumentar a velocidade e a frequéncia de inovacdes
incrementais, tendo como justificativa o fato de que essas inovacées sao geradas
principalmente a partir da base de conhecimentos ja existente na organizacdo (Lane et al.,
2006). Por outro lado, os mesmos autores mencionam que poucos trabalhos buscam
compreender a relacao entre a ACAP e a inovacgao radical, talvez porque esse tipo de inovagao
envolva novas combinacdes de tecnologias existentes e know-how. Para Ritala e Hurmelinna-
Laukkanen (2013), um fator restritivo para o desenvolvimento de inovacao radical esta assente
na falta de uma base de conhecimento diversificada, visto que o conhecimento necessario para
uma inovacao dessa magnitude muitas vezes encontra-se em areas nunca antes exploradas pela

empresa.

Um dos trabalhos empiricos que buscou analisar essa lacuna foi realizado por Jansen et al.
(2005), que teve como objetivo investigar como a ACAP pode influenciar dois tipos de inovacao:
inovacao “exploratory” e inovacao “exploitative”, associada , respectivamente, com a
inovacao radical e a inovacao incremental. Seus resultados indicam que as empresas que
buscam a inovacdo incremental, apresentam maiores niveis de RACAP, ao passo que, as
empresas que buscam a inovacdo radical, também concentravam seus esforcos no

desenvolvimento de suas capacidades de aquisicao e assimilacao, ou seja, de sua PACAP.

Sob outra perspectiva, Forés e Camison (2015) referem que tanto a capacidade de criacdo de
conhecimento interno quanto a ACAP tém um efeito positivo sobre o desempenho em inovacao
incremental. No entanto, apenas as empresas que combinam a sua base de conhecimento
interno com o conhecimento de fontes externas podem obter um impacto positivo no seu

desempenho em inovacao radical.
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Em um estudo sobre ACAP, seus antecedentes organizacionais e dinamismo ambiental, Roberts
(2015) argumenta que em um ambiente estavel as empresas tendem a envolver-se em inovacoes
incrementais. Ainda relata, que essas empresas desenvolvem processos de ACAP que acabam
por fortalecer o conhecimento existente em um dominio particular. Ao passo que em ambientes
dinamicos, as empresas tendem a envolver-se em inovacoes radicais, bem como desenvolver

processos de ACAP que visem aprofundar seu conhecimento em diversas areas.

Do mesmo modo, Tidd e Bessant (2015) referem que apesar de muitas empresas serem capazes
de implementar novos projetos, e se beneficiarem de suas capacidades de busca, aquisicao,
implementacao e aprimoramento de novos conhecimentos, ainda assim falta-lhes a capacidade
para inovacoes radicais. Justificam tal descoberta apontando para a dificuldade que as
empresas possuem em perceber onde e como adquirir novos conhecimentos para além de suas
fronteiras. Desta forma, a inovacao incremental acaba por proporcionar as empresas um fluxo
constante e seguro de vantagens provenientes da perspectiva do “fazer o que sabemos, mas
melhor”, ou seja, envolvem-se em atividades que alavancam o conhecimento existente na

empresa.

Um estudo realizado por Ahuja e Lampert (2001) sugere que quando as empresas estao
envolvidas no processo de inovacado, elas estdao sujeitas a trés tipos de armadilhas de

aprendizagem que refletem determinadas patologias organizacionais:

e Armadilha de familiaridade - que é resultante de um énfase exagerada em aperfeicoar
e melhorar o conhecimento existente, impedindo que a empresa busque fontes
alternativas de conhecimento; ha aqui uma tendéncia para procurar solucdes existentes
em vez de procurar por solucées completamente novas;

e Armadilha de maturidade - resulta da necessidade de solucdes confiaveis e seguras;

e Armadilha de proximidade - resulta da disposicao da empresa em explorar areas

somente proximas as de sua expertise.

No estudo realizado por Zahra et al. (2015), os autores ressaltam a importancia da ACAP para
promover e sustentar a inovacao, bem como referem que os fluxos de conhecimento recebidos
reabastecem a base de conhecimento da empresa, infundindo novas ideias e processos que
estimulam a inovacao. Nesse estudo os autores discutem e apresentam uma maneira de
conceitualizar o efeito da ACAP na inovacdo tecnologica considerando sua amplitude versus

profundidade.

A amplitude refere-se a medida em que o conhecimento contido na ACAP da empresa é
abrangente, e como resultado pode ser estreita versus ampla. Na opiniao dos autores, uma
ampla ACAP pode propiciar a empresa uma vasta gama de opg¢des quando se trata de inovacao
tecnologica. Em contraste, a profundidade refere-se a medida em que a empresa desenvolveu

sua expertise em um dominio muito especifico, podendo esse ser superficial ou profunda.
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Assim, para os autores essas dimensdes podem fornecer algumas ideias sobre o valor estratégico
da ACAP em relacado a inovacdo tecnologica (inovacao de produto e inovacao de processo),

como mostrado na Figura 7.
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Figura 7 - Profundidade versus Amplitude ACAP e Inovacdo Tecnologica
Fonte: adaptada de Zahra et al. (2015, p. 3)

e No Quadrante 1 - estdo as empresas cuja ACAP é superficial e estreita em funcao de um
excesso de especializacdo, ou a falta de investimentos sustentados em I&D e outras
atividades inovadoras. Como resultado, a capacidade da empresa de inovar é limitada.
Embora a entrada de novos conhecimentos auxilie em certa medida a organizacao, seus
beneficios terado dificuldade de se materializar devido a limitada ACAP da empresa;

e No Quadrante 2 - descreve a situacao de empresas que possuem conhecimento em
diferentes areas, mas nao suficientemente especializados. A empresa pode se
beneficiar da amplitude de sua ACAP devido a sua facilidade na atualizacdo de seus
produtos;

e No Quadrante 3 - caracteriza as empresas que tem profundo conhecimento em alguns
campos, fato que pode ser propicio para a construcao e protecdo de um nicho viavel.
Entretanto os autores alertam que, ao longo do tempo, essa profundidade pode se
tornar uma desvantagem estratégica se o ambiente externo mudar drasticamente e
surgir um novo paradigma tecnoldgico;

e No Quadrante 4 - ha a combinacao de conhecimento amplo e profundo, oferecendo a
empresa oportunidades para criar novas plataformas de produtos ou adicionar mais

linhas a produtos existentes por meio de upgrades.

No contexto das EF, a discussao sobre a sua capacidade de inovar, levando em consideracao o
grau dessa inovacao, autores referem que essas empresas demonstram uma dificuldade no

processo de reconhecimento de oportunidades. Tal situacdo é justificada por apresentarem um
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comportamento menos criativo quando comparado com as ENF, razao pela qual as EF
evidenciam uma tendéncia maior a inovacao incremental e nao radical (Block et al. , 2013;
Nieto et al. , 2015). Por sua vez, os resultados dos estudos de Block et al. (2013) sugerem a
importancia da distincdo entre as EF geridas pelo fundador daquelas geridas por outros
familiares, ou geracbes subsequentes, na medida em que aquelas geridas pela familia sao
menos propensas a produzir inovacdes de carater radical, enquanto que nas empresas geridas

pelos fundadores, observa-se o contrario.

Um segundo argumento possivel para esse tipo de comportamento é apontado por Nieto et al.
(2015) e refere-se a assimilacdo do conhecimento externo. Para os autores a assimilacao do
conhecimento tecnologico fora das fronteiras da EF requer capacidade de "aprendizagem” ou
"absorcao”, e isso depende em grande parte dos gastos em 1&D das empresas (Cohen e Levinthal,
1989, 1990), e como as EF sao menos dedicadas a esse tipo de investimento, elas terao mais
dificuldade em assimilar o conhecimento externo e, consequentemente, terao menos incentivos

para recorrer a fontes externas de conhecimento (Zahra, 2005).

Outro fator apontado nos estudos de Miller et al. (2015) é o longo mandato dos gestores de EF.
Segundo os autores essa caracteristica é relevante, pois se por um lado essa longa permanéncia
proporciona aos gestores uma profunda experiéncia e conhecimento de seus clientes, mercados
e tecnologias, o que pode ajuda-los a introduzir continuamente melhorias incrementais,
também é necessario levar em consideracao que esses gestores estao envolvidos com a empresa
desde cedo, fato que, provavelmente, trara um impacto na cultura e no comportamneto

inovador da empresa (Kellermanns et al., 2008).

Entretanto, uma questao que nao pode ser negligenciada reside no fato de que em um ambiente
de incertezas, muitas vezes, a busca de uma posicao competitiva depende da capacidade da
empresa expandir suas fronteiras e adquirir conhecimentos fora de seu dominio, e que lhe
possibilite “fazer algo diferente”, dito de outra forma, inovar radicalmente. Tal decisao abre

novas oportunidades, mas também desafia a empresa a se reconfigurar (Tidd & Bessant, 2015).

Neste sentido, percebe-se a importancia de se identificar o efeito dos componentes da ACAP
no desempenho em inovacao, nomeadamente, na inovacao incremental e radical. Assim,

apresentam-se as seguintes hipoteses de investigacao:

H3: A capacidade de absor¢ao potencial (PACAP) tem um efeito positivo e significativo no

desempenho em inovacgéo incremental.

H4: A capacidade de absorcéao realizada (RACAP) tem um efeito positivo e significativo no

desempenho em inovacéo radical.
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A partir do exposto, percebe-se que o desempenho em inovacao acaba por ser a medida da
capacidade da empresa em alcancar um resultado desejado a partir das suas atividades. Sendo
o terreno desta investigacao as empresas familiares (EF), suas especificidades abrem
possibilidades de discussao referente a relacao entre ACAP, envolvimento de diferentes

geracdes da familia na gestao da empresa e desempenho em inovacao.
2.4 A EMPRESA FAMILIAR

A conjuncao de dois sistemas completamente distintos em suas naturezas e objetivos: a familia
e a organizacao, tem despertado o interesse investigativo daqueles que buscam compreender
a complexidade presente nas EF (Sharma et al., 2004; Zahra, 2005; Kellermanns et al., 2012).
Assim, apesar das EF nao serem consideradas o objeto de estudo desta investigacao, considera-
se relevante apresentar, mesmo que brevemente, alguns aspectos relacionados ao contexto
deste estudo.

2.4.1 Desenvolvimento Conceitual e Abordagens de Estudo

Os estudos sobre EF, iniciados na década de 1960 e 1970, foram marcados pela analise
bidimensional baseada nos sistemas familia e empresa. Contudo, a partir dos estudos de Tagiuri
e Davis (1996), Gersick et al. (2006) propéem um modelo que visa retratar a complexidade
presente nessas empresas através de trés subsistemas independentes, mas superpostos —
gestao, propriedade e familia — denominado como Modelo de Trés Circulos (MTC ou M3C) e

apresentado na Figura 8.

Esse modelo é muito utilizado como instrumento para a compreensao da dinamica da EF, no
que se refere particularmente a complexidade da relacdo entre os membros. Os atores
integrantes de cada subsistema possuem interesses especificos que podem convergir, ou néo,
ao longo de sua existéncia. Quando os interesses sao convergentes, tem-se uma situacdo de
estabilidade, de cooperacdo, e um terreno fértil para a partilha de conhecimento; porém,
quando s&o divergentes e contraditorios entre si, transformam-se em uma fonte inesgotavel de

conflitos.
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Figura 8 - Modelo de Tres Circulos da Empresa Familiar
Fonte: Gersick et al. (2006, p. 6)

Por meio deste modelo, qualquer pessoa em uma EF pode ser colocada em um dos sete setores
diferentes, e sua posicao depende do tipo de vinculo que mantém com a empresa, familia e
propriedade, podendo ocupar posicao nos trés circulos, em dois, ou em apenas um deles, sendo

essas:

(1) Membros da familia que nao possuem capital nem trabalham na empresa;

(2) Sao acionistas ou socios que nao sao membros da familia e nem trabalham na empresa;

(3) Sao empregados da empresa que ndao sdo membros familia e ndo possuem qualquer
parte do capital;

(4) Sao membros da familia que detém cotas ou acdes da empresa, mas que nao trabalham
na empresa;

(5) Acionistas ou socios que nao sdo membros familia, mas que trabalham na empresa;

(6) Membros da familia que trabalham na empresa, mas que ndo possuem cotas ou acoes
da empresa;

(7) Sao membros da familia que possuem acdes ou cotas e trabalham na empresa.

Ao levar em consideracao que a EF passa por diferentes momentos, ciclos de vida, Gersick et
al. (2006, p. 17) adicionam ao MTC dois fatores importantes: o tempo e a mudanca. Esses
fatores sao considerados cruciais para a compreensao de importantes dilemas presentes nessas
empresas, tais como: entrada de uma nova geracdo, distribuicao do poder, bem como a
sucessao. Esse modelo é denominado de Modelo Tridimensional de Desenvolvimento (MTD), que
se diferencia do MTC (que representa as correlacdes dos subsistemas da EF) na medida em que
os eixos ajudam a situar o momento que a empresa esta vivendo, e também possibilita a

observacao de sua evolucao (Figura 9).
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Figura 9 - Modelo Tridimensional de Desenvolvimento da Empresa Familiar
Fonte: Gersick et al. (2006, p. 17)

0 eixo da propriedade possui as seguintes etapas: proprietario controlador, sociedade entre
irmdos e consorcio de primos. Por sua vez o eixo referente a familia é dividido em quatro
etapas: jovem familia empresaria, entrada na empresa, trabalho conjunto, e passagem do
bastdo. Por fim, o eixo empresa é dividido em trés etapas: inicio, expansao/formalizacao, e
maturidade (Gersick, 2006).

Entretanto, essa ndo é a Unica complexidade encontrada no contexto das EF, existe também o
desafio de delineamento conceitual. Nesse sentido, diversos autores apontam para a falta de
um consenso em torno do conceito de EF (Donelley, 1964; Tagiuri & Davis, 1996; Gersick et al.,
2006; Leone, 2005; Litz, 2008). Para esses autores, ha tantas definicées quanto investigadores,
fato que consideram restritivo a consecucdo de estudos comparativos que possam promover a

ampliacao e aprofundamento da area.

Segundo Dyer (2003) poucos investigadores chegam a usar a mesma definicao de EF, o que
também foi referido por Ussman (2004, p. 17) onde aponta que “é possivel encontrar tantas
definicoes quantas as obras que se consultem sobre o tema ja que cada investigador, por
necessidades operacionais, propde a sua propria definicao”. Para essa autora pode-se tentar
definir uma EF por oposicdo a uma ENF, sendo que a primeira é resultante da interacao entre
dois sistemas originalmente distintos, a familia e a empresa, com objetivos e regras proprias

para cada sistema, o que origina com frequéncia, conflito, confusdo e complexidade.

O autor Donnelley (1964, p. 94) foi o primeiro a conceituar EF, o mesmo considera uma empresa
como tal quando “tem fins identificados com pelo menos duas geracdes de uma familia e

quando essa ligacdo tem mutua influéncia nas politicas da companhia e nos interesses e
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objetivos da familia”. Para Leone (2005) o conceito de EF recai sobre trés vertentes, a primeira
diz respeito a propriedade, onde uma familia detém ou controla a maioria do capital; a segunda
vertente € a gestao, em que as posicoes estratégicas da empresa sdo ocupadas pelos membros

da familia; e a terceira relaciona-se ao processo sucessorio, ligado ao fator hereditario.

Entretanto, percebe-se que o principio fundamental das defini¢cdes circula em torno do
importante papel da familia na definicao da visao, criacdo de recursos, da propriedade e
controle do negdcio (Sharma, 2004). A Tabela 6 apresenta os principais autores referidos na
literatura sobre EF, seus conceitos, bem como os critérios utilizados na classificacdo. Inicia-se
a apresentacdao com Donneley (1964), que é considerado um dos precursores no estudo sobre

tais organizacoes.

Tabela 6 - Conceitos de Empresa Familiar

Autores Conceituacao Critérios
¢ Tradicoes e valores;
o . . Influéncia da familia na

Donelley | Quando pelo menos duas geracoes se identificam com estratégia da empresa;
(1964) uma mesma familia e essa ligacao influencia a politica E d is de d ’

da companhia nos interesses e objetivos da familia. ¢ tmpresa de mais de duas
geracoes;
e Sucessao.
Lodi Deve possuir valores institucilonais que se identificam « Tradicoes e valores
com um sobrenome de familia ou com a figura do .
(1993) fundador. familiares.

Astrachan | Considera EF aquela cuja familia detém mais de 50% da

e Kolenko | propriedade da empresa e é responsavel pela gestdo da | e Propriedade e gestao.
(1994) mesma.

Tagiuri e 530 as organiza_c;ée_s nas qugis dois ou m~ais membrgs .da e Influéncia da familia na
Davis famlllla estendlde} _1nfluenc1am a direcao dos negocios direcio da empresa;
(1996) atraves_ do exercicio de_ lacos de pgrentesco, papéis de « Propriedade familia}r

gerenciamento ou direito de propriedade. P :
Gersick Mais que o nome da familia sobre a porta ou o nimero
et al. de parentes na alta direcdo é a propriedade que define | e Propriedade familiar.
(1997) a empresa familiar.
Negdcio governado e/ou gerido em uma base « Controle d iedad
Sharma potencialmente sustentavel através das geracdes ontro‘e da proprie da € por
et al. seguintes para definir e talvez deter a visao formal ou lfjan:nﬁ?;;feno grupo de
(1997) implicita do negécio detido por membros da mesma o
familia ou por um pequeno nimero de familias. * Sustentabilidade
Toda aquela iniciada por um membro da familia; com
membros da familia participando da propriedade e/ou | e Propriedade/Gestao;
Leone direcdo; com valores institucionais identificando-se | e Tradicoes e valores
(2005) com um sobrenome de familia ou com a figura do familiares;
fundador; e cujo processo sucessorio esteja ligado ao | e Sucessio familiar.
fator hereditario.
Litz Quando a organizacao busca o apoio em recursos « Presenca familiar na
familiares, passando a depender, ou se vincular, a uma % L
(2008) familia conducao dos negocios.

Fonte: elaborada pela autora a partir de diversos autores (2016)

De um modo geral, a investigacao sobre EF tem como foco dois aspectos distintos.
Primeiramente, estudos tentaram explicar as diferencas entre EF e ENF (Chrisman et al., 2008).

Em um segundo momento, as investigacdes centraram-se nos aspectos comportamentais entre



EF (Chrisman et al., 2008). Os estudos realizados por Chua et al. (1999), e posteriormente por
Chrisman et al. (2005) sobre os tipos de abordagens utilizadas para explicar a diferenca de

desempenho das EF distinguiram duas tipologias:

e Abordagem dos componentes de envolvimento (components of involvement approach)
- nessa abordagem uma empresa pode ser considerada familiar quando a familia é proprietaria;
a familia a gerencia; ou a familia controla a empresa. Se alguma dessas trés caracteristicas se
aplicar a empresa, ela automaticamente pode ser definida como familiar (Sharma & Nordgvist,
2008; Basco, 2013);

¢ Abordagem da esséncia (essence approach) - classifica a empresa como sendo familiar
a partir de determinadas caracteristicas, nomeadamente: a familia deve exercer influéncia
sobre as decisdes estratégicas da empresa; a familia deve manifestar a visdo e intencao em
manter o controle da empresa e sua continuidade ao longo das proximas geracdes; a empresa
deve possuir caracteristicas e comportamentos distintivos Unicos que somente as EF possuem
(Sharma & Nordqvist, 2008; Basco, 2013). Essa abordagem é capaz de descrever diferentes tipos
de EF e comportamentos, capturando assim a heterogeneidade presente nessas organizacoes,
na medida em que seu foco transcende a propriedade e introduz o aspecto transgeracional
(Zellweger et al., 2010).

Por fim, uma terceira abordagem é apresentada no estudo de Zellweger et al. (2010)
denominada de identidade organizacional. Especificamente, discutem como as combinacées de
componentes de envolvimento, esséncia e dimensdes de identidade da familia interagem e
explicam por que e como algumas familias s&o um recurso chave para suas empresas, enquanto
outras agregam pouco valor as suas organizacoes. Em sintese, a abordagem dos componentes
de envolvimento captura a presenca da familia na empresa, a abordagem da esséncia capta o
comportamento dos membros da familia na empresa, e a abordagem da identidade
organizacional reflete como a familia define a empresa e como a empresa funciona como um
todo.

Do ponto de vista dos antecedentes tedricos, a Teoria dos Recursos e Capacidades possibilita
identificar recursos e capacidades que distinguem as EF das ENF. Dentro desta lente teodrica,
Habbershon e Williams (1999) introduziram pela primeira vez o termo "familiness",
descrevendo-o como o conjunto idiossincratico de recursos e capacidades resultante da
interacdo dos sistemas familiares e empresariais, e que fornece um modelo tedrico coerente
para analisar as relacbes entre empresa, processos, estratégia, desempenho e vantagem

competitiva sustentavel.

Os estudos de Habbershon e Williams (1999), também revelam que alguns fenémenos
decorrentes das relacoes familiares estao profundamente enraizados na gestao dos recursos da
empresa e, pela influéncia da familia empresaria, os gestores da empresa acabam sendo

influenciados no seu processo de tomada de decisao. Outras denominacoes sao utilizadas para
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descrever a esséncia de uma EF, nomeadamente, envolvimento familiar, influéncia familiar,
entre outros, que embora ndo idénticas em seu significado, sdo termos que buscam traduzir os

resultados dessas interacoes (Chrisman et al., 2005).

Desta forma, € possivel perceber um conjunto de estudos que argumentam que as EF sdo mais
criativas, pro-ativas e inovadoras que as ENF (Nordgvist & Melin, 2010; Kellermanns et al.,
2012), que sdo caracterizadas por uma cultura especifica, e que agem de forma inovadora
procurando manter um equilibrio entre estabilidade e renovacdo (Mahmoud-Jouini & Mignon,
2009). Em contradicao, outros autores referem que as EF que apresentam elevado grau de
envolvimento familiar caracterizam-se por modelos mentais mais rigidos, podendo ainda
manifestar um comportamento avesso a criacao e adocao de inovacdo devido ao forte desejo
de continuidade e de possiveis efeitos desconhecidos sobre a riqueza socioemocional da
empresa (Gomez-Mejia et al., 2007; Miller et al., 2010; Kellermanns et al., 2012; Schulze &

Kellermanns, 2015).

Em particular, a literatura refere que muitos gestores de EF caem na armadilha denominada
"simplicidade estratégica”, ou seja, agarram-se ao passado, apesar da mudanca ser necessaria
(Ward, 2004). Outros autores relatam em seus estudos as tensées paradoxais presentes nessas
empresas, por exemplo, da “Tradicao X Mudanca”, visto que muitas enfrentam dificuldades na
adaptacdo a um ambiente dindamico e, ao mesmo tempo, em defender os valores incorporados,
0 que acaba frustrando a tomada de decis6es e impede a inovacao (Ingram et al., 2016). Além
disso, a presenca ativa da familia no negdcio tem sido investigada em termos de envolvimento

entre geracdes, isto &, o concomitante engajamento de varias geracoes da familia na empresa.
2.4.2 A Inovacao no contexto das Empresas Familiares

Como descrito na secao 2.2 desta tese, a ACAP é influenciada por diferentes fatores internos e
externos. Dentre esses estudos ha os que apontam para o papel relevante da cultura
organizacional (Zahra & George, 2002; Daghfous, 2004; Jansen et al., 2005; Vega-Jurado et al.,
2008), referindo por exemplo, que a empresa com um comportamento colaborativo esta em

melhor posicao para identificar e buscar oportunidades de mercado (Zahra et al., 2004).

Nesse sentido, os estudos sobre EF apontam que a interacao dos sistemas familia e negdcio
criam a esséncia da EF (Chirico et al., 2011; Chirico & Salvato, 2016) o que, por sua vez, acaba
por produzir fortes caracteristicas distintivas que auxiliam essas empresas a serem
empreendedoras e se engajarem em comportamentos inovadores (Zahra, 2005; Gomez-Mejia
et al. 2007). Algumas dessas idiossincracias sao descritas nos estudos de Zahra et al. (2004) e
Kellermanns et al. (2012) que referem, por exemplo, que a cultura organizacional das EF baseia-
se no altruismo reciproco dos membros da familia, criando um ambiente de ajuda mutua e
empregados mais motivados, ou seja, um ambiente com grande potencial para mobilizar

pessoas. Outros estudos caracterizam o contexto das EF com uma forte identidade coletiva,
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orientacao estratégica de longo prazo, maior agilidade no processo decisorio, informalidade
nas relacoes, apego e compromisso com a sobrevivéncia da empresa, os quais se constituem

uma valiosa fonte de recursos (Zellweger & Sieger, 2012; Zahra, 2016).

Sob outra perspectiva, alguns autores referem a estrutura e o sistema presentes nas EF como
sendo, pelo menos em parte, fatores determinantes do desempenho dessas empresas.
Formalizacdo, por exemplo, tem um efeito positivo sobre a aquisicdo de conhecimento
(PACAP), enquanto mecanismos de integracao social tém um efeito semelhante positivo na
transformacao e exploracao (RACAP), especialmente quando o conhecimento tem um menor
nivel de aplicabilidade (Zahra & George, 2002; Vega-Jurado et al., 2008). Contrariamente, para
Konig et al. (2013) a formalizacao impede a inovacao em EF, na medida em que tende a retardar
a tomada de decisao, induz a empresa a ignorar e subestimar as oportunidades de inovacao,

tornando a estrutura inerte.

Um aspecto importante a ser considerado nas EF é que essas empresas parecem ter uma
abordagem muito diferente para as estratégias e processos de inovacdo quando comparadas
com as ENF (Kellermanns et al., 2012). Nesse sentido, a decisdo de inovar sofre a influéncia dos
objetivos socioemocionais, ou seja, sao aqueles objetivos que buscam satisfazer os desejos da
familia, o que pode estimular uma postura mais conservadora e de aversao ao risco e, desta
forma, levar a empresa a investir menos nas estratégias de inovacdo (Gomez-Mejia et al., 2007;
Miller et al., 2015).

Percebe-se que, de uma forma geral, os aspectos determinantes da inovacao no contexto das
EF centram-se, ou agrupam-se, nas questdes de propriedade e gestao, bem como do impacto

potencial das geracdes, e que serdao apresentados a seguir.

¢ Propriedade - estudos que lidam com questdes de propriedade em EF tém como foco o
impacto potencial de sua dispersdo. Nesse sentido, por um lado, é revelado que uma grande
dispersao de propriedade pode levar as EF a um desempenho inferior em inovacao,
principalmente como consequéncia dos conflitos de interesse (Kellermanns et al., 2012). Por
sua vez, os resultados de Zahra (2012) referem que a propriedade familiar esta positivamente
associada a amplitude e velocidade de aprendizagem, mas esta negativamente associada a sua
profundidade da aprendizagem;

e Gestao - os resultados relativos a relacdo entre controle familiar e inovacdo sao
ambiguos. Ao estabelecer uma comparacao entre empresas geridas pelo fundador e aquelas
geridas por outros membros da familias, Block et al. (2013) revelam que estes Gltimos tendem
a se concentrar principalmente na busca de sua riqueza socioemocional e, portanto, tendem a
produzir inovacdes radicais menos frequentemente. Um mecanismo utilizado para diminuir o
efeito negativo do envolvimento da familia na gestdao da empresa, é a criacao dos conselhos
administrativos. Liang et al. (2013) sugerem que o envolvimento da familia nos conselhos tende

a fortalecer a relacdo positiva entre investimento em I&D e desempenho em inovacao, enquanto
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o envolvimento familiar em equipes de gestao tende a enfraquecer essa relacao positiva. Tendo
como base uma meta-analise de 108 estudos primarios abrangendo 42 paises, o estudo realizado
por Duran et al. (2015) mostrou que embora as EF invistam significativamente menos em
inovacao do que as ENF, sua producao de inovacdo é maior. Para os autores o engajamento de
um gestor da familia (ndo fundador) leva a uma diminuicdo na entrada de inovacao, mas
simultaneamente aumenta a producao de inovacao da empresa. No entanto, quando a empresa
¢é gerida pelo fundador a entrada de inovacdo é aumentada, enquanto a producao de inovacao
diminui;

¢ Geracao - os resultados relativos ao efeito do envolvimento das geracdes na relacao entre
inovacao e crescimento do negocio € ambiguo. Enquanto Kellermanns et al. (2008) e Kraiczy et
al. (2014) encontraram evidéncias de um efeito positivo, Casillas et al. (2010) nao encontraram
qualquer apoio para esta hipotese. Entretanto, de um modo geral, € um fato aceite que o
fundador tem uma postura competitiva, enquanto as geracdes posteriores sao propensas a agir
de forma mais conservadora, centradas principalmente na preservacao da riqueza
socioemocional da familia (Block et al, 2013). Além disso, o comportamento empresarial
transgeracional pode resultar em inovacao continua em EF. Esse efeito é reforcado quando o
numero de membros da familia envolvidos na gestdo aumenta (Casillas e Moreno, 2010). Esse

determinante sera abordado de forma mais especifica na proxima secao deste estudo.

Por outro lado, a inovacdo nao € apenas influenciada por recursos e capacidades de uma
empresa, deve-se considerar também os fatores ambientais. Nesse sentido, Miller et al. (2015)
referem que diferentes niveis de inovacao sdo necessarios para sobreviver, dependendo da
velocidade do meio ambiente. Para os autores, para cada tipo de ambiente as EF terao de
dispor de um conjunto de diferentes recursos e capacidades com as quais irao competir e
inovar. Assim, ambientes dinamicos exigem que as EF sejam flexiveis, adaptaveis e inovadoras,
sendo importante que estabelecam praticas de governanca e de gestao que sejam capazes de

antecipar e se adequar as mudancas (Miller et al., 2015).

2.4.3 O Envolvimento da Familia na Gestao da Empresa - o papel da

diversidade geracional

Uma caracteristica muito importante no contexto das EF é que a sua sobrevivéncia esta ligada
a um tema muito recorrente nas investigacoes: sucessao (Ussman, 2004; Leone, 2005), o que
torna a dispersdao da propriedade um fenomeno complexo que pode ter efeitos positivos e
negativos sobre as EF. O grau de influéncia da familia tem sido percebido como o elemento
central que nortearia as praticas de gestdo da organizacao familiar. Desse modo, o que tem
sido observado nos empreendimentos familiares € que as ligacdes pessoais e os lacos emocionais
se apresentam mais intensos, tornando a gestao desse tipo de organizacao muito complexa e
desafiadora (Davel & Colbari, 2000).
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Em funcao disso, a continuidade de geracdes depende de sua capacidade empresarial para
entrar em novos mercados, como também de sua capacidade de revitalizacao. Autores como
Sciascia et al. (2013) e Filser et al. (2016), referem em seus estudos que o papel desempenhado
pelo fundador sofre alteracoes a medida em que as geracdes subsequentes participam do
negadcio, oportunizando novos conhecimentos e pontos de vista diferentes, decorrentes dessa

diversidade.

Se por um lado, a vantagem da diversidade geracional tem uma natureza cognitiva na medida
em que propicia as EF diferentes conhecimentos e perspectivas, esta também pode se
configurar como um elemento impeditivo ou restritivo dessas potenciais vantagens. Nesse
contexto, alguns estudos sugerem que as EF de segunda geracao, e subsequentes, podem se
deparar com uma dificuldade de natureza relacional entre os membros da familia de diferentes
geracoes, fato que acaba por dificultar o dialogo, bem como a identificacdo e exploracao de
novas oportunidades para o negocio (Kellermanns & Eddleston, 2004; Pérez-Gonzalez, 2006;
Barkema & Shvyrkov, 2007; Kellermanns et al., 2012).

Para Carney (2005) o controle familiar impde restricoes de capital que podem inibir o
crescimento corporativo. Da mesma forma, as EF tendem a colocar a continuidade antes do
crescimento, de modo que elas priorizam o desejo de manter o status quo (Gersick et al., 1997,
Salvato, 2004). Nesse sentido, Kellermanns e Eddleston (2006) ao investigarem o envolvimento
geracional, planejamento estratégico e empreendedorismo corporativo, seus resultados
demonstram um efeito positivo entre os construtos somente em EF de primeira geracao, nao

sendo encontrado o mesmo efeito nas EF multigeracionais.

O estudo de Litz e Kleysen (2001) refere que a interacao entre membros de diferentes geracoes
da familia é crucial para o alcance de resultados inovadores, pois a partir deste convivio seria
possivel construir um comportamento inovador intergeracional, contribuindo para a
sobrevivéncia das EF. Neste caso, os autores ressaltam que ao avaliar a inovacdo como um
fendmeno intergeracional, geracGes predecessoras e sucessoras sdo consideradas como
possuidoras de capacidades e comportamento inovador, levando as EF na direcao da vantagem

competitiva.

Do mesmo modo, autores como Salvato (2004), Ling e Kellermanns (2010) referem que enquanto
uma Unica geracao no comando da empresa pode perceber a inovacdo como uma atividade
dificil de ser desenvolvida, o conhecimento e a experiéncia diversificada de varias geracoes
podem levar a empresa a ter outras perspectivas desse processo. Alguns autores argumentam
que quando as EF engajam diferentes geracoes na tomada de decisdes estratégicas, elas estao
em melhores condicées de alcancar seus objetivos de inovacao, bem como de rever

acontecimentos passados (Salvato, 2004; Zahra, 2005).
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Segundo Zahra (2005), em um estudo com 209 EF americanas cujo objetivo foi o de analisar a
tomada de risco, seus resultados evidenciam que quanto mais geracdes da familia participam
da gestao da empresa, o foco em inovacao tende a aumentar. Para o autor, uma interpretacao
para esse achado é que o engajamento de varias geracdes da familia na gestao da empresa
propicia insights e experiéncias e, portanto, novos conhecimentos que tornam possivel

promover a inovac¢ao.

Para Gersick et al. (2006) e Zahra et al. (2007) o envolvimento multigeracional reforca a relacao
entre os mecanismos de partilha de conhecimentos formais e informais, as capacidades
tecnologicas das EF, bem como os resultados sugerem que essa troca de conhecimento seja
mais rica quando comparada entre membros da familia dentro da mesma geracdo. Da mesma
forma, Casillas e Moreno (2010) investigaram o efeito moderador do envolvimento da familia
na gestao da empresa na relacdo entre orientacao empreendedora e o crescimento, cujos

resultados confirmam a hipotese de estudo dos autores.

Em contraste, Kellermanns e Eddleston (2006) em um estudo com foco no empreendedorismo
corporativo em EF, referem que nao encontraram em seus resultados nenhuma evidéncia para
uma associacdo positiva e significativa entre envolvimento intergeracional e
empreendedorismo. Entretanto, em estudos posteriores, Kellermanns et al. (2008) e Kraiczy et
al. (2014) encontraram resultados que apontam para um efeito positivo do envolvimento

geracional na relacdo entre inovacao e crescimento do negocio.

Desta forma, é possivel perceber que a relacao entre envolvimento geracional e desempenho
das EF é uma das questdes mais controversas na literatura em grande parte devido a
multiplicidade dos fatores que influenciam o desempenho de qualquer empresa, como também
da complexidade presente nesse tipo de organizacao. Os estudos de Zellweger e Sieger (2012)
propéem que as mudancas geracionais tém um impacto positivo sobre a inovacado incremental,
na medida em que o antecessor frequentemente escolhe como seu sucessor alguém que é
propenso a manter o status quo apds a sucessao. Do mesmo modo, Llach et al. (2012) referem
que as EF optam por caminhos mais inovadores somente quando a existéncia do negocio esta
ameacada, ou que em tempos de recessao econdomica reduzem suas atividades de I&D mais do

que as ENF.

Contrariamente, Sciascia (2013, p. 5) refere que o conhecimento diversificado de varias
geracoes pode levar a "efetiva identificacdo e avaliacdo de oportunidades, bem como a
abordagens criativas para explora-las”. Alguns autores argumentam que quando as EF engajam
diferentes geracoes na tomada de decisdes estratégicas, elas estao mais bem equipadas para
perseguir objetivos de inovacao (Salvato, 2004). Segundo esse autor, considerando o processo
de desenvolvimento de novos produtos, desde a geracao de ideias até a introducao no mercado,
a diversidade de conhecimento pode ter um efeito positivo ao longo de todo processo. O que é

corroborado por Kellermanns et al. (2012), ao afirmarem que o envolvimento multigeracional
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no processo de tomada de decisao permite que as atividades inovadoras seja mais assertivas e

com qualidade.

Para além disso, as novas perspectivas das geracoes mais jovens sdo valiosas para o processo
de tomada de decisao e ajudam a superar a rigidez potencial, promovendo ideias inovadoras
(Salvato, 2004). Da mesma forma, Kellermanns et al. (2008) consideram a geracao mais jovem
como uma forca motriz da mudanca e da inovagao, na medida em que trazem novas abordagens,

novos direcionamentos e comportamentos para as EF.

Semelhante posicdo tém os autores Clercq & Belausteguigoitia (2015), cujos resultados apontam
que envolvimento intergeracional na estratégia da empresa pode resultar no desenvolvimento
de um repertorio diversificado de conhecimentos, o que permite que as EF identifiquem um
conjunto mais amplo de alternativas para gerar resultados de inovacao. Assim, argumenta-se
que a diversidade geracional na gestao das EF acaba por fornecer-lhes a capacidade de
implementacao dos beneficios provenientes da ACAP, onde formula-se a seguinte hipotese de

investigacao:

H5: A diversidade geracional modera a relacao entre a capacidade de absorcao (ACAP) da

empresa e o desempenho em inovacgao.

Com a finalidade de resumir as relacbes tedricas entre os construtos deste estudo,
nomeadamente, capacidade de absorcao, desempenho em inovacao e diversidade geracional,
apresenta-se na proxima secao a Figura 10, que estabelece as relacdes descritas nas hipoteses

apresentadas anteriormente.

2.5 MODELO CONCEITUAL

Inicialmente, o conceito de ACAP introduzido no artigo de Cohen e Levinthal (1990) usou uma
abordagem unidimensional, ou seja, composto por uma dimensao medida a partir de uma
variavel proxy, nesse caso o investimento em I&D. Esta tese reconhece a contribuicao de
estudos que optaram por esse tipo de operacionalizacdao, uma vez que trouxeram significativo

contributo para o avanco da tematica no sentido de poder compreender sua influéncia na ACAP.

Entretanto, argumenta-se que sua operacionalizacao unicamente com esses tipos de métricas
reduz a compreensao e pode levar a interpretacdes parciais de um construto que tem natureza
complexa e multidimensional (Flatten et al, 2011), e caracterizado por ser uma CD(Zahra &
George, 2002). Por isso, este trabalho analisa a ACAP a partir de uma orientacao ao processo,
considerando seus componentes da ACAP, nomeadamente PACAP (aquisicao e assimilacao) e
RACAP (transformacao e aplicacao), inicialmente propostos por Zahra e George (2002) e,
posteriormente, operacionalizados por Flatten et al. (2011). A escolha por essa distincao entre

PACAP e RACAP recai no sentido de que a literatura sugere que o conhecimento adquirido
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externamente ira passar por varios processos iterativos até que a empresa consiga aplica-lo

com éxito.

Para Zahra e George (2002) uma organizacao que esteja concentrada em aplicar o seu estoque
de conhecimento, e dessa forma esforcando-se para desenvolver sua RACAP, mas se nao estiver
atenta ao desenvolvimento de sua capacidade de adquirir e assimilar o conhecimento externo
provavelmente o seu estoque de conhecimento se esgotara ou ficara obsoleto. Portanto, a
PACAP pode proporcionar a diversidade do conhecimento necessaria para que a organizacao
através de sua RACAP, possa melhorar seu desempenho em inovacao, seja ele incremental ou

radical, e gerar uma vantagem competitiva (Zahra & George, 2002).

Um dos resultados decorrentes do desenvolvimento da ACAP é a inovacao (Camison & Forés;
2008; Murovec & Prodan, 2009; Kostopoulos et al., 2011Leal-Rodriguez, et al., 2014; Forés &
Camison, 2016), sendo esse um processo complexo e multifacetado, sua natureza sistémica
implica interacdes com diversos atores organizacionais e o desenvolvimento de competéncias
dinamicas baseadas em diferentes tipos de conhecimento. Ainda que pareca haver um consenso
entre os investigadores de que as organizagoes que geram efetivos resultados de inovagao sao
também aquelas que possuem capacidade de absorver o conhecimento externo (Van Den Bosch
et al., 2002; Murovec & Prodan, 2009), no entanto, ainda ndo esta claro como a utilizacao de

variaveis moderadoras influenciam a relacao entre ACAP e desempenho organizacional.

Nesse sentido, os estudos de Zahra e George (2002) referem que uma organizacao pode ser
capaz de identificar e adquirir conhecimento externo, mas pode néo ser capaz de assimila-lo e
aplica-lo, por exemplo, no desenvolvimento de novos produtos. Da mesma forma, ainda pode
ocorrer que seja capaz de desenvolvé-lo, mas nao necessariamente obter beneficios de
desempenho superior. Assim, € introduzido no modelo a variavel moderadora diversidade

geracional, concentrando-se em um recurso distintivo das EF: o envolvimento geracional.

Segundo Kellermanns e Eddleston (2006) a importancia dessa variavel reside no fato de refletir
o capital humano da familia que se espalhou por geracées, e que acaba por fornecer-lhes
conhecimentos complementares e experiéncias com o potencial para apoiar iniciativas a
inovacao. Essa mesma posicao € assumida em outros estudos que mostram que o envolvimento
geracional estimula a internacionalizacao (Zahra et al., 2003), promove o empreendedorismo
(Zahra et al., 2004; Zahra, 2005; Kellermanns et al., 2008), aumenta as chances de que as
oportunidades empresariais sejam reconhecidas (Salvato, 2004; Zahra et al., 2008), e reforca

a partilha de conhecimento (Zahra et al., 2007; Ling & Kellermanns, 2010).

Para Andersén (2015) investigar o papel da familia no desenvolvimento de inovacdes radicais
e/ou incrementais é fundamental para se compreender melhor o comportamento inovador
dessas empresas, bem como para permitir a geracao de implicacoes importantes para aqueles

que estao envolvidos com a sua gestao.
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Forte lacos familiares podem criar sinergias sistémicas, dando as EF um carater Unico (Chrisman
et al., 2005). Embora os conflitos de opinides e ideias, expressos em trocas formais e informais
de conhecimento, sejam claramente possiveis, as EF com maior porcentagem de envolvimento
familiar provavelmente se beneficiarao desses intercambios construtivos e terao os beneficios

advindos de sua ACAP potencializados.

A Figura 10 representa o modelo conceitual desta investigacao, uma vez que nela sao
visualizadas todas as relagcoes entre os construtos, sendo estes: capacidade de absorcao (ACAP),
desempenho em inovacao e diversidade geracional. Estas relacoes foram apoiadas pela revisao

da literatura apresentada neste capitulo (secoes 2.1 a 2.3).

H3 (+)

PACAP
Aqu1§1gat_) Incremental
Assimilacao

. H2 (+)
Capacidade Desempenho
Absorcao 4 Inovagcao
I H5 (+) .
RACAP ! Radical
Transformacao

Aplicacdo Diversidade 'y

Geracional

H4 (+)

Figura 10 - Modelo Conceitual
Fonte: elaborado pela autora (2016)

Portanto, acredita-se que ao examinar as relacdes entre a ACAP, seus componentes, as
tipologias de inovacao incremental e radical, bem como a utilizacao da diversidade geracional
na gestao da EF, sera possivel ampliar o leque de fatores que afetam a ACAP, contribuindo para
semear elementos para o desenvolvimento de futuros estudos, tanto no campo da ACAP como
de EF. No proximo capitulo sdo descritos os procedimentos e o método adotados para

desenvolver esse estudo.
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CAPITULO 3 - METODOLOGIA

Neste capitulo evidencia-se a metodologia de investigacdo, nomeadamente, a selecdo da
amostra, método de recolha de dados, descricao e operacionalizacdo das variaveis, bem como

0 método de analise dos dados, bem como as limitacdes da investigacao quanto ao método.
3.1 SELECAO DA AMOSTRA

Para realizar o estudo empirico, considerando as hipoteses de investigacdo e a natureza dos
dados necessarios para testa-las, a populacdo deste estudo compreende as empresas
brasileiras, nomeadamente aquelas sediadas no Estado do Rio Grande do Sul (RS) também

denominadas como “empresas galchas” (Figura 11).

Rio Grande
do Sul

America
do Sul

Figura 11 - Localizacdo Geografica do Estado do Rio Grande do Sul
Fonte: IBGE (2015)

O Brasil é formado por 26 Estados e um Distrito Federal, € o maior pais da América do Sul,
sendo o quinto maior do mundo em area territorial e populacdo. Um de seus Estados € o Rio
Grande do Sul, localizado no extremo meridional do Brasil, apresentando uma populacao
estimada, no ano de 2015, de 11.247.972 habitantes, aproximadamente 6% do total da

populacao brasileira, e sendo formado por 497 municipios.

Fazendo fronteira com o Uruguai e a Argentina, assume uma posicao privilegiada por se
encontrar no coracao do bloco econémico do Mercado Comum do Sul (Mercosul). Sua economia
possui uma estreita relacao com os mercados nacional e internacional, tendo forte participacao

do setor de servicos, mas também é impulsionada por dois setores predominantes: a
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agropecuaria e a indlstria de transformacao, sendo considerada a quarta maior economia do
pais (IBGE, 2015). Por sua vez, a industria de transformacao tem como principais setores a
indUstria de alimentos, que emprega aproximadamente 120,5 mil pessoas; o complexo metal
mecanico, responsavel por gerar 251 mil postos de trabalhos; e indUstria de quimicos, borracha

e plasticos, que emprega 57,7 mil pessoas.

O RS também se destaca por importantes polos tecnélogicos sediados em seu territorio, como
por exemplo, o Parque Cientifico e Tecnologico da Pontificia Universidade Catolica do Rio
Grande do Sul (TecnoPuc), que possui 120 organizacOes instaladas e gera mais de 6,5 mil
empregos, e que pela terceira vez (2004, 2009, 2016) foi nomeado como o melhor parque
cientifico e tecnoldgico do Pais, na 20* edicdo do Prémio Nacional de Empreendedorismo
Inovador 2016, realizado pela Associacdo Nacional de Entidades Promotoras de
Empreendimentos Inovadores e Sebrae (Anprotec, 2017). Ainda se destacam o Tecnosinos
(Universidade Vale dos Sinos), sediado na cidade de Sao Leopoldo, e o Feevale Techpark

(Universidade Feevale), sediado na cidade de Novo Hamburgo.

De uma forma mais especifica, descreve-se o contexto historico das EF realizando-se uma
apresentacao suscinta do surgimento dessas empresas no Brasil, e no mesmo periodo de tempo
no RS. Segundo Gongalves (2000) e Oliveira (2010) as organizacoes familiares no Brasil surgiram
quando a Coroa portuguesa dividiu o pais em Capitanias Hereditarias, no século XIV. Essas
capitanias, como refere o proprio nome, eram transmitidas por heranca cujo o principio era o
da primogenitura. Com a chegada da Familia Real ao Brasil uma nova fase se inicia, onde as
familias burguesas investiam em negocios também com a pretensdo de repassa-los aos seus
filhos. Todavia, muitos desses imigrantes europeus nao se adaptavam a agricultura e dentro

dessa dinamica, comecam a surgir, por exemplo, as oficinas de artesaos (Oliveira, 2010).

A terceira fase do ciclo das EF ocorre na época do Império, quando as empresas baseavam a
sua economia no trabalho escravo e na agricultura, surgindo assim os senhores do engenho e os
fazendeiros do café que tinham como objetivos além de desbravar novas terras, criar um
patrimonio para a familia (Gongalves, 2000; Oliveira, 2010). Outros acontecimentos também
acabaram por impulsionar e fortalecer a historia das EF brasileiras, nomeadamente, a
modernizacao do Brasil em funcao da Segunda Guerra Mundial, que demandou a implantacao
da industria siderurgica, de industrias quimicas, automobilistica, entre outras (Goncalves, 2000;
Oliveira, 2010).

Um fator considerado marcante na historia das EF brasileiras é a imigracao europeia para a
América durante o século XIX e parte do século XX, cuja influéncia foi, e ainda tem sido,
relevante para se compreender a histéria e o comportamento das EF galchas. As diferentes
trajetorias desses imigrantes acabam por imprimir significativas diferencas culturais e
econdmicas no Estado do Rio Grande do Sul (Goncalves, 2000). Para o autor, um exemplo dessa

multiculturalidade pode ser identificada na prépria forma de distribuicao da indUstria regional,
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onde no Vale do Sinos predomina a indUstria de couro e calcados, desenvolvida com a imigracao
alema. Nas cidades de Rio Grande e Pelotas, com influéncia portuguesa e espanhola, destaca-
se o setor de alimentacao (frigorificos e indUstrias de conservas). A Serra galcha, de forte
presenca de imigrantes italianos, caracteriza-se pelas indlstrias de alimentacéao,

principalmente familias produtoras de vinhos, além da producao metal-mecanica.

Assim, com o objetivo de distinguir as EF deste estudo prossegue-se com a formulacao das
questdes do inquérito. Ressalta-se que ndo ha um consenso na literatura sobre o que € uma EF,
e que os critérios de classificacdo adotados pelos investigadores estao associados aos objetivos
de cada investigacao (Donelley, 1964; Tagiuri & Davis, 1996; Gersick et al., 2006; Ussamn, 2004;
Leone, 2005; Litz, 2008). Dessa forma, adota-se nesse estudo o critério da propriedade/gestao,

ou seja, considera-se EF aquela cuja familia detém mais de 50% da propriedade da empresa e

é responsavel pela gestdo da mesma (Astrachan & Kolenko, 1994).

Ap0s, para a realizacao deste estudo optou-se por uma amostragem probabilistica, onde as
amostras sao obtidas de forma aleatodria (Maréco, 2014). Como no Brasil ndo ha uma associacao
representativa das EF, fato que dificulta o acesso direto a essas organizacoes, mas sim um
grande niimero de consultorias profissionais voltadas para o processo de sucessao e gestao de

conflitos, opta-se pela escolha de uma entidade credivel e de representatividade no Estado.

Assim, para ter acesso as empresas utiliza-se o cadastro da Federacdo das Industrias do Rio
Grande do Sul (FIERGS), denominado Cadastro das IndUstrias, Fornecedores e Servicos do Rio
Grande do Sul 2015, onde constam 10.980 empresas inscritas, cujas informacdes contidas sao:
nome da empresa, produto, nimero de funcionarios, cidade, e email, nao havendo informacao
financeira das empresas. A FIERGS foi fundada no ano de 1937, e atua no sentido de promover
um ambiente que favoreca a competitividade, a inovacdo tecnologica e o desenvolvimento dos
cenarios regional e nacional. Assim, para além da escolha ter levado em consideracdo a
relevancia das empresas galchas na economia brasileira, considerou-se também a
representatividade da FIERGS junto a essas empresas (FIERGS, 2015).

A partir desta populacao, definiu-se o tamanho da amostra. Nessa fase inicial, verificou-se que
2.975 empresas ndo possuiam contato de e-mail, sendo uma condicdo necessaria para a coleta
dos dados. Assim, chega-se ao niUmero de 8.005 empresas com e-mail, para as quais foi enviado
o link do inquérito (Apéndice A). Obteve-se o retorno de 273 empresas, das quais 241 foram
consideradas EF. Para obter maior rigor em estimar um tamanho minimo da amostra, avaliou-
se 0 poder estatistico do tamanho da amostra, sendo esta do tipo “a priori”, com uso do
programa G*Power 3.1.9.2 (Faul et al., 2007). A avaliacdo utilizou os parametros do poder
estatistico de 80%, com nivel de significancia de 5% (0,05), efeito médio (f2) de 0,15, para 1
preditor, conforme Cohen (1992) e Hair et al. (2014). O tamanho minimo da amostra sugerido
pelo G*Power foi de 55 casos, mas como sugestao para se ter um modelo mais consistente é

interessante usar o dobro ou triplo desse valor (Ringle et al., 2014). Desta forma, o tamanho
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desta amostra (n=241) possui poder estatistico para detectar a existéncia de um suposto

relacionamento quando ele realmente existe.
3.2 METODO DE RECOLHA DOS DADOS

0 inquérito foi construido na Plataforma Google Forms, que enquanto sistema on-line oferece
aos investigadores ferramentas de construcdo e distribuicao de inquéritos, suportando um
grande numero de questdes e de diferentes tipos. Este aplicativo encontra-se no Google Docs,
um servico da Google que permite a edicao colaborativa de documentos. Uma de suas vantagens
¢ a facilidade de uso e a forma organizada e simples com que sdo apresentadas as respostas.
Aos participantes do estudo a plataforma garante sigilo, comodidade e seguranca, além da
possibilidade de interromper a participacao e retoma-la em outro momento. Assim, através
desta plataforma foi elaborado um inquérito estruturado dividido em 6 blocos, conforme

apresentado na Tabela 7.

Tabela 7 - Blocos de questdes do inquérito

Blocos Denominagao Nﬂmercj de Grupo de indicadores
Questoes

A Dados das empresas 7 questoes Al - A7

B A familia na empresa 4 questoes B1 - B4

C Perfil dos respondentes 5 questoes C1-C5

D Desempenho Inovacao 2 questoes D1 and D2

E Fontes Informacao Externas 1 questao E1 - E10
(3) Aquisicao Aq1 - Ag3

F ACAP PACAP 2 questoes (4) Assimilacao As1 - As4
(4) Transformacao Tr1 - Tr4

RACAP 2 questoes (3) Aplicacao Ex1 - Ex3

Fonte: elaborada pela autora (2016)

O link foi enviado aos gestores das empresas, na medida em que se acredita que a forma com
que os recursos e capacidades sdo avaliados, adquiridos, construidos, alocados e explorados,
sdo susceptiveis as decisdes tomadas pelos representantes das empresas em questdo. A recolha

dos dados ocorreu entre outubro de 2015 e janeiro de 2016.
3.3 DESCRICAO E OPERACIONALIZACAO DAS VARIAVEIS

Esta etapa consiste no processo de transformar os conceitos apresentados ao longo deste
trabalho em variaveis observaveis empiricamente. Esse processo inicia com a definicao dos
construtos individuais, os quais sao o foco principal das relacdes descritas nas hipoteses de
investigacdo. Neste trabalho, utiliza-se como referéncia questoes desenvolvidas, validadas e
publicadas em periddicos cientificos para cada um dos construtos: (i) capacidade de absorcao,

(ii) desempenho em inovacao, e (iii) diversidade geracional.
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3.3.1 Variavel Preditiva

Este estudo compreende a capacidade de absorcao (ACAP) a partir de uma orientacdao ao

processo, considerando seus componentes: capacidade de absorcao potencial (PACAP) e

capacidade de absorcao realizada (RACAP), propostos por Zahra e George (2002). Para capturar

a ACAP, utiliza-se um questionario estruturado desenvolvido por Flatten et al. (2011), com

escala do tipo Likert de 7 pontos (1 = discordo totalmente a 7 = concordo totalmente). A Tabela

8 apresenta as questdes utilizadas para a mensuracao da ACAP e de seus componentes PACAP

e RACAP. Esse instrumento encontra-se validado no contexto brasileiro (Vicentin, 2015), tendo

sua utilizacdo e justificacdo pautada em solidas bases teorico-conceituais.

Tabela 8 - Questdes do inquérito - Capacidade de Absorcao (ACAP)

ACAP

PACAP

Ag1. Na nossa empresa, a busca por informacoes relevantes a respeito do nosso
setor é uma atividade realizada diariamente.

Ag2. A gestao da nossa empresa incentiva os empregados a obterem informacoes
em fontes externas, que fazem parte do nosso setor.

Ag3. A gestao da nossa empresa espera que os empregados lidem com informacoes
de outros setores.

As1. Na nossa empresa novas informacoes e ideias sao comunicadas entre as areas
(equipes/setores/unidades/departamentos/etc.).

As2. A gestdao da nossa empresa enfatiza a colaboracdo entre diferentes areas
(equipes/setores/unidades/departamentos/etc.) para a resolucao de problemas.
As3. Na nossa empresa ha um rapido fluxo de informacdes. Por exemplo, quando
uma area (equipe/setor/unidade/departamento/etc.) obtém, em fontes externas,
informacoes relevantes ela comunica imediatamente as outras areas da empresa.
As4. Na nossa empresa ha reunides periodicas entre as diferentes areas
(equipes/setores/unidades/departamentos/etc.) com a finalidade de compartilhar
informacdes sobre novos desenvolvimentos, problemas, solucées e resultados
conquistados.

RACAP

Tr1. Na nossa empresa, os empregados tém a habilidade para organizar e usar
conhecimentos coletados em fontes externas.

Tr2. Na nossa empresa, os empregados estao habituados a absorver novo
conhecimento, bem como organiza-lo para outras finalidades e torna-lo disponivel.
Tr3. Na nossa empresa, os empregados conseguem relacionar de modo exitoso novas
ideias com conhecimentos ja existentes.

Tr4. Na nossa empresa, os empregados sao capazes de aplicar novos conhecimentos
nas suas rotinas e praticas de trabalho.

Ex1. A gestao da nossa empresa apoia o desenvolvimento de protdtipos (produtos -
bens ou servicos - ainda ndo comercializaveis, que estao em fase de testes ou de
planejamento).

Ex2. A nossa empresa regularmente volta a considerar (reconsiderar) tecnologias
adaptando-as de acordo com novos conhecimentos adquiridos.

Ex3. A nossa empresa tem a habilidade de trabalhar mais efetivamente por meio
da adocao de novas tecnologias.

Fonte: adaptado de Flatten, Engelen, Zahra, e Brettel (2011)
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3.3.2 Variavel Dependente

Inovacoes em produtos sao novos produtos ou servicos introduzidos para satisfazer um usuario
externo ou uma necessidade de mercado e inovacfes em processos sao novos elementos
introduzidos na organizacdao da producao ou na operacdo dos servicos, especificacoes de
tarefas, mecanismos de trabalho e informacdo e equipamentos utilizados para produzir o
produto ou oferecer um servico. Estas inovacoes também podem ser classificadas quanto a sua

intensidade tecnologica, ou seja, se a inovacao é radical ou incremental (Freemann, 1988).

Desta forma, este estudo considera o desempenho em inovacao sob a perspectiva do seu grau
de novidade, recebendo a denominacao de “inovacao radical” (novo para o mercado da
empresa), quando referente ao desenvolvimento e introducao de um novo produto; e “inovacao
incremental” (novo apenas para a empresa), quando referindo-se a introducao de qualquer tipo
de melhoria em um produto dentro de uma empresa, sem alteracao na estrutura industrial
(Freemann, 1988; Kaufmann & Todtling, 2001; Vega-Jurado et al., 2008; Todtling et al., 2009).

Segundos dados da Pesquisa de Inovacao (Pintec), realizada pelo Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica (IBGE) no RS os produtos tecnologicamente novos representam um
percentual elevado do total das vendas das empresas inovadoras. Das empresas galchas que
implementaram produtos, 36,23% afirma que eles respondem por mais de 40% de suas vendas,
dados que reforcam a relevancia da inovacao de produto para as indUstrias gaichas, bem como

sua escolha como foco dessa investigacao.

A Tabela 9 apresenta as questdes destinadas a mensurar o desempenho em inovacao, utiliza-se
como referéncia o inquérito denominado de Pesquisa de Inovacao (PINTEC), e tem como
organismo responsavel pela recolha dos dados o IBGE. Ressalta-se que tal investigacao utiliza
como quadro conceitual e metodologico o Manual de Oslo (OCDE, 2005), que tem como objetivo

fornecer orientacdes para a recolha e interpretacao de dados relacionados com a inovacao.

Tabela 9 - Questdes do inquérito - Desempenho em inovacdo
A empresa introduz com frequencia produtos (bens e/ou servicos)

Inovacéo considerados novos, ou significativamente melhorados,_apenas para
Incremental 2.€mpresa.
(Inlnc) ( )Sim [em caso afirmativo, quantos? Total____ ]
Desempenho () Nao
Inovacao
(DIn) A empresa introduz com frequencia produtos (bens e/ou servicos)
Inovacéo considerados novos, ou significativamente melhorados,_para o
Radical mercado da empresa.
(InRad) () Sim [em caso afirmativo, quantos? Total 1
( ) Nao

Fonte: adaptado de Manual de Oslo (2005)
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Para essa variavel considera-se a resposta “Nao” = 0, portanto nao houve inovacao, e “Sim” =
ao numero absoluto correspondente a inovacao introduzida pela empresa, sendo expressa em

Logaritmo Natural (Ln).

3.3.3 Variavel Moderadora

Segundo Cliff e Jennigs (2005) utilizar a influéncia da familia como uma variavel moderadora
pode ser o ponto de partida para compreender-se a relacdo estratégia-desempenho, na medida
em que é provavel que certas estratégias sao mais eficazes para as empresas com um menor
grau de influéncia da familia, enquanto outras sdao mais eficazes para as empresas com um

maior grau.

Na etapa de construcao do instrumento de investigacdo, considerou-se a hipotese de que as EF
poderiam ter constituido um conselho administrativo, tendo em vista a busca da governanca
equilibrada na relacdo familia/propriedade/gestdo. Essa suposicao € apoiada pelos resultados
de Nordqvist e Melin (2010), bem como por Cruz e Nordqvist (2012), ao relatarem que EF
tendem a utilizar mecanismos da governanca corporativa como, por exemplo, o
estabelecimento de conselhos, com vistas a orientar a tomada de decisbes estratégicas e tornar

a empresa menos dependente de uma Unica pessoa.

Por isso, para a operacionalizacdo dessa variavel trés questdes sdo desenvolvidas, e
posteriormente analisadas em conjunto, a primeira de configuracdo dicotomica, na qual o
respondente indica se na empresa ha diferentes geracdes da familia na gestdo. Em seguida,
outras duas questdes de mdltipla escolha, buscam identificar qual(is) geracao(des) tem a

responsabilidade de gerir a empresa (Tabela 10).

Tabela 10 - Questdes do inquérito - Diversidade Geracional

Diferentes geracdes da familia sao responsaveis pela gestao da empresa?

( )Sim

( ) Nao
Qual das seguintes geracoes é atualmente responsavel pela gestdao da sua
empresa? (selecione quantas op¢des forem necessarias)

() Primeira geracao

() Segunda geracao

Diversidade . <
. () Terceira geracao

e () Quarta geracao

(DivGer) gerag

Qual das seguintes geracdes atua no Conselho Administrativo da sua empresa?
(selecione quantas opcoes forem necessarias)

() Primeira geracao

() Segunda geracao

() Terceira geracao

() Quarta geracao

() Nao possui Conselho Administrativo

Fonte: elaborada pela autora segundo autores citados (2016)
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Assim, a diversidade geracional esta aqui entendida como o nimero de geracbes que coexistem
na empresa no momento da realizacao do estudo. Assume o valor “0” quando o respondente
refere que apenas uma geracao da familia encontra-se na gestdao da empresa, e “1” quando
refere duas ou mais geracoes (Miller et al., 2012).

3.3.4 Variaveis de Controle

Consistente com estudos anteriores, utiliza-se como variaveis de controle a dimensao (size) e
a idade da empresa (age) (por exemplo, Kellermanns & Eddleston, 2004; Kellermanns et al.,
2008; Zahra, 2005; Zahra et al., 2007; Kraiczy & Kellermanns, 2014). As variaveis de controle
foram selecionadas com base na possivel influéncia que exercem sobre as variaveis dependente
e independente. A literatura destaca que a dimensao das empresas € um dos fatores internos
que pode influenciar a ACAP. Alguns autores defendem que as pequenas e médias empresas
(PME) tém uma flexibilidade maior que lhes permite responder as mudancas e serem inovadoras
pelo fato de apresentarem estruturas organizacionais menos complexas (Liao et al., 2003;
Daghfous, 2004; Freeman & Engel, 2007).

Também ha aqueles que referem, que os custos associados a inovacao podem mostrar-se mais
significativos para as PME do que para as grandes empresas, tais como: recursos humanos,
recursos financeiros e materiais, bem como a dificuldade de acesso a fontes de informacao
externas (Laforet, 2013; Klewitz & Hansen, 2014; Saunila & Ukko, 2014). Devido a grande
variacdo do numero de colaboradores entre as empresas da amostra, optou-se pela
transformacédo da variavel. Assim, o Ln do nimero de funcionarios é utilizado para medir a
dimensao das organizacées da amostra (Zahra, 2003; Zahra et al., 2004; Zahra et al., 2007;

Kraiczy & Kellermanns, 2014).

Do mesmo modo, no que se refere a variavel idade da empresa, ndo ha consenso na literatura
quanto ao seu impacto no desempenho das empresas. Se por um lado, autores sugerem que a
idade da empresa esta negativa e significativamente associada as atitudes inovadoras (Zahra,
2005), autores como Majocchi et al. (2005) demonstram em seus estudos uma relacao positiva
entre idade da empresa e desempenho. Optou-se pela transformacao dessa variavel uma vez
que a idade das empresas da amostra varia de 1 ano a 105 anos. Assim, com a utilizacao dos
valores dos quartis, foram criadas 4 categorias discretas (menos de 15 anos, de 16-24 anos, de
25-36 anos, mais de 37 anos), procedimento também adotado por outros autores (Zahra et al.,
2008).

Adicionalmente aos construtos descritos anteriormente (capacidade de absorcao, desempenho
em inovacdo e diversidade geracional), acrescenta-se neste estudo a variavel “fontes de
informacao externas”, permitindo caracterizar de forma mais especifica, o comportamento de

busca de informacdes das EF desta amostra.
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3.3.5 Variavel Explicativa

Ao avaliarem o contexto das EF, autores identificam que essas investem menos em I&D, utilizam
mais os recursos internos, e envolvem-se pouco em processos de colaboracdo externa (Roessl,
2005; Chrisman & Patel, 2011; Block, 2012; Choi et al., 2015). Em relacao a esse tipo de
comportamento, Zahra e George (2002) identificam que aquelas empresas que focam sua
atencao para dentro, correm o risco de se tornarem incapazes de reconfigurar o seu estoque

de conhecimento e se adaptar as novas condicées do mercado.

Assim, busca-se caracterizar de forma mais especifica o comportamento das EF no que se refere
ao tipo de fontes de informacao externas utilizadas, bem como se existe diferenca no uso dessas
fontes quando considerada a diversidade geracional na gestao. Portanto, acrescenta-se uma
questdo onde os respondentes identificam a frequéncia de utilizacao das fontes de informacao
externas para a inovacdo. Para registro desta frequéncia as fontes de informacao sao listadas,
separadamente, em uma escala de likert de 5 pontos (1 = Nunca a 5 = Sempre), sendo estas:
(1) Fornecedores; (2) Clientes; (3) Consumidores; (4) Concorrentes; (5) Empresas de consultoria
e/ou consultores independentes; (6) Universidades ou outros centros de ensino superior; (7)
Institutos de pesquisa ou centros tecnoldgicos; (8) Centros de capacitacdo profissional e
assisténcia técnica; (9) Instituicbes de testes, ensaios e certificagcdes; (10) Conferéncias,
encontros e/ou publicacoes especializadas (Amara & Landry, 2005; Sugahara & Jannuzi, 2005;
Fosfuri & Tribd, 2008; Ferreira & Vieira, 2011).

3.4 METODO DE ANALISE DOS DADOS

O processamento e a analise dos dados foram realizados por meio dos softwares estatisticos
SPSS versao 22.0 para a analise descritiva, e o programa SmartPLS 2.0.M3 (Ringle et al., 2005)
para as analises do modelo de mensuracao e do modelo estrutural com a técnica de Modelagem

de Equacoes Estruturais.

Inicialmente, a analise deve se certificar da validade dos dados e examina-los por meio do
processo de preparacao que engloba as seguintes etapas: verificacao de dados faltantes
(missing values), codificacao e transformacao dos dados, e entrada dos dados no software onde
ocorrerao as analises. Nessa etapa, foi verificada a presenca de observacées atipicas e auséncia
de dados faltantes (Hair et al., 2005).

No que se refere as observacbes atipicas, desde que nao sejam decorrentes de erros de
procedimentos, o investigador deve procurar entender sua ocorréncia levando em consideracao
os objetivos e contexto do estudo (Hair et al., 2005). Segundo esses autores, em muitos casos,
essas observacdes atipicas representam de fato o comportamento da populacdo ou amostra, e
sendo esse o0 caso, sua retencao € recomendada, pois, caso contrario, corre-se o risco de

melhorar as analises, mas limitar sua capacidade de generalidade. Assim, entende-se que as
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observacbes atipicas identificadas na amostra, sao decorrentes das particularidades do

contexto desse estudo, e decide-se por sua retencao e transformacao.

Apesar do PLS-SEM n&o ter restricoes quanto a distribuicdo das variaveis (normalidade e
linearidade) (Gefen, 2000; Hair et al., 2014), procedeu-se um teste de normalidade através da
estatistica Kolmogorov-Smirnov (Apéndice D). Como o valor da significancia obtido em todas as
variaveis foi inferior a 0.05, rejeita-se a suposicao de normalidade (Maroco, 2014), situacao

que reforca a opcao de uso do PLS.

Do mesmo modo, estudiosos de EF recomendam o uso de métodos de SEM e, em particular, PLS-
SEM, por sua capacidade de avaliar modelos complexos, sendo portanto uma oportunidade de
avanco na investigacdo e no desenvolvimento de teorias que consideram a complexidade

presente nessas organizacoes (Astrachan et al., 2014; Sarstedt et al., 2014).

Quanto a abordagem escolhida para este estudo, de acordo com Hair et al. (2014), as
caracteristicas chaves do PLS-SEM como a capacidade de lidar com amostras pequenas, a
possibilidade de testar modelos complexos, e também por nao pressumir a normalidade dos

dados sao situagbes comumente encontradas nas investigacdes das Ciéncias Sociais.

Para atender aos objetivos desta investigacao dois modelos reflexivos sao estimados: o primeiro
contempla as variavies latentes (VL) de 22 ordem, que sdao modeladas de acordo com a
Abordagem dos Componentes Hierarquicos, também conhecida como Abordagem dos
Componentes Repetidos, em que todos os indicadores que medem as variaveis de primeira
ordem sdo também ligados a variavel de ordem superior (Wetzels et al., 2009; Hair et al.,
2014). Esse modelo também apresenta as variaveis de controle e de moderacdo, e visa atender

as hipoteses H2 e H5.

O segundo modelo estimado, contempla as VL de 1% ordem, e tem como objetivo analisar as
relacdes sugeridas nas hipdteses H1, H3 e H4. Essa divisdo se faz necessaria devido a
inviabilidade de se estabelecer hipoteses de relacionamento entre indicadores, e apesar das
referidas hipoteses refletirem relacoes entre VL, devem ser interpretadas como indicadores
quando usadas para mensurar as VL de 22 ordem (Garver & Mentzer, 1999). Ressalta-se que a
mensuracdo da ACAP como modelo reflexivo é compartilhado por estudos anteriores (Flatten
et al., 2011; Leal-Rodriguez et al., 2014; Wang et al., 2015; Hernandez-Perlines et al., 2016).

Para a estimacao dos modelos utiliza-se o esquema de ponderacao “Path Weighting Scheme”,
que utiliza a correlacado ou regressao multipla de modo que a VL possa ser prevista e possa ser
uma boa preditora da VL subsequente, e que considera a direcionalidade do modelo estrutural
(Hair, 2014). Por sua vez, para testar a significancia das relacoes apontadas nas hipoteses deste
estudo usa-se o modulo Bootstrapping (BT), cujos parametros selecionados sdo: “no sign

change”, para 241 casos e 5000 reamostras (Hair et al., 2014; Ringle et al., 2014).
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Para a verificacdo da relevancia preditiva dos modelos utiliza-se o mddulo Blindfolding (BD),
caracterizado por ser uma técnica de reutilizacao da amostra que omite todas as distancias dos
pontos de dados nos indicadores dos construtos endogenos e estima os parametros com dados
remanescentes (Hair et al., 2014). Segundo esses autores, para a utilizacao do Blindfolding no
PLS, é necessario primeiramente que seja estimada a distancia de omissao (D), sendo
recomendado que essa distancia varie entre 5 e 10 e que este valor nao seja multiplo do
tamanho da amostra. Como a amostra desse estudo € de 241, esta pesquisa utilizou o valor 7,
gue ja é o nimero padrao estimado no PLS-SEM.
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CAPITULO 4 - RESULTADOS EMPIRICOS E DISCUSSAO

O presente capitulo destina-se a apresentacao dos resultados obtidos apos uma analise
descritiva das variaveis. Inicia-se com a caracterizacdo das empresas e dos respondentes que
fizeram parte deste estudo, e posteriormente, sdao apresentados os resultados referentes a
avaliacdo dos modelos de mensuracdo e estrutural. No final, é realizada a discussao dos

resultados.
4.1 PERFIL DA AMOSTRA

Nesta secao sdo apresentadas as analises descritivas das caracteristicas gerais das empresas
que participaram do estudo e dos respondentes. Esses resultados sdo decorrentes das analises
dos dados obtidos a partir das questdes que se referem ao perfil das empresas: propriedade,
diversidade geracional, fundador da empresa, atividade econémica, e idade da empresa; e ao
perfil dos respondentes: cargo, nivel de educacao, tempo na empresa, tempo de lideranca e

de experiéncia prévia.
4.1.1 Perfil da empresas

Fazem parte deste estudo 273 empresas, e segundo o critério da propriedade/gestao, como ja
mencionado no Capitulo 3, obtem-se dois grupos, nomeadamente de empresas familiares (EF)
e empresas nao familiares (ENF). Comp6em o primeiro grupo 241 (88,3%) empresas, e o segundo
grupo 32 (11,7%) empresas (Tabela 11). Considerando o contexto escolhido para esta

investigacao, sao consideradas nas analises as empresas pertencentes ao primeiro grupo.

Quanto ao niUmero médio de empregados ativos para a amostra é de 59,10, tendo sido verificado
um amplo espectro nessa questdo, com EF que vao desde um minimo de 1 funcionario até um
numero maximo de 829 funcionarios. Com o objetivo de criar-se classes a partir da variavel
idade da empresa, procede-se a recodificacdo da mesma. Para isso, realiza-se uma analise de
frequéncia para o conhecimento dos valores minimo e maximo da amostra, assim como os
quartis, a média e o desvio padrao. Posteriormente, procede-se a transformacéo da variavel
utilizando os valores dos quartis. Verifica-se que 66 (27,4%) EF tém menos de 15 anos de
atuacao, seguido de 61 (25,3%) empresas que tém entre 25 a 36 anos. Também é possivel
verificar na Tabela 6 que 59 EF (24,5%) tém mais de 37 anos de existéncia, e que na categoria

de 16 a 24 anos, foram incluidas 55 (22,8%) da amostra.

No que se refere a diversidade geracional, como descrito na operacionalizacdo desta variavel,
verifica-se que em 126 EF (52,3%) duas ou mais geracoes sdo responsaveis pela gestdo da
empresa, e que em 115 empresas (47,7%) uma geracao da familia encontra-se desempenhando
essa funcao. Relativo a questao que tem como foco identificar quem foi o fundador da empresa,

80 (33,2%) respondentes citam ter sido “pai/mae”, seguida de 61 (25,3%) que referem ter sido
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“vocé mesmo”, tendo também 59 (24,5%) respondentes assinalado a opcao “outros” (por
exemplo, parceria entre primos, tios, sogro, tataravo, etc.). Essas foram seguidas por aqueles
que responderam que a empresa foi fundada por “Irmao/Irmaos” e “Avo/Avo”,
respectivamente, 22 (9,1%) e 19 (7,9%).

Quanto ao setor de atuacdo das empresas, a maior representatividade é das industrias de
transformacao, com um nimero de 224 (92,9%), nessas prevalecem as indistrias de fabricacao
de produtos alimenticios (16,1%), seguida das indUstrias de fabricacdo de bebidas (11,2%), e a
terceira maior incidéncia pertence as industrias de fabricacao de moveis (10,3%) (Apéndice B).
Nesta amostra verifica-se menor presenca da industria de construcao, bem como de atividades
profissionais, cientificas e técnicas, respectivamente, 12 (5%) e 5 (2,1%). Os resultados vao ao
encontro do que foi exposto na secao 3.1 deste estudo, bem como de documentos inclusos no

Anexo A, que apontam o predominio da indUstria de transformacao nessa regiao.

Tabela 11 - Perfil das empresas

Frequéncia Percentagem

Empresa familiar 241 88,3

Propriedade/gestao Empresa nao familiar 32 11,7
Total 273 100,0

Menos de 15 anos 66 27,4

De 16 a 24 anos 55 22,8

Idade da empresa De 25 a 36 anos 61 25,3
Mais de 37 anos 59 24,5

Total 241 100,0

Apresenta diversidade geracional 126 52,3

Diversidade geracional Nao apresenta diversidade geracional 115 47,7
Total 241 100,0

Vocé mesmo 61 25,3

Pai/Mae 80 33,2

Quem fundou a empresa Irmao/IrAmao? 22 91
Avo/Avo 19 7,9

Outros 59 24,5

Total 241 100,0

Ind. Transformacao 224 92,9

Setor de atuacio ’ - ,Ihd' Con%tru.c;éo 12 5,0
Ativ. Profissionais, Cientificas e Técnicas 5 2,1

Total 241 100,0

Fonte: elaborada pela autora a partir dos dados da investigacao (2016)

Quanto as geracbes envolvidas na gestao da empresa, 88 (36,51%) das EF sdo geridas pela 12
geracdo da familia, e em 84 (34,85%) ha o envolvimento simultaneo da 12 geracao e 2° geracao

na gestao da empresa. Também é possivel observar na Figura 12, que as EF dessa amostra estao
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distribuidas em empresas de 12 geracdo até empresas onde a gestdo da empresa é realizada por

membros da 4* geracao da familia, sendo esta a de menor representatividade (0,83%).

Qual das seguintes gera¢des é atualmente responsavel pela gestao da sua
empresa?

19e23
Geragao

2%e3°

32 IFeq? 13,29 e 37
Geragao

Geragdo Geragdo

Figura 12 - Geracoes na gestao da empresa familiar
Fonte: elaborada pela autora a partir dos dados da investivacao (2016)

Quanto a presenca geracional no conselho de administracao, verifica-se situacao muito proxima
aquela apresentada na Figura 14, onde 87 (36,10%) das EF referem que a 12 geracao da familia
encontra-se presente no conselho administrativo, e em 84 (34,85%) ha a atuacao conjunta da
12 geracao e 2° geracao. Ressalta-se que 15 (6,22%) das EF relataram que nao possuem esse

orgao no seu sistema de gestao.
4.1.2 Perfil dos Respondentes

Quanto ao nivel de escolaridade dos respondentes, 107 (44,4%) possuem o nivel superior, 85
(35,3%) referem possuir o nivel superior/MBA-Especializacao, seguido de 31 (12,9%) que relatam
ter uma formacao de nivel médio (Tabela 12). Conforme procedimentos ja descritos no Capitulo
3, o inquérito foi direcionado aos gestores das empresas na medida em que esses possuem o
poder de decisao e amplo conhecimento sobre o funcionamento das organizacdes que
representam. Assim, quanto ao cargo ocupado pelos respondentes, 76 (31,5%) referem ocupar
o cargo de “um dos gestores”, o segundo grupo de maior percentual foi dos “gestores de topo”,
representado por 60 (24,9%) gestores, seguido do cargo “CEO/Diretor Geral” apontado por 48
(19,9%) dos inquiridos.
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Tabela 12 - Perfil dos respondentes

Frequéncia Percentagem
Nivel Fundamental 2 0,8
Nivel Médio 31 12,9
Nivel Superior 107 44 4
Nivel de educacao Nivel Superior/MBA-Especializacao 85 35,3
Mestrado 14 5,8
Doutorado 2 0,8
Total 241 100,0
Gestor de Topo 60 24,9
Um dos gestores 76 31,5
CEO/Diretor Geral 48 19,9
Posicao na empresa
CFO/Diretor Financeiro 23 9,5
Outro 34 14,1
Total 241 100,0

Fonte: elaborada pela autora a partir dos dados da investigacao (2016)

Com o objetivo de caracterizar a experiéncia dos respondentes, solicita-se que os mesmos

fornecam informag6es quanto ao tempo de trabalho na empresa, tempo que ocupam cargo de

lideranca, bem como o tempo de atuacao prévio em outras empresas. Em respostas a essas

questoes, verifica-se que o nimero médio de anos na empresa corresponde a 2,38 anos, com

desvio padrao de 0,807. Por sua vez o tempo médio de lideranca apresentado é de 2,12 anos,

com desvio padrao de 0,889, e por Gltimo, o tempo de trabalho prévio em outras empresas foi

de 1,85 anos, com desvio padrao de 0,813 (Tabela 13).

Tabela 13 - Experiéncia dos respondentes

N Minimo Maximo  Média Desvio Padrao
Tempo de trabalho na empresa 241 ,00 3,87 2,38 ,807
Tempo de lideranca 241 ,00 3,87 2,12 ,889
Tempo de trabalho prévio em outras
empresas 241 ,00 3,91 1,85 ,813

Nota: Valores expressos em Ln.

Fonte: elaborada pela autora a partir dos dados da investigacao (2016)
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Tanto o nivel de educacdo como a experiéncia, sdao apontados como importantes fatores
internos que influenciam a ACAP e, de forma mais especifica, a PACAP (Zahra & George, 2002).
Como a ACAP de uma organizacdo também esta associada as pessoas que dela fazem parte, os
autores argumentam que quanto maior o nivel de educacao e a formacao desses individuos mais
capacidades terao de reconhecer oportunidades, o que ira influenciar de forma positiva a
PACAP (Zahra & George, 2002; Viding, 2006). Em segundo lugar, porque a inovacao
especialmente em ambientes mais competitivos, exige capital humano gerencial qualificado
(Miller et al., 2015).

Ao analisar-se o tempo de experiéncia dos gestores desta amostra deve-se ponderar que, em
sua maioria, as EF aqui representadas estao na 1% e 22 geracdo. Tendo a ACAP uma natureza
cumulativa, a PACAP é um recurso dependente do caminho e das experiéncias passadas que sao
internalizadas como memoria organizacional (Cohen & Levinthal, 1990; Zahra & George, 2002;
Vinding, 2006). Assim, o nivel de educacédo e a experiéncia irdo influenciar a forma como as

empresas adquirem e assimilam novos conhecimentos.
4.1.3 Uso das Fontes de Informag¢ao Externas

As evidéncias teoricas e empiricas dos diversos autores apresentados ao longo desse estudo,
sugerem que a interacdo entre familia e negocios, em organizacdes familiares, acaba por criar
um ambiente distinto (Gomez-Mejia et al., 2007; Miller et al., 2010; Kellermanns et al., 2012b;
Schulze & Kellermanns, 2015). Nesse sentido, o envolvimento com fontes externas assume um
papel relevante, na medida em que oportuniza o acesso ao conhecimento externo, a troca de
experiéncias, recursos e tecnologias que de outra forma ndo estariam acessiveis. Além de

também poder ser uma forma de reducao de custos de aquisicdo de novos conhecimentos.

Assim, como referido no Capitulo 3 (secdo 3.3.5), a inclusdo da variavel fontes de informacao
externas tem como objetivo caracterizar de forma mais especifica esse ambiente, no sentido
de compreender o relacionamento dessas empresas com os diferentes atores organizacionais.
Desta forma, apresenta-se na Tabela 14 a frequéncia de utilizacdo de cada fonte de informacao

externa. A estatistica descritiva (média e desvio padrao) é apresentada no Apéndice C.
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Tabela 14 - Uso das Fontes de Informacao Externas

AT I NI Nunca Raramente Frequentemente IS Sempre Total
Externas Sempre

Fornecedores 2,9% 16,2% 30,7% 27,0% 23,2% 100,0%
(7) (39) (74) (65) (56) (241)

Clientes 0,8% 2,5% 19,9% 33,6% 43,2% 100,0%
(2) (6) (48) (81) (104) (241)

Consumidores 4,1% 10,8% 24,9% 29,9% 30,3% 100,0%
(10) (26) (60) (72) (73) (241)

Concorrentes 9,5% 27,8% 30,3% 19,5% 12,9% 100,0%
(23) (67) (73) (47) (31) (241)

EZT:?\Z:I‘:OC;:S”“°”3 28,2%  43,2% 21,6% 4,1% 2,9%  100,0%
independentes (68) (104) (52) (10) (7) (241)

t’::t’f;:‘::d::s?:o°”"°s 25,7%  42,7% 20,7% 5,8% 5,0%  100,0%
superior (62) (103) (50) (14) (12) (241)

Institutos de pesquisa ou 33,6% 35,7% 21,2% 5,8% 3,7% 100,0%
centros tecnologicos (81) (86) (51) (14) 9) (241)

sf:ftl;:fof‘zlc:':::::‘g:i’]a 20,7%  46,1% 23,2% 7,9% 2,1%  100,0%
D eorion (50) (111) (56) (19) G)  (@41)

Instituicoes de testes, 36,5% 34,4% 18,3% 8,3% 2,5% 100,0%
ensaios e certificagoes (88) (83) (44) (20) (6) (241)

S’:Jerjl;‘l?czs’é:';°°"tr°s 19,1%  31,5% 30,3% 12,9% 6,2%  100,0%
pubficac (46) (76) (73) 31) (15)  (241)

especializadas

Fonte: elaborada pela autora a partir dos dados da investigacao (2016)

Ao analisar os resultados apresentados na Tabela 13, observa-se que as fontes de informacao
externas com maior percentual na faixa de “quase sempre a sempre”, sao aquelas relacionadas
com as atividades de mercado (clientes e consumidores). Também é possivel observar, que
dentre as informacdes provenientes de fontes de carater profissional (empresas de consultoria,
centros de capacitacao, entre outros), bem como aquelas direcionadas as atividades cientificas
(universidades, institutos de pesquisas, instituicdes de testes, entre outros), sao referidas como
“nunca” ou “raramente” utilizadas como fontes de recursos para o desenvolvimento de

inovacoes.

Optou-se ainda por explorar a relacdao existente entre fontes de informacao externas e
diversidade geracional. Ao levar-se em consideracao as empresas que apresentam duas ou mais
geracoes da familia em sua gestdo versus aquelas que apresentam uma geracao da familia nessa

posicao, tem-se como objetivo identificar diferencas significativas na busca dessas fontes.

Nao tendo a amostra uma distribuicdo normal, utiliza-se um teste nao paramétrico de Mann-
Whitney, que compara a distribuicao de duas amostras independentes, sendo esse teste
utilizado como alternativa ao teste t-Student, nomeadamente quando os seus pressupostos nao
sdo atendidos (Maroco, 2014). As analises realizadas apontam para o fato de que nao existem

evidéncias estatisticas significativas para afirmar que os scores dos dois grupos sejam
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significativamente diferentes, pelo que nao se rejeita a hipotese nula do teste. No Apéndice C,
apresenta-se o quadro com o resumo da hipdtese nula testada para cada fonte de informacao

externa.

4.2 MODELOS ESTIMADOS

4.2.1 Modelo de Mensuracéo - 1° modelo estimado (H2 e H5)

0 modelo de mensuracao (outer model) é avaliado quanto a sua validade convergente (Average
Variance Extracted - AVE), confiabilidade, e validade discriminante (critério de Fornell-Lacker

e cross loadings) para modelos reflexivos (Hair et al., 2014).

As acdes tomadas em relacdo as cargas dos indicadores seguem as recomendacdes de Hair et
al. (2014, p. 104): (i) indicadores com cargas inferiores a 0,4 sao eliminados do modelo; (ii) por
se tratar de uma pesquisa exploratoria, indicadores com valores maiores ou iguais a 0,4 e
menores que 0,7 sao removidos somente quando ocorre aumento significativo da confiabilidade
composta do construto e quando nao sao afetados outros critérios de validade discriminante e
convergente do modelo; (iii) indicadores com cargas maiores ou igual a 0,7 conferem pronta

confiabilidade aos construtos.

Assim, neste processo de validacdo, observa-se os coeficientes da carga fatorial para cada
indicador das VL de 1? ordem e 22 ordem, nos quais foram retidos aqueles valores superiores a
0,6, visto que cargas fatoriais muito baixas podem afetar analises posteriores. Nessa primeira
analise foi verificado que os indicadores Aq1 (0,5694) e Ex1 (0,5930), da VL de 22 ordem ACAP,
e o indicador Aq1 (0,5999), da VL de 12 ordem PACAP, ficaram proximos do valor critico de 0,6
(Apéndice E). Porém, quando testada a eliminacdo desses indicadores, ndo resultou em
acréscimos na confiabilidade composta, e levando em consideracao a recomendacéo de Hair et
al. (2014), manteve-se a sua composicao inalterada. Da mesma forma, DeVellis (2012) refere a
importancia de preservar a replicabilidade do instrumento, além de proporcionar mais um
elemento comparativo em estudos futuros, garante que o mesmo nao esteja superajustado a

amostra do estudo (overfitting).

A validade convergente e de confiabilidade foi avaliada com base na Average Variance
Extracted (AVE) e na Composite Reliability (CR) das VL, consecutivamente. A AVE mede a
percentagem da variancia total dos indicadores que é explicada pela VL, cujo valor deve ser
maior que 0,50 (Hair, et al., 2014). Em relacao a CR, avalia-se o quanto os indicadores suportam

os construtos (Fornell & Larcker, 1981), tendo como referéncia valores superiores a 0,70.
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De acordo com Hair et al. (2014), a utilizacdo do alfa de Cronbach ndo é o mais indicado para
a analise na medida em que fornece apenas uma estimativa da confiabilidade com base nas
intercorrelacoes das variaveis observadas, o que pressupde que todos os indicadores sao
igualmente confiaveis. Entdo, especificamente no caso da MEE-PLS, a verificacdo de

confiabilidade se concentra na analise dos resultados da CR.

Segundo Becker et al. (2012), para se verificar a AVE e a CR de VL de 2° ordem, o investigador
deve utilizar os coeficientes de caminho que as conectam com suas respectivas VL de 1 ordem.
Desta forma, os calculos foram realizados a parte em planilha eletronica, segundo critérios de
Garver e Mentzer (1999) e Hair et al. (2005). A Tabela 15 mostra que todos os valores da AVE e
CR estao acima de 0,50, e 0,70, respectivamente, o que permite afirmar que o modelo de

mensuracao apresenta validade convergente e confiabilidade.

Tabela 15 - Variancia Média Extraida e Confiabilidade Composta - 1° modelo estimado

VL AVE CR
ACAP 0,8679 0,9293
22 ordem
Din 0,7234 0,8395
PACAP 0,5102 0,8787
RACAP 0,6250 0,9207
12 ordem
InInc 1 1
InRad 1 1
DivGer 1 1
Moderacao
CA * DivGer 0,4812 0,9272
Age 1 1
Controle
Size 1 1

I?onte: elaborada pela autora a partir dos dados da investigacao (2016)

Em continuidade com a analise, avalia-se a validade discriminante do modelo. Segundo Hair et
al. (2014), o modelo tem validade discriminante se cada um dos indicadores obtiver cargas
superiores em seus proprios construtos do que em qualquer outra VL. A Tabela 16 apresenta as
cargas cruzadas ora em observacdo, na qual é possivel verificar que todos os indicadores das
VL de 12 ordem tém valores superiores relativos aos correspondentes cross loadings, o que
assegura a sua validade discriminante. Tal resultado sugere que as questdes utilizadas sao, de

fato, indicadores observaveis dos construtos estabelecidos nesta investigacéo.
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Tabela 16 - Cross Loadings VL 12 ordem - 1° modelo estimado

PACAP RACAP Inlnc InRad DivGer
Aq1 0,5999 0,4723 0,2235 0,1286 0,0935
Aq2 0,7661 0,6122 0,4195 0,2688 -0,0543
Aq3 0,6704 0,5232 0,2845 0,2102 -0,0313
As1 0,7621 0,4878 0,1446 0,0774 -0,0097
As2 0,7764 0,5907 0,2577 0,0935 0,0281
As3 0,6955 0,4941 0,0156 0,1343 -0,0844
As4 0,7125 0,4953 0,2416 0,1283 0,0119
Tr1 0,5953 0,7819 0,2799 0,0891 -0,0609
Tr2 0,6743 0,8705 0,3477 0,174 -0,043
Tr3 0,6942 0,8363 0,2871 0,1365 0,0159
Tr4 0,6404 0,8224 0,2687 0,0787 0,0076
Ex1 0,3815 0,6876 0,2653 0,208 -0,0391
Ex2 0,5516 0,7738 0,3754 0,2346 0,0367
Ex3 0,4945 0,7474 0,3384 0,2091 -0,0411
Lnin_Inc 0,3238 0,3896 1 0,4455 0,052
Lnin_Rad 0,21 0,1992 0,4455 1 0,0458
DivGer -0,0114 -0,021 0,052 0,0458 1

Fonte: elaborada pela autora a partir dos dados da investigacao (2016)

Um segundo critério também é adotado para verificar a analise discriminante, considerado mais
conservador, refere-se ao critério de Fornell-Larcker, onde os valores na diagonal principal (raiz
quadrada da variancia média extraida), devem ser superiores aos valores nas respectivas linhas

e colunas (correlacdes), evidenciando a presenca de validade discriminante (Hair et al., 2014).

Portanto, apresenta-se na Tabela 17 as correlacdes entre as VL, na qual é possivel verificar que
sa0 menores que a raiz quadrada da AVE (indicadores tém relacdo mais forte com sua VL do
que com as outras VL), confirmando a validade discriminante. Uma excecao foi a correlacao
entre RACAP e PACAP, que foi superior a raiz quadrada da AVE, sugerindo a falta de validade
discriminante entre elas, entretanto, como ambas as VL sao usadas como indicadores reflexivos

do mesmo construto (ACAP), para este modelo, nao se configura como um problema.
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Tabela 17 - Matriz de Correlacdo e Validade Discriminante (Critério de Fornell-Larcker) -
1° modelo estimado

VL 12 ordem Age DivGer Inlnc InRad PACAP RACAP Size
Age N/A

DivGer 0,2118 N/A

Ininc 0,1187 0,0520 N/A

InRad 0,0380 0,0458 0,4455 N/A

PACAP 0,0668 -0,0114 0,3238 0,2100 0,7142

RACAP 0,0259 -0,0210 0,3896 0,1992 0,7387 0,7905

Size 0,3525 0,2021 0,2427 0,0899 0,1266 0,1121 N/A
VL 22 ordem ACAP Din

ACAP 0,9316

Din 0,3609 0,8505

N/A = nao se aplica.

Nota 1: Correlagoes iguais ou superiores a |0,126]| sao significantes a 5%, e correlacoes iguais ou superiores
a|0,166| sao significantes a 1%.

Nota 2: A raiz quadrada da AVE esta distribuida ao longo da diagonal principal, em negrito.

Nota 3: O critério Fornell-Larcker ndo é aplicavel aos construtos medidos com um Unico indicador (Sarstedt
& Ringle, 2010).

Fonte: elaborada pela autora a partir dos dados da investigacao (2016)

Uma vez que as etapas de mensuracao do modelo reflexivo foram comprovadas, prossegue-se

para a analise do modelo estrutural e a realizacao dos testes das hipoteses.
4.2.2 Modelo Estrutural - 1° modelo estimado (H2 e H5)

Segundo Hair et al. (2014), para a avaliacdao do modelo estrutural quatro critérios devem ser
levados em consideracao pelo investigador: 1) coeficientes de determinacao (R?) das VL
enddgenas; 2) relevancia preditiva (Q2); 3) estimativas para os coeficientes de caminho (sinal,

magnitude e significancia); e 4) tamanho dos efeitos de mediacao (f2).

Para avaliar o poder explicativo do modelo estrutural utiliza-se a variancia explicada (R?) de
todas as variaveis endogenas do modelo. Para a area de Ciéncias Sociais e Comportamentais,
Cohen (1977, pp. 413-414) sugere que R? = 2% seja classificado como efeito pequeno, R? = 13%
como efeito médio e R2 = 26% como efeito grande. Na Figura 13 sao apresentados os coeficientes
de determinacéo (R?) (nUmeros dentro das elipses), observa-se que algumas VL (age, size, e
diversidade geracional) nao apresentam valores de R2, pois sdo construtos exogenos (aqueles
que nao sao preditos por nenhuma outra VL). O R? da VL PACAP foi de 0,839, ou seja, 83,9% da
variacao desse componente da ACAP pode ser explicada pelo modelo estudado. Assim, também
podem ser classificados como altos os R de RACAP (89,7%), Ininc (73,7%), e InRad (70,8%).
Aplicando-se o mesmo critério, fica claro que o R? de ACAP (1,7%) é um coeficiente de

determinacdo pequeno, enquanto que o R? de DIn (16,3%) tem um efeito médio.
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Figura 13 - Coeficientes de determinacao (R?) - 1° modelo estimado.
Nota: Indicadores das VL estao ocultos
Fonte: elaborada pela autora a partir dos dados da investigacao (2016)

Em sequéncia, apresenta-se na Tabela 18 a significancia das relacoes através do teste t-
Student, onde os resultados das relacoes devem ser superiores a 1,96 para que o modelo seja

adequado com nivel de significancia de 5%.

Tabela 18 - Significancia das relacées estruturais - 1° modelo estimado

cotrutura Eatrueral padrao >
ACAP -> DIn 0,3359 0,0544 6,1784***
ACAP -> PACAP 0,9159 0,0123 74,2429***
ACAP -> RACAP 0,9470 0,0068 138,7802%**
ACAP * DivGer -> DIn 0,0887 0,0897 0,9883
Age -> ACAP 0,0027 0,0808 0,0328
Age -> DIn 0,0243 0,0632 0,3847
DIn -> Ininc 0,8585 0,0181 47,4184***
DIn -> InRad 0,8415 0,0233 36,0470***
DivGer -> DIn 0,0304 0,0607 0,5000
Size -> ACAP 0,1300 0,0774 1,6787
Size -> DIn 0,1384 0,0651 2,1256*

*** = nivel de significancia 1% (=>2,5_7).
** = nivel de significancia 5% (=>1,96).
Fonte: elaborada pela autora a partir dos dados da investigacao (2016)
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4.2.3 Modelo de Mensuracéo - 2° modelo estimado (H1, H3 e H4)

Como descrito, e justificado na secdo Método de Analise de Dados, o segundo modelo estimado
contempla as VL de 12 ordem, e tem como objetivo analisar as relacoes sugeridas nas hipoteses
H1, H3 e H4. Como os parametros de referéncia para as analises ja foram descritos no 1° modelo
estimado, e para que o texto nao fique repetitivo e de leitura cansativa, apresenta-se na Tabela
19 a sintese dos ajustes. Mantém-se neste 2° modelo estimado a variavel de controle dimensao,
na medida em que ficou evidenciada sua influéncia no desempenho em inovacao das EF desta
amostra (t=2,1256).

Tabela 19 - Sumario dos ajustes do SEM no SmartPLS
Indicador/Procedimento
AVE

Valores Referéncia/Critério
AVE > 0,50

Valores das cargas maiores nas VLs
originais do que em outras
Compara-se as raizes quadradas dos
valores das AVE de cada construto
com as correlacoes (de Pearson)
entre os construtos. As raizes
quadradas das AVE devem ser
maiores que as correlacbes dos
construtos.

Propésito

Validade Convergente

Cargas cruzadas Validade Discriminante

Critério de Fornell-Larcker Validade Discriminante

Confiabilidade Composta (CC)

Confiabilidade do modelo

cC>0,70

Teste t de Student

Avaliacao das significancias
das correlacoes e regressoes

nivel de significancia 1% (=>2.58)
nivel de significancia 5% (=>1.96)

Avaliacdo dos Coeficientes de
Determinacao de Pearson (R?)

Avaliam a porcao da
variancia das  variaveis
endogenas, que € explicada
pelo modelo estrutural.

R2=2% seja classificado como efeito
pequeno;

R2=13% como efeito médio;

R2=26% como efeito grande.

Tamanho do efeito (2)
ou Indicador de Cohen

cada
para o

Avalia-se quanto
construto é “0til”
ajuste do modelo

Valores de 0,02, 0,15 e 0,35 sao
considerados pequenos, médios e
grandes.

Validade Preditiva (Q2) Avalia a acuracia do modelo
ou indicador de Stone-Geisser ajustado

I_-'onte: adaptado de Ringle, Wende, e Will (2014)

Q>0

Na avaliacao dos outer loadings verifica-se que os betas dos caminhos entre as VL e as variaveis
manifestas possuem valores maiores que 0,6, nao sendo necessaria qualquer exclusao (Apéndice
E). Por uma questdao de otimizacdao das tabelas, apresenta-se na Tabela 20 a matriz de
correlacao e na sua diagonal os valores referentes a validade discriminante, nomeadamente, o
critério de Fornell-Larcker. Agrega-se a referida tabela os valores de AVE, e CR. Verifica-se a
situacao ocorrida entre as VL RACAP e PACAP mas, como justificado anteriormente, ambas sao
utilizadas como indicadores reflexivos do mesmo construto e, portanto, essa situacao nao se

caracteriza como um impedimento.
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Tabela 20 - Matriz de Correlacao, Validade Discriminante (Critério de Fornell-Larcker), AVE e
CC - 2° modelo estimado

VL Ininc InRad PACAP RACAP Size
Ininc N/A
InRad 0,4455 N/A
PACAP 0,3384 0,2159 0,7132
RACAP 0,3893 0,1979 0,7453 0,7903
Size 0,2427 0,0899 0,1428 0,1096 N/A
AVE 1 1 0,5087 0,6246 1
CR 1 1 0,8781 0,9205 1

N/A = nao se aplica.

Nota 1: Correlagoes iguais ou superiores a |0,126]| sao significantes a 5%, e correlacoes iguais ou superiores
al0,166]| sao significantes a 1%.

Nota 2: A raiz quadrada da AVE esta distribuida ao longo da diagonal principal, em negrito.

Nota 3: O critério Fornell-Larcker ndo é aplicavel aos construtos medidos com um Unico indicador (Sarstedt
& Ringle, 2010).

Fonte: elaborada pela autora a partir dos dados da investigacao (2016)

Em continuidade com a analise, avaliam-se as cargas cruzadas do modelo, nas quais é possivel
verificar que todos os indicadores das VL tém valores superiores relativos aos correspondentes

cross loadings, o que assegura a sua validade discriminante (Tabela 21).

Tabela 21 - Cross Loadings VL 12 ordem - 2° modelo estimado

Indicadores PACAP RACAP Ininc InRad
Aq1 0,6104 0,4713 0,2235 0,1286
Aq2 0,7869 0,6138 0,4195 0,2688
Aq3 0,6861 0,5238 0,2845 0,2102
As1 0,7448 0,4909 0,1446 0,0774
As2 0,7661 0,5948 0,2577 0,0935
As3 0,6707 0,4974 0,0156 0,1343
As4 0,7119 0,4984 0,2416 0,1283
Tr1 0,5987 0,7837 0,2799 0,0891
Tr2 0,6802 0,8738 0,3477 0,1740
Tr3 0,6909 0,8413 0,2871 0,1365
Tr4 0,6402 0,8243 0,2687 0,0787
Ex1 0,3877 0,6777 0,2653 0,2080
Ex2 0,5559 0,7717 0,3754 0,2346
Ex3 0,5003 0,7433 0,3384 0,2091

Lnin_Inc 0,3384 0,3893 1 0,4455
Lnin_Rad 0,2159 0,1979 0,4455 1

Fonte: elaborada pela autora a partir dos dados da investigacao (2016)
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4.2.4 Modelo Estrutural - 2° modelo estimado (H1, H3 e H4)

Com o objetivo de avaliar o poder explicativo do 2° modelo estimado, apresenta-se na Figura
14 os coeficientes de determinacao (R?), na qual é possivel verificar que o R2 da VL RACAP é
de 0,555, ou seja, 55,5% de sua variacao pode ser explicada pelo modelo estudado. Por sua vez,
os valores de R? das VL Ininc (15,3%) e InRad (4,4%), apresentam um coeficiente de
determinacao médio (Cohen, 1977, pp. 413-414).

[ aar || a2 [ A || a [ a2 [ s | as
0,610 8787 04586 0,145 0,766 0,6; 0,7
ous
PACAP
0,145
REEAP
0,255
InRad
0,784 0,8 0841 gdna 0678 0,772 0,743
[ m || = || m | m ][ e || e || B3|

Figura 14 - Coeficientes de determinacao (R?) - 2° modelo estimado
Fonte: elaborada pela autora a partir dos dados da investigacao (2016)

A significancia das relacdes € apresentada na Tabela 22, onde verifica-se os valores do teste t-
Student, onde os resultados das relacées devem ser superiores a 1,96 para que o modelo seja
adequado com nivel de significancia de 5%.

Tabela 22 - Significancia das relacdes estruturais - 2° modelo estimado

cotrutura Esrutoral padrio e
PACAP -> Ininc 0,3101 0,0587 5,2829***
PACAP -> RACAP 0,7453 0,0297 25,1240***
RACAP -> InRad 0,1903 0,0635 2,9969***
Size -> Ininc 0,1984 0,0599 3,3108***
Size -> InRad 0,0691 0,0576 1,1992

*** = nivel de significancia 1% (=>2,58).
** = nivel de significancia 5% (=>1,96).
Fonte: elaborada pela autora a partir dos dados da investigacao (2016)
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4.2.5 Relevancia Preditiva e Tamanho do Efeito dos Modelos Estimados

Por ultimo, faz-se a analise dos indicadores de qualidade de ajuste dos modelos, ambos obtidos
pelo uso do moédulo Blindfolding: Relevancia ou Validade Preditiva (Q?) ou Indicador de Stone-
Geisser, e Tamanho do efeito (f2) ou Indicador de Cohen. O primeiro (Q?) avalia a qualidade da
predicao do modelo, tendo como critério valores maiores que zero (Hair et al., 2014). O segundo
indicador de qualidade de ajuste (f2) avalia o quanto cada VL é “Util” para o ajuste do modelo,
no qual os valores de referéncia 0,02, 0,15 e 0,35 sao considerados pequenos, médios e grandes,
respectivamente (Hair et al., 2014).

Na simulacdo com uma distancia de omissdo de 7, consta-se que em ambos os modelos todos
os valores de Q2 sao maiores que zero, verificando-se assim que os modelos apresentam
validade preditiva. Igual situacao foi verificada no indicador de qualidade de ajuste f2, onde
todas as VL apresentam valor superior a 0,35, o que indica que todos os construtos sao

importantes para o ajuste geral dos modelos estimados neste estudo (Tabela 23).

Tabela 23 - Relevancia Preditiva e Tamanho do Efeito

VL 1° modelo estimado Valores Q2 Valores f2
ACAP 0,0080 0,4935
ACAP*DivGer 0,4818 0,4818
DIn 0,1160 0,7227
DivGer 1,0000 1,0000
Ininc 0,7164 0,9935
InRad 0,7246 1,0000
PACAP 0,4267 0,5102
RACAP 0,5589 0,6250

VL 2° modelo estimado Valores Q2 Valores f2
Ininc 0,1506 0,9935
InRad 0,0439 1,0000
PACAP 0,5089 0,5089
RACAP 0,3419 0,6246

Fonte: elaborada pela autora a partir dos dados da investigacao (2016)

Conclui-se a etapa de analise dos modelos estimados e, dessa forma, apresenta-se na proxima
secdo a sintese dos resultados das hipdteses formuladas no ambito desta investigacdo e sua

discussao.
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4.3 DISCUSSAO

Analisando-se a Tabela 24, é possivel perceber que das cinco hipoteses testadas neste estudo
quatro foram suportadas. Ao passo que a hipotese (H5), que indicava a diversidade geracional
na gestao da empresa familiar (EF) como moderadora na relacao entre a capacidade de

absorcao (ACAP) e o desempenho em inovacdo, nao encontrou suficiente suporte empirico.

Tabela 24 - Validacéo dos resultados das hipoteses de investigacao

Hipoteses EI:terljf:;sis CE.; (::Lctij:atf P:(rirrgo t-Student Resultados
H1 PACAP -> RACAP 0,7453 0,0297 25,1240%** Suportada
H2 ACAP -> DIn 0,3359 0,0544 6,1784*** Suportada
H3 PACAP -> Ininc 0,3101 0,0587 5,2829*** Suportada
H4 RACAP -> InRad 0,1903 0,0635 2,9969*** Suportada
H5 ACAP * DivGer -> DIn 0,0887 0,0897 0,9883 Nao suportada

*** = nivel de significancia 1% (=>2,58).
** = nivel de significancia 5% (=>1,96).
Fonte: elaborada pela autora a partir dos dados da investigacao (2016)

As relacoes reveladas e suportadas pela parte empirica, apoiam os resultados de Zahra e George
(2002) em varios aspectos. Primeiramente, referem-se ao argumento de que a capacidade de
absorcao potencial (PACAP), ou seja, a capacidade da empresa de adquirir e assimilar
informacoes externas, € uma condicao necessaria para alcancar vantagem competitiva em
inovacao, entretanto, as empresas também precisam desenvolver a RACAP, ou seja, sua
capacidade de transformar e aplicar o conhecimento (H1). O trabalho de Zahra e George (2002),
bem como de outros autores (Fosfuri & Tribo, 2008; Camison & Forés, 2010; Flatten et al.,
2011; Ebers & Maurer, 2014; Leal-Rodriguez et al., 2014), destacam que a capacidade de uma
empresa transformar e aplicar informacdes esta diretamente associada a sua capacidade de

adquirir e assimilar conhecimentos que estao fora das suas fronteiras organizacionais.

Os autores ja haviam chamado atencéao para o fato desses dois componentes da ACAP (potencial
e realizada) coexistirem nas empresas, ou seja, uma empresa nao pode aplicar o conhecimento
externo sem antes té-lo adquirido. Da mesma forma, uma empresa pode possuir a capacidade
de adquirir e assimilar conhecimentos externos e ndo ser capaz de transforma-los e aplica-los
com sucesso. Assim, € possivel afirmar que ambos os componentes possuem papéis diferentes,

mas complementares como preconizado por Zahra e George (2002).

Para além disso, esse resultado sugere que as EF se concentram no desenvolvimento dos dois
componentes da ACAP. Vale ressaltar que, por questdes contingenciais, ha empresas que optam
por concentrar os seus esforcos na busca e assimilacdo de novos conhecimentos externos,

desenvolvendo fortemente a sua PACAP, mas também possuem a capacidade de transforma-los
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e aplica-los, imediatamente ou relativamente rapido, desenvolvendo dessa forma um equilibrio
entre os dois componentes da ACAP. Por sua vez, ha empresas que optam em aproveitar
conhecimentos ja existentes - possuem alta RACAP - e sdo capazes de obter beneficios em curto
prazo por meio da aplicacao desses conhecimentos. Entretanto, ao longo prazo provavelmente
terao problemas para manterem-se competitivas, na medida em que correm o risco de nao
serem capazes de reconfigurar o seu estoque de conhecimento, nem de se adaptarem as novas
condicoes do mercado (Zahra & George, 2002). Nesse sentido, o comportamento apresentado
pelas EF deste estudo, sugere que buscam o equilibrio de suas capacidades voltadas a absorcéo

de conhecimento externo, o que é considerado fundamental para uma vantagem competitiva.

Sendo a inovacao uma atividade complexa, e estando as empresas inseridas em ambientes cada
vez mais dindmicos, acredita-se que os esforcos em prol do desenvolvimento da PACAP acabam
por possibilitar as EF a exploracao de novas oportunidades, adaptacao as mudancgas, bem como
a reformulacao continua de sua base de conhecimento o que, consequentemente, influenciara
a sua RACAP. A confirmacao desta hipotese esta coerente com os resultados encontrados em
outros estudos (Jansen et al., 2005; Zahra et al., 2007), os quais apontam que uma efetiva
RACAP, com impactos positivos nos resultados das empresas, depende dos esforcos continuos
voltados a aquisicao e assimilacdo de novos conhecimentos externos. Por outro lado, esse
resultado contraria o posicionamento de Todorova e Durisin (2007) que questionam a
necessidade de distincao dos componentes, e ao ser suportada essa distincao indica que ambas

as dimensoes contribuem para a formacao do construto ACAP.

Um fator considerado importante para diminuir a lacuna entre a PACAP e a RACAP, foi
denominado por Zahra e George (2002) como mecanismo de integracao social. Nesse sentido,
o ambiente das EF é apontado como propicio as praticas de partilha de conhecimento
(Habbershon & Williams, 1999; Habbershon et al., 2003). Nesse espaco as discussées informais
podem contribuir para acelerar a transferéncia de experiéncias e conhecimentos (Miller et al.,
2015). A cultura e o contexto organizacional que caracterizam essa empresas, sao
determinantes nos processos de transformacao e aplicacao do novo conhecimento. Frente aos
resultados aqui analisados, € possivel inferir que as praticas existentes no contexto das EF
contribuem para o desenvolvimento dos componentes da ACAP, o que lhes possibilita melhorar

seu desempenho em inovacao.

Cabe ressaltar que aproximadamente 94% das EF referiram que possuem conselho
administrativo, fato que é apontado como sendo uma forma de diminuir o potencial negativo
do efeito de envolvimento da familia na inovacao, e que se encontra em alinhamento com os
estudos de Carney (2005), Kellermanns et al. (2012) e Machado et al. (2013). Esse
comportamento é relevante para criar praticas formais de partilha de conhecimento, onde esse
ocorre por meio de informacoes agendadas e padronizadas e que podem aumentar a capacidade

dessas empresas em reconhecer e explorar as oportunidades empresariais.
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Por sua vez, ao se analisar a Tabela 24 é possivel afirmar que a ACAP é um importante preditor
do desempenho em inovacao, esse achado sugere uma relacao recursiva entre os construtos
(H2). Dito de outra forma, a inovacao produz conhecimento que se torna parte da ACAP da
empresa, e quanto maior a sua frequéncia em inovar em determinada area, maior sera a sua
ACAP nessa area, criando o que diversos autores referem como um circulo de auto reforco (Van
Den Bosch et al., 1999; Lane et al., 2006, Kostopoulos et al., 2011; Sarkar, 2014).

Esses resultados contrariam estudos que ao investigarem o comportamento inovador de EF,
referem uma relacdo negativa entre o envolvimento da familia e o seu resultado em inovacao,
alguns desses estudos consideraram especificamente o investimento em 1&D (Chen & Huang,
2009; Chrisman & Patel, 2011; Gomez-Mejia et al. , 2014; Nieto et al. , 2015). No entanto, ha
evidéncias empiricas de que as EF tém taxa de inovacado de entrada e saida diferentes das ENF,
visto que essas empresas se beneficiam da acumulacao de capital social, bem como da criacao
de rotinas eficientes para essa conversao, sendo apontado que “fazem mais com menos” (Duran
et al, 2015).

Por outro lado, esses resultados podem ser interpretados a luz de estudos que relatam que as
EF, por exemplo, em situacées onde as expectativas de desempenho do negocio nao sdo
cumpridas, ou ainda, em situacdes economicamente dificeis, estdo particularmente preparadas
para assumir riscos € aumentar as suas atividades em inovacao (Chrisman et al., 2005; Chrisman
et al., 2008). Sob essa perspectiva, pode-se considerar o momento que o Brasil vem
atravessando, onde o desempenho da indistria galicha vem sofrendo uma retracdo (FIERGS,

2015) como um desencadeador de ativacao (Zahra & George, 2002).

Esses gatilhos podem ser internos ou externos, e apesar de serem eventos negativos, podem
intensificar os esforcos de uma empresa para aprender novas habilidades e desenvolver novos
conhecimentos que aumentam a sua ACAP. Soma-se a isso o fato do RS ser uma regiao muito
dependente de fatores climaticos e do mercado externo (grande exportador de grdos - soja,

arroz, trigo e milho).

Tais colocacoes podem sustentar os resultados encontrados neste estudo no que diz respeito a
ACAP e o desempenho em inovacao, na medida em que autores apontam que, muitas vezes, as
crises que ameacam as organizacdes sao percebidas como uma oportunidade de investimento
(Winter, 2000; Zahra et al., 2007). Nesse sentindo, a necessidade de informacao e a vontade
de aprender parecem estar associados as crises de desempenho ou de competitividade, que
intensificam os esforcos das empresas para procurar informacao e desenvolver novas

competéncias (Zahra e George, 2002).
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Por sua vez, a relacao evidenciada entre a capacidade de absorcao potencial (PACAP) e
desempenho em inovacdo incremental (H3), sugere que para esse grau de inovacao ha uma
tendéncia ao uso de conhecimento ja existente na empresa, visto que para essa tipologia os
elementos necessarios para o aperfeicoamento de um produto ja estado incorporados na rotina
da empresa. E importante ressaltar, que a inovacdo incremental apesar de buscar o
aperfeicoamento de algo que ja existe, desempenha um papel fundamental para que as
empresas mantenham seu nivel de competitividade (Kaufmann & Todtling, 2001; Pittino et al.,
2013; Tidd & Bessant, 2015).

Nesse sentido, Zahra e George (2002) e Zahra et al. (2007) ja haviam apontado para o fato de
que as empresas enfrentam relativamente poucas dificuldades quando perseguem inovacoes
incrementais, na medida em que esse tipo de inovacao requer uma tomada de decisao coerente
com a trajetoria da empresa. Sao portanto inovacées que envolvem menos risco, quando
comparadas com as inovagdes radicais, e muitas vezes ocorrem em resposta a necessidade de
problemas especificos de clientes e fornecedores. Assim, a empresa dispondo de uma
proximidade com esse tipo de fontes de informacao, introduz melhoria(s) em produtos ou

servicos ja existentes (Freemann, 1988; Kaufmann & Todtling, 2001; Pittino et al., 2013).

Do mesmo modo, ao ser confirmada a relacao entre a capacidade de absorcao realizada (RACAP)
e desempenho em inovacéo radical (H4), sugere-se que essa tipologia & melhor suportada por
uma ACAP baseada em um amplo expectro de dominios de conhecimentos, visto que ao se
envolver em inovacdes dessa magnitude, a empresa ira se deparar com a necessidade de buscar
informacdes que, possivelmente, nao se encontram na sua base de conhecimento. Assim,
verifica-se que o desempenho em inovacao radical pode demandar a busca por novas fontes de
informacao externas que auxiliem a aumentar essa amplitude (Van Den Bosch et al., 1999; Lane
et al., 2006; Cruz e Nordqvist, 2012; Pittino et al., 2013).

Esse resultado também sugere que o desenvolvimento de inovacoes radicais requer um padrao
mais complexo de arranjos organizacionais, na medida em que para obter esse desempenho
superior as empresas precisam também desenvolver sua capacidade de adquirir e assimilar
informacoes relevantes do ambiente externo. Zahra et al. (2007) consideram esse componente
muito complexo, visto que a capacidade de transformacdo é um dos aspectos mais importantes
e complicados de ACAP (Zahra et al. 2007). Ela exige a capacidade de integracao de diferentes
tipos de conhecimento, sintese e interpretacdo, a qual, por sua vez, exige complexas

habilidades organizacionais e cognitivas.

Por outro lado, percebe-se uma contradicao em relacdo a literatura, visto alguns estudos
afirmarem que as fontes de informacao externas de carater cientifico sao fundamentais para o
desenvolvimento de produtos com alto grau de novidade (Cohen & Levinthal, 1990; Mowery &
Sampat, 2005; Vega-Jurado et al., 2008; Todtling et al., 2009; Rosa & Ruffoni, 2014). No

entanto, verifica-se que as EF aqui representadas referem que “nunca” ou “raramente”
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utilizam essas fontes em seus processos de inovacao de produto (Tabela 13). Acredita-se que
esse resultado reforca os argumentos de Sharma e Salvato (2011) os quais reconhecem que as
EF que se envolvem simultaneamente em varios niveis de inovacado, sao propensas a manter seu
diferencial competitivo, bem como se beneficiam de recursos e capacidades que acabam por

favorecer e promover a inovacao (Cennamo et al., 2012; Carnes & Ireland, 2013).

O perfil das EF deste estudo contraria os resultados apresentados por Zellweger e Sieger (2012),
quando referem que é improvavel que as EF inovem de forma radical, envolvendo-se em
inovacoes que os autores denominam de "invisiveis”, ou seja, que sao implementadas de forma
incremental. Uma possivel relacdo poderia ser realizada com os estudos de Zahra et al. (2007),
ao referirem que as empresas quando estao na fase inicial de seu ciclo de vida, tendem a
concentrar-se mais nos aspectos da ACAP que se referem a exploracao comercial do
conhecimento adquirido externamente. Para os autores, esse tipo de abordagem reflete a
necessidade premente que as empresas tém de levar novos produtos ao mercado, com o
objetivo de sobrevivéncia, fato que pode justitificar o resultado observado em relacdo ao
componente RACAP e inovacao radical em se tratando de EF que, em sua maioria, encontram-

se na 1% geracao.

Merece atencao o fato dos resultados apontarem que as EF dessa amostra investem seus
esforcos no desenvolvimento de inovacdes incrementais e radicais, o que sugere um possivel
alinhamento com os estudos de Le Breton-Miller e Miller (2011). Os autores referem que as EF
possuem a vantagem da multitemporalidade, ou seja, a capacidade de alcancar o sucesso
duradouro no tempo para equilibrar a orientacao de curto e longo prazo. Para os autores as EF
demonstram uma orientacao ambidestra, possibilitando o envolvimento em atividades voltadas
tanto para a inovacao “exploratory”, como para a inovacao “exploitative”, associada,

respectivamente, com a inovacao radical e a inovacao incremental.

Da mesma forma, esse achado corrobora o que Sharma e Salvato (2011) referem em seu estudo
quando afirmam que o envolvimento na busca simultanea de diferentes niveis de inovacéao,
pode garantir a longo prazo a sobrevivéncia, bem como vantagens de desempenho as EF.
Posteriormente um estudo realizado por Dolz et al. (2015), em uma amostra de EF sediadas na

Espanha, reportou resultados semelhantes.

De forma mais especifica, buscou-se identificar quais as fontes externas que as EF interagem
na busca de aquisicao de informacodes relevantes, e que serao utilizadas no processo de
inovacao. Sabe-se que as organizacdes que somente investem recursos para criar internamente
os conhecimentos necessarios tendem a perder os efeitos dinamicos da interacao entre o
conhecimento interno e o externo (Teece et al., 1997; Zahra & George, 2002; Camison & Forés,
2010).
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Assim, o Capitulo 4 (secdo 4.1.3) evidenciou a frequéncia de utilizacao de diversas fontes de
informacao externas, que caracterizam o comportamento de busca das EF aqui retratadas.
Percebe-se que as fontes mais utilizadas, cuja frequéncia foi descrita entre “quase sempre e
sempre”, refere-se aquelas relacionadas com as atividades de mercado, nomeadamente, os
clientes e os consumidores. Este resultado esta alinhado com o estudo de Zahra et al. (2004),
onde referem que em EF ha uma probabilidade de uma cultura que valoriza novos
conhecimentos adquiridos a partir de clientes, fornecedores e concorrentes, sendo justificado
pela forte presenca da figura do fundador, o que pode ser inferido para esta amostra, na medida

em que prevalece neste estudo EF com a 1° geracao na gestao da empresa (36,51%).

No entanto, as EF também referem que “nunca” ou “raramente” inovam em parceria com
fontes de informacao externas vocacionadas as atividades cientificas (universidades, institutos
de pesquisas, instituicGes de testes, entre outros). Tal comportamento é contraditorio ao
sugerido por estudiosos quando esses relatam a importancia da interacdao com diferentes fontes
externas, principalmente ao considerar, por exemplo, que a interacdao com universidades e
institutos de pesquisas constituem um importante elemento no desenvolvimento de produtos
com um alto grau de novidade (Cohen & Levinthal, 1990; Kaufmann & Todtling, 2001; Amara &
Landry, 2005; Mowery & Sampat, 2005; Vega-Jurado et al., 2008; Todtling et al., 2009; Rosa &
Ruffoni, 2014).

Estes resultados parecem evidenciar algumas caracteristicas das EF apontadas em estudos que
postulam que em funcao dos lacos que estabelecem com parceiros externos, nomeadamente,
clientes, consumidores e fornecedores, se beneficiam de um acesso privilegiado de
informacoes, fidelizando-os em uma rede que tem como base a confianca (Gomez-Mejia et al.
2007; Cennamo et al., 2012; Carnes & Ireland, 2013; Duran et al., 2015). Para os autores, esse
tipo de relacionamento facilita o recebimento de feedback ao longo de todo o processo de
inovacdo em que a empresa esta engajada. Sob esse aspecto, ainda € possivel reconhecer que
as EF dispoem de uma capacidade superior para alavancar redes externas, podendo ser
percebida como uma manifestacao de suas CD, fato que encontra suporte nos estudos de Teece
et al, (1997) e Eisenhardt e Martin (2000).

Por sua vez, ao levar-se em consideracao o trabalho de Cohen e Levinthal (1990), a experiéncia
da empresa exerce um importante papel na sua ACAP, na medida em que a busca de solucoes
envolve um processo cumulativo, sendo essa mais efetiva em areas onde ja existem
conhecimentos resultantes de aprendizado prévio. Assim, o comportamento evidenciado sugere
que as EF desta amostra, apesar de buscarem recursos externos, nao demostram habilidade em

reconhecer o valor de fontes relevantes, como por exemplo de universidades.
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Em oposicao as expectativas, a hipotese que sugere que o envolvimento simultaneo de varias
geracoes na gestao da EF se configuraria como um moderador significativo entre a ACAP da
empresa e o desempenho em inovacao (H5), ndo encontrou suporte empirico neste estudo. Esse
resultado contradiz estudos anteriores que enfatizam a importancia do envolvimento de
diferentes geracdes como sendo uma forca motriz para a mudanca e inovacao, proporcionando
as EF uma vantagem competitiva (Litz & Kleysen, 2001; Zahra, 2005; Zahra et al., 2007,
Kellermanns et al., 2008; Cruz & Nordqvist, 2012). Da mesma forma, opdem-se aos estudos
apresentados por Salvato (2004) e Chirico et al. (2011), quando referem que a diversidade
geracional configura-se como um ambiente rico para a troca de conhecimento, proporciona a

recombinacao e desenvolvimento de novos recursos e capacidades.

Igual situacao foi percebida ao considerar-se a diversidade geracional e o uso das fontes de
informacdo externas, onde os resultados evidenciam que a coexisténcia de duas ou mais
geracoes da familia na gestdo da empresa, ndo diferem daquelas empresas onde essa
diversidade geracional ndo esta presente. Essa descoberta surpreende, na medida em que seria
expectavel que a diversidade geracional favorecesse a exploracdo de novos parceiros,
ampliando as oportunidades de negocio (Salvato, 2004; Zahra, 2005; Kellermanns et al., 2008;
Chirico et al., 2011). Por outro lado, autores sugerem que as EF muitas vezes adotam uma
postura onde as decisées sao tomadas baseadas em comportamentos passados, e acabam por
terem dificuldades de identificar e explorar novas oportunidades (Ahuja & Lampert, 2001;
Zhara, 2005; Kellermanns & Eddleston, 2006). Para Gomez-Mejia et al. (2007) as EF preferem
a continuidade, fato que acaba por induzir o gestor na tomada de decisao. Assim, a escolha

recai sobre o confiavel, o ja experimentado, prevalecendo as tradicoes familiares.

Outra explicacao possivel para este resultado pode estar no fato de que em ambos os grupos,
EF com diversidade geracional versus EF sem diversidade geracional, a gestao e portanto as
decisoes estratégicas da empresa encontram-se sob forte influéncia do fundador. Tal perfil é
possivel verificar-se na Figura 12 (capitulo 4, secdo 4.1.1), ao mostrar que as empresas com
varias geracoes da familia na gestao estdo concentradas na 12 e 22 geracoes (34,85%) e, por sua
vez, as empresas que nao apresentam a diversidade geracional encontram-se na 12 geracao
(36,51%), e por isso uma diferenciacao entre os grupos nao foi suportada. Esta explicacao torna-
se possivel ao levar-se em consideracao o que Kellermanns et al. (2012) denominam em seus
estudos como o “efeito do fundador”, ou seja, quando nas EF as decisdes das geracdes
fundadoras (ou do fundador) sao superiores ao comportamento inovador de empresas

multigeracionais.
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CAPITULO 5 - CONCLUSAO, LIMITACOES E SUGESTOES PARA
FUTURAS INVESTIGACOES

Neste Capitulo sdo apresentadas as conclusdes, implicacdes tedricas e praticas, e sao expostas

as limitacoes e sugestdes para futuras investigacoes.
5.1 CONCLUSAO

Ao longo desta investigacao, foi possivel perceber a complexidade que envolve o processo de
capacidade de absorcao (ACAP). As empresas precisam saber onde buscar a informacao e
precisam desenvolver rotinas e processos que lhes permitam analisar, processar, interpretar e
compreender as informagdes adquiridas, para entdo transforma-las, e adapta-las ao
conhecimento existente internamente. Finalmente, podem transformar em algo tangivel e

gerar vantagem competitiva.

Assim, frente a essa complexidade, este estudo teve como objetivo analisar a capacidade das
empresas familiares (EF) de absorver informacoes relevantes do ambiente externo, e de as
incorporar em suas atividades inovadoras e, consequentemente, analisar que repercussoes tém
no seu desempenho em inovacao. Buscou-se ainda compreender se, e em que medida, a
diversidade geracional na gestao da EF se configura como um importante recurso para as

empresas.

Os resultados deste estudo permitem reconhecer a ACAP como um importante preditor do
desempenho em inovacao das EF. Em particular, os resultados sugerem que a capacidade de
absorcao potencial (PACAP) tem um efeito significativo na capacidade de absorcao realizada
(RACAP); ou seja, o conhecimento adquirido e assimilado permite que as empresas ao

transforma-lo, apliquem-no em processos de inovacao, neste caso, de produtos.

Embora as EF tenham demonstrado maior frequéncia de utilizacao de fontes de informacéo
externas tradicionais (clientes e consumidores), e menor uso de fontes de carater cientifico, os
componentes PACAP (aquisicao e assimilacao) e RACAP (transformacao e aplicacao) apresentam
um efeito positivo e significativo quando analisados em relacdao ao desempenho em inovacao
incremental e radical, respectivamente. Estas relacées fundamentam-se por ser a PACAP a
dimensdo que permite a empresa renovar continuamente o seu estoque de conhecimento,
entretanto sera por sua capacidade de transforma-lo e aplica-lo que poderdao desenvolver

produtos inovadores a nivel de inovacao radical.
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Por sua vez, o envolvimento de varias geracoes na gestao da EF ndo se configurou como um
moderador significativo entre a ACAP e o desempenho em inovacdao. Semelhante
comportamento foi verificado em relacao a utilizacao de fontes de informacao externas, nao
havendo diferenca significativa entre os dois grupos analisados, nomeadamente, daquelas
empresas que apresentam a diversidade geracional versus aquelas que nao apresentam tal

condicao.

Diante disso, colocam-se algumas consideracoes. Primeiramente que esse resultado parece
revelar o carater heterogéneo dessas empresas, demostrando que nem todas as EF sao
igualmente habeis na exploracdo de seus recursos e capacidades, neste caso, aqueles
resultantes da interacao entre as geracdes da familia (Ling & Kellermans, 2010; Sharma &
Salvato, 2011). De fato, as EF representam um cenario Gnico na medida em que sao constituidas
pela sobreposicdo de sistemas complexos - familia, propriedade e gestao - sendo que uma das
principais explicacbes para a sustentabilidade dessas empresas pode estar na busca do
equilibrio entre tradicdo e renovacdo (Mahmoud-Jouini & Mignon, 2009; Kellermanns et al.,
2012).

Encontrar esse equilibrio ndo é uma tarefa facil para as EF, visto que muitas podem apresentar
a tendéncia a recorrer a rotinas de busca ja conhecidas e consagradas, o que pode impossibilitar
a percepcao de outras oportunidades. O problema surge quando tais rotinas talvez nao sejam
mais suficientes em se tratando de um ambiente em constante mudanca. Neste aspecto, parece
ser imprescindivel que as EF desenvolvam capacidades que possibilitem o fortalecimento de
elementos existentes na empresa, mas também que possam reconhecer quando e como
modifica-los, permitindo assim que novas capacidades sejam criadas, sendo este um fator
importante no contexto da inovacao radical. Assim, entende-se que a ACAP, enquanto CD,
desempenha um papel importante no alcance desse equilibrio, na medida em que possibilita as
empresas 0 acesso a hovos conhecimentos, a realizacao de novas parcerias e percepcao de

novos nichos de mercado.

Do mesmo modo, considera-se encorajador que os resultados desta investigacao apontem que
as EF aqui representadas, apesar do momento de retracao que o Brasil vem atravessando,
apresentam um contexto que lhes possibilita o desenvolvimento de sua capacidade de absorver
conhecimento externo , e consigam aplica-lo em processos de inovacdo. Assim, este estudo
para além de reforcar a importancia da ACAP no desempenho em inovacao, seus resultados
sugerem que as EF dessa amostra conseguem converter seus esforcos e investem no seu
desempenho em inovacao incremental e radical, fato que tras um grande contributo ao campo
de estudo das EF, visto que essas empresas comumente sao apontadas como avessas a inovacao,

em funcao do pouco investimento que fazem em I&D.
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5.2 IMPLICACOES TEORICAS E PRATICAS

No inicio deste estudo foram identificadas trés principais lacunas de investigacao,
nomeadamente: (i) escassez de estudos que relacionem os componentes da ACAP com o
desempenho em inovacao incremental e radical, (ii) a auséncia ou pouca compreensao de como
as EF absorvem informacdes externas e aplicam em suas atividades de inovacao, e (iii) a falta
de abordagens que considerem o envolvimento da familia como um recurso capaz de
potencializar a relacdo entre ACAP e desempenho em inovacdo. Dai surgem as principais
contribuicoes deste trabalho. Em primeiro lugar, este estudo contribui para a evolucao e
consolidacao da ACAP, reforcando-a como um importante elemento investigativo, bem como
sua relevancia no processo de inovacao (H2). Da mesma forma, percebe-se que o debate sobre
a relevancia da distincao das dimensdes da ACAP tem sido mais tedrico do que empirico, e nessa
perspectiva, este estudo fornece importante contribuicdo no sentido de clarificar o papel dos
componentes PACAP e RACAP no desempenho em inovacao incremental e radical (H3 e H4),
respectivamente,. As analises realizadas neste trabalho, também, trazem contribuicdes para o
campo das capacidades organizacionais, ao verificar empiricamente a existéncia de uma
relacdo positiva entre a PACAP e a RACAP (H1). Todorova e Durisin (2007) tém questionado a

necessidade de distinguir esses componentes, entretanto os resultados suportam essa distincao.

Outra contribuicao deste estudo refere-se ao fato de preencher uma lacuna importante nas
investigacoes sobre EF, na medida em que ao levar-se em consideracao a diversidade geracional
na gestao dessas empresas, o estudo aprofunda a discussao sobre as caracteristicas essenciais
de um negocio familiar, e analisa a inovacao sob uma perspectiva intergeracional (H5). Assim,
ao examinar a influéncia do envolvimento da familia na ACAP, esta investigacao contribui para
o debate sobre a inovacao em EF. Acredita-se ainda que estes resultados reforcam o que alguns
autores apontam quando alertam para o fato de que os recursos por si s6 ndo geram vantagem
competitiva, eles precisam ser geridos de forma eficaz para que o seu potencial de criacao de
valor seja atingido (Habbershon et al., 2003; Zahra et al, 2006; Carnes & Ireland, 2013; Zahra,
2016).

Do ponto de vista pratico, os resultados desta investigacdo podem servir como uma importante
ferramenta estratégica para as EF. Apesar de que para essa amostra de EF a diversidade
geracional nao ter potencializado a relacao entre ACAP e desempenho em inovacao, os gestores
devem promover o envolvimento de varias geracées, bem como compreender a importancia de
estabelecer vinculos com outros atores organizacionais para que possam ter acesso a diferentes
fontes de conhecimento externo, a fim de se beneficiarem dos efeitos dinamicos desses

processos interativos.

85



Também parece aconselhavel o fomento de uma cultura de inovacdo. Entretanto, para que isso
seja viavel as EF precisam desenvolver rotinas que promovam a sua capacidade de aquisicdo e
assimilacao, bem como de transformacao e aplicacao de conhecimento. Seria importante que
os gestores dessas empresas utilizassem mecanismos de integracao social que facilitem e
estimulem, de forma continua, um ambiente de aprendizagem. Algumas dessas praticas sao
sugeridas na secdo 2.2.1, Tabela 2 deste estudo. E igualmente recomendavel que tal cultura
seja estimulada no ambiente familiar, na medida em que a proximidade da familia com o
negocio podera suscitar um novo olhar em relacdo aos conflitos existentes em sua dinamica.
Com essa mudanca de perspectiva, abre-se caminho para o desenvolvimento de capacidades
que sao fundamentais para o seu crescimento e sua longevidade, como por exemplo, a

capacidade de absorcao.

Em sintese, espera-se que este estudo auxilie os gestores dessas EF no sentido de
compreenderem como maximizar seus resultados de desempenho em inovacao ao promoverem
a sinergia entre as geracoes. Este esforco permitira que os membros da familia interajam
intensamente e, a partir disso, possam usufruir de conhecimentos complementares para
desenvolver novos produtos. Esta investigacao esclarece alguns dos elementos essenciais que

podem transformar a ACAP e tornar as organizagdes mais inovadoras e sustentaveis.
5.3 LIMITACOES E FUTURAS INVESTIGACOES

O processo de realizacao de uma investigacao passa por inUmeras etapas, dentre essas aquela
na qual o investigador se dedica a escolha do tema. Nesta etapa inicial, ponderou-se inimeros
fatores tais como: relevancia do tema, exequibilidade, mas também a inquietacao, a motivacao

e a experiéncia do investigador.

A par disso, considera-se que a escolha de um objeto de investigacdo nao esta livre de quem a
faz. Portanto, ao delinear o caminho da escolha, inevitavelmente, limitacdes sao impostas ao
estudo. Uma dessas limitacbes é a de que outras variaveis, que ndo foram incluidas na
investigacao, poderao ser fatores que interferem nos processos estudados (por exemplo,
reconhece-se que diferentes fatores organizacionais influenciam o desempenho em inovacao

de uma organizacdo além de sua ACAP - secdo 2.2.2).

Da mesma forma, embora a internet seja considerada como fonte eficaz para a coleta de dados
(Malhotra, 2004, p. 59), esse método apresenta tantos aspectos positivos quanto potenciais
ameacas ao estudo. Entre as principais vantagens tém-se: economia de tempo, facilidade de
coleta e tabulacao dos dados, baixo custo de envio, possibilidade do preenchimento obrigatério
(Ilieva, Baron & Healey, 2002; Wilson & Laskey, 2003; Malhotra, 2004). Por sua vez, suas
desvantagens, ou potenciais ameacas, sao: percepcao de spam, falta de habilidade com a
tecnologia por parte dos respondentes, impessoalidade e, consequentemente, baixa taxa de
resposta (Scholl, Mulders & Drent, 2002; Evans & Mathur, 2005).
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Sabe-se que cada dificuldade existente no processo pode acarretar desestimulo por parte
daqueles que ja nao estejam muito motivados a contribuir com o estudo, e embora se tenha
utilizado um programa antivirus atualizado, ainda assim, € possivel que respondentes em
potencial tenham declinado do convite por receio de abrir o link enviado, e que dispositivos de
seguranca no servidor de e-mails das empresas tenham bloqueado o recebimento do link do

inquérito.

Da mesma forma assume-se a limitacdo imposta pela utilizacdo de um Unico informante.
Entretanto, segundo Huber e Power (1985), as organizacdes em funcao de tempo e custos,
tendem a declinar do convite para participar do estudo frente ao pedido para oferecer o tempo
de multiplos informantes. Assim, dada a relevancia do objeto de estudo, bem como do contexto
onde esta sendo aplicado, a perda de organizagbes e informacdes sdao importantes e foram

levadas em consideracao.

Porém, para maximizar a precisdo e a confiabilidade dos dados, levou-se em consideracao as
diretrizes sugeridas por Huber e Power (1985) para se obter dados com qualidade de
informantes isolados, sendo essas: o instrumento de investigacao deve focar de forma explicita
mudancas importantes, e que tendem a ser lembradas de forma mais confiavel; o informante-
chave ser o gestor de topo que, em virtude de sua posicao, tende a envolver-se ou, na
impossibilidade desse, alguém proximo do(s) evento(s) e processo(s) importante(s) sobre os

qual(is) o investigador busca informacoes.

Este estudo é baseado em uma amostra de EF brasileiras, além de ter um desenho transversal.
Assim, seus resultados devem ser interpretados com cautela, primeiramente porque podem nao
se aplicar as EF de outros paises e, dado o carater transversal, refletem a situacao das empresas
no momento em que foi realizada a investigacao. Essa limitacao podera ser suprida em futuras
investigacdes que realizem estudos longitudinais e que possam produzir ideias diferentes sobre
a natureza e os pontos fortes das relacées aqui examinadas. Em relacdo ao tamanho da amostra,
recomenda-se que estudos futuros utilizem amostras maiores, apesar de ter-se alcancado

resultados significativos.

Como sugestao para futuras investigacdes, outros investigadores deveriam considerar que a
interacao multigeracional exige das EF o desenvolvimento de capacidades que visem combinar
as bases de conhecimento que residem em diferentes geracdes. Desta forma, estudos
longitudinais poderiam também ajudar a esclarecer o impacto das mudancas no seu ciclo de
desenvolvimento (eixo da familia, da propriedade, da gestao) e como isso afeta a inovacao e
até mesmo o seu desempenho. A literatura seria enriquecida se estudos futuros examinassem
quais os mecanismos de integracao social que as EF utilizam para a conversao do conhecimento
(formal e informal), bem como o efeito do envolvimento geracional em diferentes contextos

industriais.
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Durante o processo de construcao desta tese verificou-se que, até o momento, no campo das
EF, nao ha estudos que tenham tido como objetivo replicar estudos existentes. Entende-se que
essa via de investigacao seria importante a fim de contribuir para a compreensao da esséncia
da EF e dos fatores contextuais que influenciam a inovacao. Finalmente, espera-se que os
resultados aqui apresentados incentivem a utilizacdo de metodologias inovadoras para
identificar potenciais variaveis moderadoras que possam ter um efeito significativo na relacao
entre ACAP e o desempenho em inovacao das EF, tais como, orientacao empreendedora, ciclos

de vida da EF e dinamica da familia proprietaria.
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UNIVERSIDADE DA BEIRA INTERIOR

\i (/,,/ Ciéncias Sociais e Humanas
(&N

Prezado Gestor,

Sou aluna do curso de doutoramento em Gestao, da Universidade da Beira do Interior - UBI,
Covilha/Portugal, e encontro-me a desenvolver um estudo que tem como objetivo identificar como as
empresas brasileiras, sediadas no Rio Grande do Sul, absorvem informagoes relevantes provenientes do
ambiente externo, e ao incorporarem em atividades inovadoras as exploram através de um desempenho
em inovacdo. Esta investigacdo esta sob a orientacao do Professor Doutor Jodo José de Matos Ferreira/UBI,
e do Professor Doutor Shaker Zahra/University of Minnesota/US. O questionario devera ser respondido
pelo gestor da empresa e para que a pesquisa seja possivel sera necessario um nimero significativo de
respostas.

A sua contribuicao € essencial para este estudo e toda a informacao recolhida sera tratada de forma
sigilosa, permanecendo os dados confidenciais.

Gloria Charéao Ferreira - d1343

Email: gfsfono@globo.com

A. DADOS RELATIVOS A EMPRESA

A1. A familia detém mais de 50% da propriedade da empresa?
( )Sim
( ) Nao

A2. Diferentes geracoes da familia sdo responsaveis pela gestao da empresa?
( )Sim
( ) Nao

A3. Ano em que esta empresa foi fundada:

A4. Quem foi o fundador da empresa
) Vocé mesmo

) Pai/ Mae

) Irmao/Irmaos

) Avo/ Avo

) Combinacao acima (por favor especifique.......c.cceveveiiiiiienanann.. )
) Outro:

P

A5. Qual é a atividade econOmica de sua empresa?

A6. Quantos empregados tem atualmente (2015) na empresa?

A7. Qual a localizacao geografica da empresa (regiao)?
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B. A FAMILIA NA EMPRESA

B1. Qual das seguintes geracdes € atualmente responsavel pela gestao da sua empresa? (selecione quantas
opcdes forem necessarias)

() Primeira geracao

() Segunda geragao

() Terceira geracao

() Quarta geracao

B2. Qual das seguintes geracdes atua no Conselho Administrativo da sua empresa? (selecione quantas
opcdes forem necessarias)

) Primeira geracao

Segunda geracao

Terceira geracao

Quarta geracao

Nao possui Conselho Administrativo

Py
~—~ ~— — ~—

B3. Quantas pessoas compdem a equipe de gestao da sua empresa? Total:

B4. Quantos membros da familia fazem parte da equipe de gestao da sua empresa? Total:

C. CARACTERIZAGAO DO RESPONDENTE

C1. Qual é o seu nivel de educacao/formacao?

() Nivel Fundamental () Nivel Superior/MBA-Especializacao
() Nivel Médio () Mestrado

() Nivel Superior/Graduagao () Doutorado

C2. Qual é a sua posicdo na empresa?
Gestor de Topo

Um dos gerentes

CEO/Diretor - Geral
CFO/Diretor - Financeiro

— o~~~ —~
~—~ — ~— —

) Outro:
C3. Ha quanto tempo trabalha na empresa? anos
C4. Ha quanto tempo lidera a empresa? anos

C5. Ja trabalhou em outras empresas antes?
() Sim [em caso afirmativo, quantos anos? Total ]
( ) Nao

D. DESEMPENHO EM INOVACAO (considere o periodo dos Gltimos 3 anos - entre 2013 a 2015)

D1. A empresa introduz com frequéncia produtos (bens e/ou servicos) considerados novos, ou
significativamente melhorados, apenas para a empresa?

() Sim [em caso afirmativo, quantos? Total ]

() Nao

D2. A empresa introduz com frequéncia produtos (bens e/ou servicos) considerados novos, ou
significativamente melhorados, para o mercado da empresa?

() Sim [em caso afirmativo, quantos? Total ]

() Nao
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E. FONTES DE INFORMAGAO EXTERNAS

Assinale com que frequéncia a sua empresa utiliza cada fonte de informacdo externas para o
desenvolvimento de produtos (bens/servicos) novos ou substancialmente melhorados, no periodo dos
Ultimos 3 anos - entre 2013 a 2015.

Fontes de Informacéao Nunca | Raramente | Frequentemente sguma:ree Sempre
Externas 1 5 3 2 5

E1. Fornecedores

E2. Clientes

E3. Consumidores

E4. Concorrentes

E5. Empresas de consultoria e/ou
consultores independentes

E6. Universidades ou outros
centros de ensino superior

E7. Institutos de pesquisa ou
centros tecnologicos

E8. Centros de capacitacao
profissional e assisténcia
técnica

E9. Instituicoes de testes, ensaios
e certificacoes

E10. Conferéncias, encontros e/ou
publicacdes especializadas

F. CAPACIDADE DE ABSORGAO

1. Capacidade de Aquisicdo: refere-se a habilidade da empresa de localizar, identificar, valorizar e
adquirir conhecimento externo.

Por favor, indique o seu grau de concordancia com as afirmacées a seguir, sendo
1 = Discordo totalmente até 7 = Concordo totalmente

PACAP 112(3(4|5|6]|7
Aq1 Na nossa emprgsa, a busca por informacdes relevantes a respeito
do nosso setor € uma atividade realizada diariamente.
Aq2 A gestao da nossa empresa incentiva os empregados a obterem
informacoes em fontes externas, que fazem parte do nosso setor.
A3 A gestao da nossa empresa espera que os empregados lidem com
informacoes de outros setores.
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2. Capacidade de Assimilacdo: refere-se aos processos e rotinas que permitem que a nova informacao
ou conhecimento adquirido seja analisado, processado, interpretado, entendido, internalizado e
classificado.

Por favor, indique o seu grau de concordancia com as afirmacoées a seguir, sendo

1 = Discordo totalmente até 7 = Concordo totalmente
PACAP 112|3(4|5|6]|7
Na nossa empresa novas informacoes e ideias sao comunicadas
entre as areas (equipes/setores/unidades/departamentos).
A gestao da nossa empresa enfatiza a colaboracao entre
As2 diferentes areas (equipes/setores/unidades/departamentos)
para a resolucao de problemas.
Na nossa empresa ha um rapido fluxo de informacoes. Por
exemplo, quando uma area
As3 (equipe/setor/unidade/departamento) obtém, em fontes
externas, informacdes relevantes ela comunica imediatamente as
outras areas da empresa.
Na nossa empresa ha reunides periodicas entre as diferentes areas
(equipes/setores/unidades/departamentos) com a finalidade de
compartilhar informacdes sobre novos desenvolvimentos,
problemas, solucdes e resultados conquistados.

As1

As4

3. Capacidade de Transformacao: refere-se ao refinamento do conhecimento externamente adquirido
para adequa-lo as rotinas internas, de modo a facilitar a transferéncia e combinacao de conhecimento
prévio com o novo conhecimento adquirido ou assimilado.

Por favor, indique o seu grau de concordancia com as afirmacées a seguir, sendo
1 = Discordo totalmente até 7 = Concordo totalmente

RACAP 112(3[(4(5|6|7

Tr1 Na nossa empresa, os empregados tém a habilidade para
organizar e usar conhecimentos coletados em fontes externas.
Na nossa empresa, os empregados estao habituados a absorver
Tr2 novo conhecimento, bem como organiza-lo para outras
finalidades e torna-lo disponivel.
Na nossa empresa, os empregados conseguem relacionar de modo
exitoso novas ideias com conhecimentos ja existentes.
Na nossa empresa, os empregados sao capazes de aplicar novos
conhecimentos nas suas rotinas e praticas de trabalho.

Tr3

Tr4

4. Capacidade de Aplicagao (Exploitation): refere-se as rotinas e processos que criam novas operagoes,
competéncias, bens e produtos.

Por favor, indique o seu grau de concordancia com as afirmacées a seguir, sendo

1 = Discordo totalmente até 7 = Concordo totalmente
RACAP 112|3(4|5|6]|7
A gestao da nossa empresa apoia o desenvolvimento de prototipos
Ex1 (produtos - bens ou servicos - ainda ndao comercializaveis, que
estao em fase de testes ou de planejamento).
A nossa empresa regularmente volta a considerar (reconsiderar)
Ex2 tecnologias adaptando-as de acordo com novos conhecimentos
adquiridos.
A nossa empresa tem a habilidade de trabalhar mais efetivamente
por meio da adocao de novas tecnologias.

Ex3
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APENDICE B - Composicdo da amostra
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COMPOSICAO DETALHADA DA AMOSTRA Frequéncia Percentual
Industria de Transformacao

Fabricacdo de produtos alimenticios 36 14,9
Fabricacao de bebidas 25 10,4
Fabricacdo de produtos téxteis 9 3,7
Confeccao de artigos do vestuario e acessorios 19 7,9
Preparacao de couros e fabricacao de artefatos 19 7,9
Fabricacao de produtos de madeira 11 4,6
Fabricacao de celulose, papel e produtos de papel 2 0,8
Impressao e reproducao de gravacoes 3 1,2
Fabricacdo de produtos quimicos 4 1,7
Fabricacdo de produtos farmoquimicos e farmacéuticos 2 0,8
Fabricacdo de produtos de borracha e de material plastico 11 4,6
Fabricacdo de produtos de minerais ndo metalicos 6 2,5
Metalurgia 5 2,1
Fabricacao de produtos de metal, exceto maquinas e equipamentos 16 6,6
Fabricacdo de equipamentos de informatica, produtos eletronicos e 5 21

opticos
Fabricacdo de maquinas, aparelhos e materiais elétricos 1 0,4
Fabricacdo de maquinas e equipamentos 12 5,0
Fabricacao de veiculos automotores, reboques e carrocerias 4 1,7
Fabricacao de moveis 23 9,5
Fabricacao de produtos diversos 9 3,7
Manutencao, reparacao e instalacao de maquinas e equipamentos 2 0,8
Total 224 92,9

Construcao
Construcao de edificios 2 0,8
Obras de infraestrutura 6 2,5
Servicos especializados para a construcao 4 1,7
Total 12 5,0
Ativ. Profissionais, Cientiﬁcaﬁ écnicas

Servicos de arquitetura e engenharia; testes e analises técnicas 5 2,1
Total 5 2,1
Total da amostra 241 100,0
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4 . .. . Numero Ano em que
Cadigo Nacional de Atividade Empresarial - CNAE empregados foi fundada
Industrias de Transformacgao

22.19-6 (Fabricacao de artefatos de borracha nao especificados 17 1976
anteriormente)
16.29-3 (Fabricacao de artefatos de madeira, palha, cortica, vime
e material trancado nao especificados anteriormente, exceto 7 2001
moveis)
10.94-5 (Fabricacao de massas alimenticias) 23 2002
14.13-4 (Confeccao de roupas profissionais) 18 1987
33.14-7 (Manutencao e reparacao de maquinas e equipamentos da 4 2010
inddstria mecanica)
26.21-3 (Fabricacdo de equipamentos de informatica) 2002
23.91-5 (Aparelhamento e outros trabalhos em pedras) 4 2012
10.91-1 (Fabricacao de produtos de panificagao) 46 1991
23.41-9 (Fabricacao de produtos ceramicos refratarios) 28 1930
25.11-0 (Fabricacdo de estruturas metalicas) 40 2001
11.22-4 (Fabricacao de refrigerantes e de outras bebidas nao

1 88 1947
alcoolicas)
11.22-4 (Fabricacao de refrigerantes e de outras bebidas nao

1 14 1989
alcoolicas)
28.33-0 (Fabricacdo de maquinas e equipamentos para a agricultura 23 1991
e pecuaria, exceto para irrigacao)
31.04-7 (Fabricacao de colchdes) 146 1985
16.29-3 (Fabricacao de artefatos de madeira, palha, cortica, vime
e material trancado nao especificados anteriormente, exceto 220 1946
moveis)
20.71-1 (Fabricagao de tintas, vernizes, esmaltes e lacas) 2 2012
10.91-1 (Fabricacao de produtos de panificacao) 12 2002
15.21-1 (Fabricacao de artigos para viagem, bolsas e semelhantes

. 2 2013

de qualquer material)
14.12-6 (Confeccao de pecas do vestuario, exceto roupas intimas) 30 1977
14.12-6 (Confeccao de pecas do vestuario, exceto roupas intimas) 20 2004
10.31-7 (Fabricacao de conservas de frutas) 35 1963
20.61-4 (Fabricacao de saboes e detergentes sintéticos) 5 1996
28.62-3 (Fabricacao de maquinas e equipamentos para as industrias

. . 308 1971
de alimentos, bebidas e fumo)
32.11-6 (Lapidacao de gemas e fabricacao de artefatos de 9 1967
ourivesaria e joalheria)
14.12-6 (Confeccao de pecas do vestuario, exceto roupas intimas) 1 2005
11.12-7 (Fabricacao de vinho) 20 2003
10.12-1 - Abate de suinos, aves e outros pequenos animais 484 1935
20.71-1 (Fabricacao de tintas, vernizes, esmaltes e lacas) 6 1985
31.01-2 (Fabricacao de moveis com predominancia de madeira) 300 1978
31.01-2 (Fabricacao de moéveis com predominancia de madeira) 260 1978
25.43-8 (Fabricacao de ferramentas) 70 1987
25.39-0 (Servicos de usinagem, solda, tratamento e revestimento 19 1973
em metais)
10.94-5 (Fabricacao de massas alimenticias) 144 1988
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14.12-6 (Confeccao de pecas do vestuario, exceto roupas intimas) 9 2004
10.96-1 (Fabricacao de alimentos e pratos prontos) 3 2005
13.30-8 (Fabricacao de tecidos de malha) 6 1986
28.22-4 (Fabricacao de maquinas, equipamentos e aparelhos para 98 1996
transporte e elevacao de cargas e pessoas)
11.13-5 (Fabricacao de malte, cervejas e chopes) 8 2006
15.10-6 (Curtimento e outras preparacoes de couro) 73 1989
14.22-3 (Fabricacao de artigos do vestuario, produzidos em 80 1974
malharias e tricotagens, exceto meias)
14.12-6 (Confeccao de pecas do vestuario, exceto roupas intimas) 2 2006
24.52-1 (Fundicao de metais nao-ferrosos e suas ligas) 65 1970
18.11-3 (Impressao de jornais, livros, revistas e outras publicacoes 10 1990
periddicas)
10.33-3 (Fabricacao de sucos de frutas, hortalicas e legumes) 9 1996
14.12-6 (Confeccao de pecas do vestuario, exceto roupas intimas) 2 1993
22.29-3 (Fabricacao de artefatos de material plastico nao

oo . 507 1984
especificados anteriormente)
10.93-7 (Fabricacao de produtos derivados do cacau, de chocolates 9 1996
e confeitos)
20.63-1 (Fabricacao de cosméticos, produtos de perfumaria e de 17 1987
higiene pessoal)
29.41-7 (Fabricacao de pecas e acessorios para o sistema motor de 6 1985
veiculos automotores)
22.29-3 (Fabricacao de artefatos de material plastico nao 7 2014
especificados anteriormente)
33.14-7 (Manutencao e reparacao de maquinas e equipamentos da
e N 300 1960
indUstria mecanica)
10.95-3 (Fabricacao de especiarias, molhos, temperos e 13 2002
condimentos)
31.01-2 (Fabricacao de moveis com predominancia de madeira) 50 2000
28.62-3 (Fabricacao de maquinas e equipamentos para as indUstrias

. . 100 2009
de alimentos, bebidas e fumo)
10.33-3 (Fabricacao de sucos de frutas, hortalicas e legumes) 15 1996
24.51-2 (Fundicao de ferro e aco) 8 2000
10.53-8 (Fabricacao de sorvetes e outros gelados comestiveis) 20 1987
31.02-1 (Fabricacao de moveis com predominancia de metal) 60 1998
31.02-1 (Fabricacao de moveis com predominancia de metal) 70 1977
15.31-9 (Fabricacao de calcados de couro) 120 2002
16.10-2 (Desdobramento de madeira) 20 1994
10.99-6 (Fabricacao de produtos alimenticios nao especificados 5 1997
anteriormente)
11.12-7 (Fabricacao de vinho) 530 1913
32.99-0 (Fabricacao de produtos diversos nao especificados 5 2006
anteriormente)
25.12-8 (Fabricacao de esquadrias de metal) 6 1991
22.29-3 (Fabricacao de artefatos de material plastico nao 5 1998
especificados anteriormente)
25.92-6 (Fabricacao de produtos de trefilados de metal) 50 1973
10.52-0 (Fabricacao de laticinios) 6 2007
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17.31-1 (Fabricacao de embalagens de papel) 5 2012
25.12-8 (Fabricagao de esquadrias de metal) 9 1990
10.91-1 (Fabricacao de produtos de panificacao) 38 1993
28.64-0 - Fabricacao de maquinas e equipamentos para as 73 1985
industrias do vestuario, do couro e de calcados
24.52-1 (Fundicao de metais nao-ferrosos e suas ligas) 27 2002
28.40-2 (Fabricacao de maquinas-ferramenta) 30 2006
28.33-0 (Fabricacao de maquinas e equipamentos para a agricultura 33 2002
e pecuaria, exceto para irrigacao)
14.13-4 (Confeccao de roupas profissionais) 30 1987
26.10-8 (Fabricacdo de componentes eletronicos) 50 1987
14.11-8 (Confeccao de roupas intimas) 20 1962
10.94-5 (Fabricacao de massas alimenticias) 22 1992
14.12-6 - Confeccao de pecas do vestuario, exceto roupas intimas 294 1948
14.12-6 (Confeccao de pecas do vestuario, exceto roupas intimas) 2 2006
13.13-8 (Fiacao de fibras artificiais e sintéticas) 30 1980
20.71-1 (Fabricacao de tintas, vernizes, esmaltes e lacas) 90 1943
32.92-2 (Fabricacao de equipamentos e acessorios para seguranca e 23 1982
protecao pessoal e profissional)
31.01-2 (Fabricacao de moveis com predominancia de madeira) 11 1985
31.01-2 (Fabricacao de moveis com predominancia de madeira) 30 2011
11.12-7 (Fabricacao de vinho) 35 1998
10.94-5 (Fabricacao de massas alimenticias) 36 2004
24.52-1 (Fundicao de metais nao-ferrosos e suas ligas) 40 1996
10.94-5 (Fabricacao de massas alimenticias) 16 1988
32.50-7 (Fabricacao de instrumentos e materiais para uso médico e
L . . 7 1982
odontologico e de artigos opticos)
28.33-0 (Fabricacdao de maquinas e equipamentos para a agricultura 15 2010
e pecuaria, exceto para irrigacao)
26.51-5 (Fabricacao de aparelhos e equipamentos de medida, teste 7 2004
e controle)
20.63-1 (Fabricacao de cosméticos, produtos de perfumaria e de
. 80 1977
higiene pessoal)
10.53-8 (Fabricacao de sorvetes e outros gelados comestiveis) 12 2003
22.29-3 (Fabricacao de artefatos de material plastico nao 5 2002
especificados anteriormente)
14.12-6 (Confeccao de pecas do vestuario, exceto roupas intimas) 10 1986
10.69-4 (Moagem e fabricacao de produtos de origem vegetal nao
(o . 67 1950
especificados anteriormente)
13.30-8 (Fabricacao de tecidos de malha) 24 2005
13.30-8 (Fabricacao de tecidos de malha) 5 1986
10.94-5 (Fabricacao de massas alimenticias) 4 1992
22.19-6 (Fabricacao de artefatos de borracha nao especificados
. 239 1966
anteriormente)
16.29-3 (Fabricacao de artefatos de madeira, palha, cortica, vime
e material trancado nao especificados anteriormente, exceto 27 1972
moveis)
22.12-9 (Reforma de pneumaticos usados) 250 1958
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28.12-7 (Fabricacao de equipamentos hidraulicos e pneumaticos,

. 54 1957
exceto valvulas)
15.29-7 (Fabricacao de artefatos de couro nao especificados 15 1996
anteriormente)
31.01-2 (Fabricacao de moveis com predominancia de madeira) 12 1983
10.91-1 (Fabricacao de produtos de panificacao) 240 1999
15.29-7 (Fabricacao de artefatos de couro nao especificados 6 1980
anteriormente)
24.12-1 (Producao de semiacabados de aco) 50 1984
14.12-6 (Confeccao de pecas do vestuario, exceto roupas intimas) 32 2000
10.99-6 (Fabricacao de produtos alimenticios nao especificados 15 2013
anteriormente)
13.51-1 (Fabricacao de artefatos téxteis para uso doméstico) 4 1992
10.91-1 (Fabricacao de produtos de panificacao) 45 1990
10.99-6 (Fabricacao de produtos alimenticios nao especificados 8 2013
anteriormente)
10.91-1 (Fabricacao de produtos de panificacao) 98 2006
11.12-7 (Fabricacao de vinho) 12 1979
21.21-1 (Fabricacao de medicamentos para uso humano) 81 1992
25.12-8 (Fabricacao de esquadrias de metal) 1999
10.96-1 (Fabricacao de alimentos e pratos prontos) 1996
28.24-1 (Fabricacao de aparelhos e equipamentos de ar 10 2003
condicionado)
28.40-2 (Fabricacao de maquinas-ferramenta) 26 2001
11.12-7 (Fabricacao de vinho) 6 2001
25.11-0 (Fabricacao de estruturas metalicas) 20 1972
16.22-6 (Fabricacao de estruturas de madeira e de artigos de
. . ~ 25 1988
carpintaria para construcao)
15.21-1 (Fabricacao de artigos para viagem, bolsas e semelhantes 10 1995
de qualquer material)
13.51-1 (Fabricacao de artefatos téxteis para uso doméstico) 50 2000
25.99-3 (Fabricacao de produtos de metal nao especificados 2 1990
anteriormente)
10.94-5 (Fabricacao de massas alimenticias) 4 1987
11.12-7 (Fabricacao de vinho) 12 1969
11.12-7 (Fabricacao de vinho) 160 1931
16.10-2 (Desdobramento de madeira) 45 1991
14.22-3 (Fabricacao de artigos do vestuario, produzidos em 65 1979
malharias e tricotagens, exceto meias)
31.03-9 (Fabricacao de moveis de outros materiais, exceto madeira 50 1997
e metal)
16.21-8 (Fabricacdo de madeira laminada e de chapas de madeira
21 1993
compensada, prensada e aglomerada)
11.12-7 (Fabricacao de vinho) 6 1985
11.12-7 (Fabricacao de vinho) 437 1931
11.12-7 (Fabricacao de vinho) 74 1960
16.21-8 (Fabricacao de madeira laminada e de chapas de madeira 30 1998

compensada, prensada e aglomerada)
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16.22-6 (Fabricacao de estruturas de madeira e de artigos de

. . < 7 1972
carpintaria para construcao)
28.69-1 (Fabricacdo de maquinas e equipamentos para uso 45 199
industrial especifico nao especificados anteriormente)
16.22-6 (Fabricacao de estruturas de madeira e de artigos de 15 1978
carpintaria para construcao)
16.29-3 (Fabricacao de artefatos de madeira, palha, cortica, vime
e material trancado nao especificados anteriormente, exceto 25 1972
moveis)
32.50-7 (Fabricacao de instrumentos e materiais para uso médico e 23 1967
odontoldgico e de artigos opticos)
13.30-8 (Fabricacao de tecidos de malha) 12 1999
32.50-7 (Fabricacao de instrumentos e materiais para uso médico e 23 1991
odontoldgico e de artigos opticos)
11.12-7 (Fabricacao de vinho) 520 1910
11.12-7 (Fabricacao de vinho) 530 1913
11.12-7 (Fabricacao de vinho) 15 1974
28.62-3 (Fabricacao de maquinas e equipamentos para as indUstrias

. . 100 2009
de alimentos, bebidas e fumo)
31.01-2 (Fabricacao de moveis com predominancia de madeira) 2 1986
25.99-3 (Fabricacao de produtos de metal nao especificados 50 1984
anteriormente)
26.10-8 (Fabricacdao de componentes eletronicos) 200 2003
10.91-1 (Fabricacao de produtos de panificacao) 44 1991
22.29-3 (Fabricacao de artefatos de material plastico nao 6 2007
especificados anteriormente)
22.22-6 (Fabricacao de embalagens de material plastico) 190 1967
25.12-8 (Fabricacao de esquadrias de metal) 7 2000
27.90-2 (Fabricacao de equipamentos e aparelhos elétricos nao 20 1997
especificados anteriormente)
25.99-3 (Fabricacao de produtos de metal nao especificados 84 1986
anteriormente)
11.13-5 (Fabricacao de malte, cervejas e chopes) 47 1974
15.31-9 (Fabricacao de calcados de couro) 180 1956
15.31-9 (Fabricacao de calcados de couro) 95 1990
11.12-7 (Fabricacao de vinho) 18 1974
11.12-7 (Fabricacao de vinho) 120 1970
11.12-7 (Fabricacao de vinho) 80 1970
15.31-9 (Fabricacao de calcados de couro) 120 1991
15.31-9 (Fabricacao de calcados de couro) 50 1991
29.49-2 (Fabricacao de pecas e acessorios para veiculos 15 1998
automotores nao especificados anteriormente)
15.31-9 (Fabricacao de calcados de couro) 170 1994
25.11-0 (Fabricacao de estruturas metalicas) 40 2003
21.21-1 (Fabricacao de medicamentos para uso humano) 50 1957
15.29-7 (Fabricacao de artefatos de couro nao especificados 40 2002
anteriormente)
18.21-1 (Servicos de pré-impressao) 1997
11.12-7 (Fabricacao de vinho) 12 2004
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11.12-7 (Fabricagao de vinho) 15 1983
11.12-7 (Fabricagao de vinho) 7 1974
11.12-7 (Fabricagao de vinho) 60 1963
10.93-7 (Fabricacao de produtos derivados do cacau, de chocolates
. 60 1982
e confeitos)
10.93-7 (Fabricacao de produtos derivados do cacau, de chocolates
. 90 1976
e confeitos)
25.12-8 (Fabricagao de esquadrias de metal) 3 2013
32.99-0 (Fabricacao de produtos diversos nao especificados 14 2008
anteriormente)
10.31-7 (Fabricacao de conservas de frutas) 180 1995
22.29-3 (Fabricacao de artefatos de material plastico nao 4 2013
especificados anteriormente)
22.22-6 (Fabricacao de embalagens de material plastico) 43 2001
11.12-7 (Fabricacao de vinho) 20 2003
15.40-8 (Fabricacao de partes para calcados, de qualquer material) 7 1999
15.21-1 (Fabricacao de artigos para viagem, bolsas e semelhantes
. 44 1994
de qualquer material)
15.21-1 (Fabricacao de artigos para viagem, bolsas e semelhantes
. 215 1985
de qualquer material)
15.31-9 (Fabricacao de calcados de couro) 187 1979
15.40-8 (Fabricacao de partes para calcados, de qualquer material) 30 2007
11.22-4 (Fabricacao de refrigerantes e de outras bebidas nao
1 50 1992
alcoolicas)
11.2?-.4 (Fabricacao de refrigerantes e de outras bebidas nao 440 1977
alcoolicas)
23.30-3 (Fabricacao de artefatos de concreto, cimento,
. . ’ .. 25 1988
fibrocimento, gesso e materiais semelhantes)
10.12-1 (Abate de suinos, aves e outros pequenos animais) 30 1983
10.12-1 (Abate de suinos, aves e outros pequenos animais) 40 1970
31.01-2 (Fabricacao de moveis com predominancia de madeira) 120 1988
31.01-2 (Fabricacao de moveis com predominancia de madeira) 137 1948
31.01-2 (Fabricacao de moveis com predominancia de madeira) 20 1972
31.01-2 (Fabricacao de moveis com predominancia de madeira) 490 1978
31.02-1 (Fabricacao de moveis com predominancia de metal) 53 1982
31.01-2 (Fabricacao de moveis com predominancia de madeira) 920 1995
31.01-2 (Fabricacao de moveis com predominancia de madeira) 60 1979
31.01-2 (Fabricacao de moveis com predominancia de madeira) 45 1991
22.23-4 (Fabricacao de tubos e acessorios de material plastico para 8 1999
uso na construcao)
31.01-2 (Fabricacao de moveis com predominancia de madeira) 12 1993
31.01-2 (Fabricacao de moveis com predominancia de madeira) 27 2006
31.01-2 (Fabricacao de moveis com predominancia de madeira) 55 2000
10.13-9 (Fabricacao de produtos de carne) 15 1922
10.96-1 (Fabricacao de alimentos e pratos prontos) 40 1990
17.41-9 (Fabricacao de produtos de papel, cartolina, papel-cartao 3 1998

e papelao ondulado para uso comercial e de escritorio)
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20.99-1 (Fabricacao de produtos quimicos nao especificados

. 6 1985
anteriormente)
32.50-7 (Fabricacao de instrumentos e materiais para uso médico e
L . . 32 1995
odontolagico e de artigos opticos)
27.10-4 (Fabricacao de geradores, transformadores e motores
o 25 2007
elétricos)
28.64-0 (Fabricacdo de maquinas e equipamentos para as indUstrias
. 16 1978
do vestuario, do couro e de calcados)
26.51-5 (Fabricacao de aparelhos e equipamentos de medida, teste 12 1988
e controle)
28.69-1 (Fabricacdo de maquinas e equipamentos para uso
. . ioe ~ - . 24 2006
industrial especifico nao especificados anteriormente)
15.33-5 (Fabricacao de calcados de material sintético) 70 1991
26.10-8 (Fabricacdo de componentes eletronicos) 5 1992
23.19-2 (Fabricacao de artigos de vidro) 26 2006
28.21-6 (Fabricacao de aparelhos e equipamentos para instalacoes 15 2008
térmicas)
15.31-9 (Fabricacao de calcados de couro) 50 1997
31.01-2 (Fabricagcao de moéveis com predominancia de madeira) 7 1993
31.01-2 (Fabricacao de moéveis com predominancia de madeira) 30 1990
29.49-2 (Fabricacao de pecas e acessorios para veiculos 5 1967
automotores nao especificados anteriormente)
16.22-6 (Fabricacao de estruturas de madeira e de artigos de 11 1991
carpintaria para construcao)
31.01-2 (Fabricacao de moéveis com predominancia de madeira) 32 1979
25.11-0 (Fabricacdo de estruturas metalicas) 35 1993
14.11-8 (Confeccao de roupas intimas) 20 2000
11.12-7 (Fabricacao de vinho) 6 1991
10.31-7 (Fabricacao de conservas de frutas) 10 1996
24.51-2 (Fundicao de ferro e aco) 829 1956
27.90-2 (Fabricacao de equipamentos e aparelhos elétricos nao
i . 4 2000
especificados anteriormente)
23.30-3 (Fabricacao de artefatos de concreto, cimento,
. . ’ . 65 2005
fibrocimento, gesso e materiais semelhantes)
29.49-2 (Fabricacao de pecas e acessorios para veiculos
- o . 110 2002
automotores nao especificados anteriormente)
32.50-7 (Fabricacao de instrumentos e materiais para uso médico e
L . P 7 1982
odontologico e de artigos opticos)
25.43-8 (Fabricacao de ferramentas) 10 2014
23.42-7 (Fabricacao de produtos ceramicos nao-refratarios para uso 24 1930
estrutural na construcao)
18.11-3 (Impressao de jornais, livros, revistas e outras publicacées 5 1991
periddicas)
14.13-4 (Confeccao de roupas profissionais) 12 1973
18.30-0 (Reproducao de materiais gravados em qualquer suporte) 7 2002
32.92-2 (Fabricacao de equipamentos e acessorios para seguranca e 5 1987
protecao pessoal e profissional)
22.29-3 (Fabricacao de artefatos de material plastico nao 5 2001
especificados anteriormente)
15.31-9 (Fabricacao de calcados de couro) 50 2012
10.62-7 (Moagem de trigo e fabricacao de derivados) 45 1945
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25.41-1 (Fabricacao de artigos de cutelaria) 8 1990
14.12-6 (Confeccao de pecas do vestuario, exceto roupas intimas) 100 1996
14.12-6 (Confeccao de pecas do vestuario, exceto roupas intimas) 2 1992
13.51-1 (Fabricacao de artefatos téxteis para uso doméstico) 5 1994
13.40-5 (Acabamentos em fios, tecidos e artefatos téxteis) 11 2002
Industrias Construcao
43.91-6 (Obras de fundacoes) 12 1977
43.29-1 (Obras de instalacoes em construcoes nao especificadas 78 1988
anteriormente)
41.20-4 (construcao de edificios) 33 1994
42.11-1 (Construcao de rodovias e ferrovias) 450 2004
43.91-6 (Obras de fundacoes) 5 1974
41.20-4 (Construcao de edificios) 20 2003
43.13-4 (Obras de terraplenagem) 15 1980
42.99-5 (Obras de engenharia civil nao especificadas
. 20 1987
anteriormente)
42.99.-5 (Obras de engenharia civil nao especificadas 130 1975
anteriormente)
42.99-5 (Obras de engenharia civil nao especificadas
. 20 1987
anteriormente)
42.22-7 (Construcao de redes de abastecimento de agua, coleta de 35 2007
esgoto e construcoes correlatas)
42.99-5 (Obras de engenharia civil nao especificadas
. 15 1989
anteriormente)
42.99-5 (Obras de engenharia civil nao especificadas 500 diretos e
. o 1984
anteriormente) 1500 indiretos
41.20-4 (Construcao de edificios) 57 1989
Atividades Profissionais, Cientificas e Técnicas
71.12-0 (Servicos de engenharia) 3 2000
71.12-0 (Servicos de engenharia) 1 1995
71.12-0 (Servicos de engenharia) 62 1967
71.12-0 (Servicos de engenharia) 1 2012
71.12-0 (Servicos de engenharia) 2 2013
71.12-0 (Servicos de engenharia) 4 1981
71.12-0 (Servicos de engenharia) 3 1998
Informacgdo e Comunicacao
62.03-1 (Desenvolvimento e licenciamento de programas de 8 1999
computador ndo-customizaveis)
62.01-5 (Desenvolvimento de programas de computador sob
11 2000
encomenda)
62.02-3 (Desenvolvimento e licenciamento de programas de
A 140 1992
computador customizaveis)
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APENDICE C - Estatistica Descritiva e Teste Mann-Whitney
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Estatistica Descritiva - Fontes de Informacdo Externas

Fontes de Informacgao Externas Média Desvio Padrao
Fornecedores 3,51 1,103
Clientes 4,16 ,885
Consumidores 3,71 1,131
Concorrentes 2,98 1,172
Empresas de consultoria e/ou consultores independentes 2,10 ,958
Universidades ou outros centros de ensino superior 2,22 1,050
Institutos de pesquisa ou centros tecnolégicos 2,10 1,054
Centros de capacitacao profissional e assisténcia técnica 2,24 ,941
Institutos de testes, ensaios e certificacées 2,06 1,051
Conferéncias, encontros e/ou publicacées especializadas 2,56 1,125
Mann-Whitney Test
Hypothesis Test Summary
Null Hypothesis Test Sig. Decision
The distribution of [Provider] is the same across | Independent- Retain the null
1 |categories of Generational Diversity in| Samples Mann- ,169 hvpothesis
management Whitney U Test yP :
The distribution of [Custumers] is the same| Independent- Retain the null
2 |across categories of Generational Diversity in | Samples Mann- ,404 hvpothesis
management Whitney U Test P :
The distribution of [Consumers] is the same | Independent- Retain the null
3 |across categories of Generational Diversity in | Samples Mann- ,633 hvpothesis
management Whitney U Test yP :
The distribution of [Competitors] is the same | Independent- Retain the null
4 |across categories of Generational Diversity in| Samples Mann- ,870 hvpothesis
management Whitney U Test yP :
The distribution of [Consultants] is the same | Independent- Retain the null
5 |across categories of Generational Diversity in| Samples Mann- ,689 hvbothesis
management Whitney U Test P :
The distribution of [Universities] is the same | Independent- Retain the null
6 |across categories of Generational Diversity in | Samples Mann- ,151 hvpothesis
management Whitney U Test yP ’
The distribution of [Technology_centers] is the | Independent- Retain the null
7 |same across categories of Generational Diversity | Samples Mann- ,060 .
- . hypothesis.
in management Whitney U Test
The distribution of [Professional_centers] is the | Independent- Retain the null
8 |same across categories of Generational Diversity | Samples Mann- ,079 hvpothesis
in management Whitney U Test P ’
The distribution of [Certification_institutes] is| Independent- Retain the null
9 |the same across categories of Generational | Samples Mann- ,840 hvpothesis
Diversity in management Whitney U Test yp ’
The distribution of [Conferences_publications] | Independent- Retain the null
10 |is the same across categories of Generational | Samples Mann- ,902

Diversity in management

Whitney U Test

Asymptotic significances are displayed. The significance level is ,05.

hypothesis.
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APENDICE D - Teste Kolmogorov-Smirnov
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Kolmogorov-Smirnov
Estatistica | df | Sig.
(B1) Ano em que esta empresa foi fundada ,122 | 241,000
(B4) Quantos empregados tem atualmente (2015) na empresa? ,290 | 241 | ,000
(C3) Quantas pessoas compdéem a equipe de gestao da sua empresa? ,285 | 241 |,000
(C4) Quantos membros da familia fazem parte da equipe de gestao da sua 252|241 000
empresa?
(D3) Ha quanto tempo trabalha na empresa? ,131 (241,000
(D4) Ha quanto tempo lidera a empresa? ,145 | 241 |,000
(D5) Ja trabalhou em outras empresas anteriormente? ,211 | 241,000
(E1) A empresa introduz com frequéncia produtos (bens e/ou servicos)
considerados novos, ou significativamente melhorados, APENAS PARA A ,291 | 241 |,000
EMPRESA?
(E2) A empresa introduz com frequéncia produtos (bens e/ou servicos)
considerados novos, ou significativamente melhorados, PARA O MERCADO DA ,309 | 241 | ,000
EMPRESA?

Kolmogorov-Smirnov

Estatistica | df | Sig.
(F1) Fornecedores ,177 | 241] ,000
(F2) Clientes ,261| 241] ,000
(F3) Consumidores ,202| 241] ,000
(F4) Concorrrentes ,173 1 241 ,000
(F5) Empresas de consultoria e/ou consultores independentes ,257 | 241] ,000
(F6) Universidades ou outros centros de ensino superior ,266 | 241] ,000
(F7) Institutos de pesquisa ou centros tecnolagicos ,232| 241| ,000
(F8) Centros de capacitacao profissional e assisténcia técnica , 271 241] ,000
(F9) Institutos de testes, ensaios e certificacoes ,232| 241| ,000
(F10). Conferéncias, encontros e/ou publicacoes especializadas ,196 | 241] ,000
Capacidade de Absorcao
Aq1 ,206| 241 ,000
Aq2 ,199 | 241 ,000
Ag3 ,194| 241 ,000
As1 ,173 1 241 ,000
As2 ,204| 241( ,000
As3 ,160| 241 ,000
As4 ,170| 241( ,000
Tr1 ,189| 241 ,000
Tr2 ,186| 241 ,000
Tr3 ,203| 241( ,000
Tr4 ,188| 241 ,000
Ex1 ,181] 241 ,000
Ex2 ,222| 241 ,000
Ex3 ,171] 241 ,000
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APENDICE E - Modelos de Equacées Estruturais
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Parte 1 - Analises do 1° modelo estimado (H2 e H5)

Outer Loadings

. VL 22 ordem VL 12 ordem VL Controle e Moderacgao

Indicadores
ACAP Din PACAP RACAP Ininc InRad Age Size DivGer

Aq1 0,5694 0,5999

Aq2 0,733 0,7661

Aq3 0,6340 0,6704

As1 0,6507 0,7621

As2 0,7187 0,7764

As3 0,6204 0,6955

As4 0,6348 0,7125

Tr1 0,7480 0,7819

Tr2 0,8392 0,8705

Tr3 0,8261 0,8363

Tr4 0,7925 0,8224

Ex1 0,5930 0,6876

Ex2 0,7255 0,7738

Ex3 0,6826 0,7474

Lnin_Inc 0,8585 1
Lnin_Rad 0,8415 1
Age 1
Size 1
DivGer 1
Path Coefficients
VL ACAP DIn Ininc InRad PACAP RACAP

ACAP 0,335886 0,915937 0,947016
Age 0,002651 0,024325
ACAP*DivGer 0,088657
Din 0,858517 0,841539
DivGer 0,030376
Size 0,130010 0,138430
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Estatistica t

(o
(a2 |

=
Trd
Parte 2 - Analises do 2° modelo estimado (H1, H3 and H4)
Outer Loadings
Indicatores VL de 1" ordem
PACAP RACAP Ininc InRad Size
Aq1 0,6104
Aq2 0,7869
Aq3 0,6861
As1 0,7448
As2 0,7661
As3 0,6707
As4 0,7119
Tr1 0,7837
Tr2 0,8738
Tr3 0,8413
Tr4 0,8243
Ex1 0,6777
Ex2 0,7717
Ex3 0,7433
Lnin_Inc 1
Lnin_Rad 1
Size 1
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Path Coefficients

VL Ininc InRad PACAP RACAP Size
Ininc
InRad
PACAP 0,310074 0,745261
RACAP 0,190313
Size 0,198412 0,069053

Estatistica t
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ANEXO A - Indicadores Industriais do Rio Grande do Sul
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INDICADORES INDUSTRIAIS | RS

73
ENA

Resultados Setoriais —

JANEIRO/2017

Faturamento - Var. %

Horas Trabalhadas - Var. %

Mesmomés Ac.no Ac.12 Mesmomés Ac.no Ac.12
ano anterior ano meses ano anterior ano meses
Alimentos
Bebidas -43,8 -43,8 -10,9 -4,7 -4,7 -7.4
Tabaco -50,6 -50,6 -1,5 -1,9 -1.9 -14,7
Téxteis 3,9 3,9 1,9 -1,0 -1,0 -11,6
Vestuario e acessorios 5,7 57 -5,3 12,3 12,3 -6,7
Couros e calgados 12,8 12,8 -2,2 10,2 10,2 1,0
Couros 4,1 4,1 -14,5 -13,5 -13,5 39
Calgados 21,7 21,7 0,4 11,3 11,3 0,2
Produtos de Madeira -42,1 -421 -4,7 -6,0 -6,0 12,0
Impresséo e Reprodugdes de gravagoes -20,8 -20,8 -10,6 -13,9 -13,9 -11,5
Quimicos, derivados de petréleo e biocombustiveis -9,1 -9,1 -6,7 1,9 1,9 0,5
Borracha e de material plastico -4,2 -4,2 -5,7 15,4 15,4 -2,4
Borracha -11,1 -11.1 -6,1 17,9 17,9 -1,3
Metalurgia 39,1 39,1 -5,8 -20,1 -20,1 -20,7
Produtos de metal 11,0 11,0 -5,5 -11,0 -11,0 -10,6
Equipamentos de informatica, produtos eletrénicos e épticos -0,4 -0,4 11 3,9 3,9 39
Maquinas, aparelhos e materiais elétricos -21,9 -21,9 -18,6 -20,0 -20,0 -26,1
Méaquinas e equipamentos 28,6 28,6 -13,1 -7,0 -7,0 -12,4
Maquinas agricolas 32,1 32,1 -4,0 1,1 1,1 -13,2
Veiculos automotores -26,7 -26,7 -13,6 -42,7 -42,7 -16,3
Moveis -9,5 -9,5 -17,3 -13,3 -13,3 -12,4
Industria de Transformacao -7,2 -7,2 -10,3 -3,3 -3,3 -4,9

Resultados Setoriais - JANEIRO/2017

Pessoal Ocupado - Var.

%

Massa Salarial - Var. %

Mesmomés Ac.no Ac.12 Mesmomés Ac.no Ac.12
ano anterior  ano meses ano anterior ano meses

Alimentos -3,2 -3,2 -3,8 0,5 0,5 -5,8
Bebidas 1,5 1,5 -3,7 0,4 0,4 -2,6
Tabaco -2,8 -2,8 -15,2 -7,2 -7,2 -9,4
Téxteis 0,2 0,2 -12,3 48 4.8 -10,7
Vestuario e acessorios -1,2 -1,2 -74 -8,0 -8,0 -11,1
Couros e calgados 4,6 4,6 0,5 3,7 3,7 0,5

Couros -8,9 -8,9 2,7 -16,6 -16,6 -7,0

Calgados 4,7 4,7 0,1 4,5 4,5 0,6
Produtos de Madeira 11,5 11,5 12,3 -10,0 -10,0 10,7
Impresséao e Reproducgdes de gravacdes -10,1 -10,1 -12,3 -9,6 -9,6 -16,9
Quimicos, derivados de petréleo e biocombustiveis -1,2 -1,2 -0,8 11,9 11,9 -2,2
Borracha e de material plastico -0,2 -0,2 -5,5 2,0 2,0 -0,9

Borracha -0,7 -0,7 -45 22 22 -2,7
Metalurgia -10,5 -10,5 -14,4 -11,4 -11,4 -21,8
Produtos de metal -156,5 -1,3 -11,7 -5,7 -5,7 -11,0
Equipamentos de informatica, produtos eletronicos e dpticos -7,8 -7,8 -7,8 -17,6 -17,6 -5,8
Maquinas, aparelhos e materiais elétricos -11,1 -11,1 -19,1 -19,6 -19,6 -13,9
Maquinas e equipamentos -6,5 -6,5 -10,6 24 24 -9,5

Maquinas agricolas 0,9 0,9 -8,5 12,3 12,3 -7,3
Veiculos automotores -12,2 -12,2 -13,0 -7, -7 -9,1
Moveis -6,6 -6,6 -10,6 7,4 74 -9,1
Industria de Transformacao -2,7 -2,7 -6,6 -1,8 -1,8 -7,2

Fonte: FIERGS (2017)
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INDICADORES INDUSTRIAIS | RS SceEIERGS

Massa Salarial Real Lo .
(Dessazonalizado - Indice base: média 2006 = 100 - Deflator: O indicador mostra estabilidade
INPC-IBGE) * Em janeiro, a massa salarial caiu 0,3% em
relagido a dezembro, sem os efeitos
135 - sazonais. Apesar da queda, o indicador
130 mostra um quadro de estabilidade.
» Comparando janeiro de 2017 com o
125 mesmo més de 2016, o indicador recuou
1,8%.

120 .
« Destaques setoriais no ano.

* Negativos: Mat. Elétrico (-19,6%),
110 Veiculos automotores (-7,1%) e

115

. ‘: * ‘2 2 P Metalurgia (-11,4%).
EEZIS S S S22 53¢ « Positivos: Couros e calgados (+3,7%),
g wm TS0 & w S 0o &w T 0o & Quimicos e derivados de petrdleo
(+11,9%) e Moveis (+7,4%).
Utilizagao da Capacidade Instalada . o
(Dessazonalizado - Grau Médio) Indicador revela menor ociosidade

= A UCI cresceu 1,7 ponto percentual. em

81, janeiro na comparagdo com dezembro,
feito o ajuste sazonal.
[l T 790« Em relagdo ao primeiro més de 2016, a
. UCI aumentou 1,1 ponto percentual.
‘ | = Destaques setoriais no ano.
‘ Ml * Positivos: Alimentos (+1,2 p.p),
‘ ‘ [ ‘ L l | } Vestuario (+5,9 p.p.) e Borracha e
- TR I ‘ plasticos (+6,6 p.p.).
<t < <t <t w0 w0 0 wn w0 0 w0 [1-] M~ . .
I T EEEE = Negativos: Bebidas (-9,6 p.p), Material
e 9 2 3 882 2 3 &2 2 3 & Elétrico (-5,3 p.p.) e Moveis (-1,8 p.p.).
Compras industriais
(Dessazonalizado - Indice base: média 2006 = 100) Compras cairam pelo segundo més
115 * As compras (-6,2%) voltaram a cair com
110 - forca na série ajustada sazonalmente..
105 » Comparativamente a janeiro de 2016, a
100 reducdo foi bem menos intensa: -0,2%.
95 o
90 = Destaques setoriais no ano.
85 = Negativos: Veiculos automotores (-
80 37,2%), Madeira (-35,7%) e Tabaco (-
75 | 45,4%).
70 : S . : » Positivos: Maquinas e equipamentos
T I XL LB L S D OB ~ (+20,9%), Quimicos e derivados de
E 5 3 3 E 53 3 E 5 3 3 E petréleo (13,4%) e Produtos de metal
- = 0 = wm = 0 = ™ = © —

(25,6%).
Unidade de Estudos Econdmicos | Sistema FIERGS

Fonte: FIERGS (2017)
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INDICADORES INDUSTRIAIS | RS

Faturamento Real

IPAVOG-FGV)

124

117

110

103 -

96

89 -

82 -

75 S SN . —
i s e B

Horas Trabalhadas na Produgao
(Dessazonalizado - Indice base: média 2006 = 100)

107
102
97
92
87 -

82

jan/14 |
abr/14
julita |
out/14 |
jan/15 |
abr/15 |
juli1s |
out/15 |
jan/16
abr/16 |
juli1e |
out/16
jan/n?7

Pessoal Ocupado
(Dessazonalizado - Indice base: média 2006 = 100)
108 -

104
100
96
92

jan/14 |
abr/14

jula
out/14
jan/15 7
abr/15 |
julis
out/5
jan/1M6
abr/16
juleé
out/16
janM7 -

(Dessazonalizado - indice base: média 2006 = 100 - Deflator:

Faturamento cai pelo segundo
més

« O Faturamento (-4,0%) caiu pelo segundo
més seguido, devolvendo parte do forte
crescimento em novembro (12,7%).

Relativamente a janeiro de 2016, a queda
foi de 7,2%.

= Destaques setoriais no ano.
* Negativos: Alimentos (-18,6%), Tabaco (-
50,6%) e Veiculos automotores (-26,7%).

» Positivos: Maquinas e equipamentos
(+28,6%), Couros e calgados (+12,8%) e
Produtos de metal (+11,0%).

Queda interrompe dois meses de
expansao

* O indicador caiu 2,1% na virada do ano,
com ajuste sazonal, interrompendo dois
meses de expansao.

» Em relag8o a janeiro de 2016, o indicador
caiu 3,3%.

» Destaques setoriais no ano.

» Negativos: Veiculos automotores (-
42,7%), Produtos de metal (-11,0%) e

Maquinas e equipamentos (-7,0%).
* Positivos: Couros e calgados
(+10,2%) Borracha e  plasticos

(+15,4%) e Vestuario (+12,3%).

Emprego voltou a cair
» Depois de trés meses de estabilidade, na

série ajustada sazonalmente, o indicador
caiu 0,4% na passagem de ano.

* Na comparagdo com janeiro de 2016, o
indicador recuou 2,7%.

* Destaques setoriais no ano.

» Negativos: Veiculos automotores (-
12,2%), Alimentos (-3,2%) e Magquinas
e equipamentos (-6,5%).

 Positivos: Couros e calgados (+4,6%)
e Madeira (+11,5%).

Unidade de Estudos Econdmicos | Sistema FIERGS

Fonte: FIERGS (2017)

133



Resultados Setoriais — JANEIRO/2017

INDICADORES INDUSTRIAIS | RS

UCI - Grau Médio %

Compras Industriais - Var. %

. M?5m° Média Mesmo més Ac.no
RClLES mes ang ano ano anterior ano
anterior

Alimentos
Bebidas 50,7 60,3 60,3 -4,8 -4,8 -1,6
Tabaco - - - -45,4 -45,4 4,8
Téxteis 46,4 39,4 50,4 13,6 13,6 -21,3
Vestudrio e acessérios 43,9 38,0 51,5 -27,4 -27.4 -8,9
Couros e calgados 83,9 84,5 86,2 8,7 8,7 4,2

Couros 52,5 781 74,8 -37.7 -37.7 -7.6

Calgados 84,7 85,8 87,1 171 17,1 6,4
Produtos de Madeira 59,5 68,4 72,7 -35,7 -35,7 2,4
Impresséo e ReprodugGes de gravagoes - 69,0 37,3 -0,2 -0,2 -4,1
Quimicos, derivados de petroleo e biocombustiveis 87,3 80,0 85,3 13,4 13,4 -8,5
Borracha e de material plastico 77,9 71,3 76,8 -8,0 -8,0 -10,9

Borracha 79,3 72,0 77,7 -15,7 -15,7 -11,5
Metalurgia 79,6 72,7 72,2 -8,6 -8,6 -4,9
Produtos de metal 75,5 71,9 76,2 25,6 25,6 -3,9
Equipamentos de informética, produtos eletronicos e 6pticos 88,2 88,4 90,1 -9,9 9,9 -6,6
Maquinas, aparelhos e materiais elétricos 83,0 88,2 80,7 -9,5 -9,5 -22,9
Maguinas e equipamentos 71,0 68,7 73,5 20,9 20,9 2,8

Maquinas agricolas 82,9 51,5 71,9 20,3 20,3 14,6
Veiculos automotores 731 73,8 72,8 -37,2 -37.2 -13,0
Moveis 76,4 78,2 78,1 -11,7 -11,7 -17,3
Indastria de Transformacéao 76,6 75,5 78,0 -0,2 -0,2 -4,6

Resultados Setoriais — JANEIRO/2017

Rendimentos médios - Var. %

IDI - Var. %

Mesmo més Ac. no Ac.12 Mesmo més Ac.no
ano anterior ano meses ano anterior ano

Alimentos
Bebidas -1,0 1,0 0,9 -7,8 -7,8 -5,1
Tabaco -4,5 4.5 3,7 -22,9 -22,9 -89
Téxtels 4,6 4,6 1.1 5,6 5,6 =91
Vestudrio e acessbrios -6,9 -6,9 -41 -5,8 -5,8 -8,3
Couros e calgados -0,8 0,8 -0,1 7,0 7,0 1,1

Couros -85 8,5 -9,0 -14,4 -14,4 -5,4

Calgados -0,2 0,2 0,4 9,0 9,0 1,4
Produtos de Madeira -19,3 -19,3 -1,3 -25,8 -25,8 2,2
Impressao e Reprodugbes de gravacdes 0,5 0,5 -6,0 - -
Quimicos, derivados de petréleo e biocombustiveis 13,3 13,3 -1,4 2,0 2,0 -0,9
Borracha e de material plastico 22 2,2 4.7 3,1 3,1 -3,7

Borracha 2,9 2,9 1,9 -0,3 -0,3 -3,6
Metalurgia -1,0 1,0 -8,2 0,4 0,4 -6,3
Produtos de metal -4,5 4,5 0,5 24 2,4 -7,6
Equipamentos de informatica, produtos eletrénicos e dpticos -10,6 -10,6 2,1 -7,0 -7,0 -3,2
Maquinas, aparelhos e materiais elétricos -9,6 9,6 57 -15,5 -15,5 -16,4
Maquinas e equipamentos 9.6 9,6 0,9 6,3 6,3 -7.3

Méquinas agricolas 11,4 11,4 0,4 20,6 20,6 -0,2
Veiculos automotores 5,8 5.8 4.9 -23,3 -23,3 -12,3
Moéveis 14,9 14,9 1,8 -4,6 -4,6 -11,6
Industria de Transformacao 0,9 0,9 -0,7 -2,2 -2,2 -5,4

Indicadores Industriais| Publicagdo mensal cujo objetivo é medir o nivel da atividade da indistria de transformagéo.
Faturamento, Horas Trabalhadas na Produgdo, Utilizagdo da Capacidade Instalada, Compras Totais, Emprego € Massa
salarial - foram escolhidas devido a grande confiabilidade das informagdes obtidas através das industrias informantes, e
pela grande importancia e influéncia que tais variaveis tém no nivel de atividade do RS. O indice de Desempenho Industrial
(IDI/RS) é calculado a partir dessas varidveis que sdo coletadas mensalmente de uma amostra das indistrias gatichas.
Desta maneira, a preocupagéo basica esta associada & geragdo de taxas de crescimento para um conjunto de variaveis,
que permitem a construgéo de séries de base fixa (ndo é objetivo estimar valores absolutos). Os indicadores Industriais s&o
produzidos a partir de pesquisa conduzida pela FEDERAGAO DAS INDUSTRIAS DO ESTADO RIO GRANDE DO SUL e
integram o sistema coordenado pela CONFEDERAGAQ NACIONAL DA INDUSTRIA (CNI).

Mais informagdes
como série historica
@ metodologia da
pesquisa em:

hitp:/www fiergs org.br/pt-
br/economia/indicador-
economico/indicadores-industriais

Unidade de Estudos Econdmicos | Sistema FIERGS

Fonte: FIERGS (2017)
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