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Resumo

A pesquisa teve como objetivo avaliar a influéncia da Capacidade de Inovagao (Cl) no desempenho da organizagéo, identificando
o potencial de inovagao advindo das atividades de P&D e os respectivos resultados em produtos, servigos e processos. Dois
grandes gaps sao destacados na literatura de Cl: o primeiro consiste na auséncia de um modelo de avaliagdo de maturidade,
pois grande parte das pesquisas nao valida o quanto da CI é refletido em desempenho; o segundo refere-se as dificuldades
histéricas de mensuragao da inovagéo, principalmente quando adotadas no setor de servicos. Quando existem, as medidas
de inovagéo apresentam-se difusas ou ndo integradas a estratégia organizacional. A pesquisa utiliza abordagem qualitativa-
quantitativa e foi desenvolvida com organizagdes publicas e privadas de quatro paises (Brasil, Portugal, Espanha e Alemanha).
Além das analises de eficiéncia da amostra com uso de Analise Envoltéria de Dados (DEA), verificou-se, por meio do modelo de
regressao, que as variaveis independentes (Aprendizado e Processo) influenciam na variavel dependente (Desempenho). Como
resultado, é apresentada uma proposta de modelo de avaliagdo da maturidade da Cl, a partir de dados quantitativos e qualitativos,
consubstancializado em um framework que mede a maturidade da organizagéo frente as variaveis de Cl que podem fomentar ou
inibir o desempenho da organizagao, além da andlise da fronteira de eficiéncia comparada de CI.

Palavras-chave: capacidade de inovagéo, desempenho, eficiéncia, maturidade, organizagao.
Abstract

The research aimed to evaluate the influence of innovation capacity (IC) on the organization’s performance, identifying the potential for
innovation arising from R&D activities and the respective results in products, services and processes. Two major gaps are highlighted
in the IC literature. The first is the absence of a maturity assessment model, as much of the research fails to validate the extent to
which IC translates into performance; the second concerns the historical difficulties in measuring innovation, particularly within the
service sector. Existing innovation measures tend to be diffuse or disconnected from organizational strategy. The research uses a
qualitative-quantitative approach and was developed with organizations from four countries (Brazil, Portugal, Spain and Germany).
In addition to the sample efficiency analyzes using data envelopment analysis (DEA), it was verified, through the regression model,
that the independent variables (Learning and Process) have an influence on the dependent variable (Performance). As a result,
an IC assessment model is presented, based on quantitative and qualitative data, embodied in a framework that measures the
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maturity of the organization in relation to the IC variables that can promote or inhibit the organization’s performance, in addition to
the analysis of the frontier of IC efficiency in sample organizations.

Keywords: innovation capacity, performance, efficiency, maturity, organization.
Resumen

La investigacién tuvo como objetivo evaluar la influencia de la capacidad de innovacién (Cl) en el desempefio de la organizacion,
identificando el potencial de innovacién derivado de las actividades de I+D y los respectivos resultados en productos, servicios y
procesos. Se destacan dos brechas importantes en la literatura sobre Cl. La primera es la ausencia de un modelo de evaluacién
de la madurez, ya que gran parte de la investigacién no valida en qué medida la Cl se refleja en el desempefio; la sequnda se
refiere a las dificultades histéricas para medir la innovacién, especialmente cuando se adopta en el sector servicios. Cuando
existen, las medidas de innovacién son difusas o no estan integradas en la estrategia organizacional.

La investigacion utiliza un enfoque cuali-cuantitativo y fue desarrollada con organizaciones de cuatro paises (Brasil, Portugal, Esparia
y Alemania). Ademas de los andlisis de eficiencia muestral mediante analisis envolvente de datos (DEA), se verifico, a través del
modelo de regresion, que las variables independientes (Aprendizaje y Proceso) influyen en la variable dependiente (Desempefio).
Como resultado, se presenta un modelo de evaluacion del Cl, basado en datos cuantitativos y cualitativos, plasmado en un marco
que mide la madurez de la organizacién en relacién con las variables del Cl que pueden promover o inhibir el desempefio de la
organizacioén, ademas del andlisis de la frontera de la eficiencia de la Cl en organizaciones de muestra.

Palabras clave: capacidad de innovacién, desempefio, eficiéncia, madurez, organizacion.

1 Introducao

Assim como se observa um consenso sobre a importancia da inovagdo na competitividade das empresas
(Organisation for Economic Co-operation and Development, & Statistical Office of the European Communities [OECD],
2005), o tema da Capacidade de Inovagao — Cl tem atraido o interesse do campo de pesquisa da inovagdo em
busca de suas dimensdes e de como elas influenciam o desempenho (Lawson & Samson, 2001; Neely et al., 2002;
Zawislak et al., 2013).

Castro et al. (2021) apontam que ainda faltam pesquisas empiricas sobre as inter-relagbes entre preditores de
capacidade e o desempenho organizacional. Ainda n&o se alcangou consenso sobre o tema, tamanha a diversidade
de métodos testados e a ocorréncia dos resultados obtidos, por vezes, contraditérios (Lawson & Samson, 2001).

Para Saunila (2020), a CI possibilita as organizagdes estruturar praticas de gestdo que visam agregar valor
inovador aos stakeholders (Ayoub et al., 2017; Lawson & Samson, 2001). Raghuvanshi et al. (2019) afirmam que a CI
presume uma atuagao em uma rede de conhecimento (Delgado-Cruz et al., 2018; Pereira & Farias, 2021; Rodrigues
et al., 2019) focada em P&D (Puranam et al., 2009; Saunila & Ukko, 2012).

Para Mendoza-Silva (2021), um dos principais gaps da literatura de Cl é a auséncia de um modelo de avaliagéo
de maturidade, pois grande parte das pesquisas ndo valida em que medida a Cl se reflete no desempenho. A
situacao-problema apresentada é a de que, quando existem, as medidas de inovagao apresentam-se difusas ou
néo integradas a estratégia organizacional, mesmo em organizagbes de alta maturidade (Vitorino & Moori, 2018).
As dificuldades de mensuracgdo da inovagao sdo histéricas, principalmente quando adotadas no setor de servicos
(Gallouj & Windrum, 2009). Posto isso, apresenta-se a questéo de pesquisa: como medir a Cl de forma integrada aos
sistemas organizacionais, a fim de promover maior desempenho inovativo? O artigo propde um modelo que integra
a capacidade ao desempenho organizacional (Alfaro-Garcia et al., 2017).

2 Referencial Tedrico

O conceito de Cl tem forte influéncia dos estudos seminais de capacidade dinamica (Teece et al., 1997) e
capacidade absortiva (Cohen & Levinthal, 1990), em que a organizacdo deve desenvolver capacidade, integrando
competéncias internas e externas para lidar com ambientes em rapida mudanca (Olsson et al., 2010). Essa adaptabilidade
permite renovar constantemente os recursos para capturar e explorar oportunidades na execucao da estratégia
(Kiruthu et al., 2019). Akman e Yilmaz (2008) indicam a Cl como um facilitador da cultura organizacional inovadora.

Zahra e George (2002) sugerem que a capacidade € composta por dois subconjuntos de ativos: a) capacidades
potenciais — PACAP; e b) capacidades realizadas — RACAP. A PACAP contempla processos de criagéo, aquisigao e
assimilagao de conhecimento, ao passo que a RACAP corresponde a transformacao do conhecimento aplicado em
resultado para os principais stakeholders da organizagéo (Cassol et al., 2022; Chichkanov, 2021; Khan et al., 2019;
Muller et al., 2021).
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N&o ha uma forma unica de analise das capacidades devido a variedade de perspectivas da gestédo da inovagéo
(Perdomo-Ortiz et al., 2006). Para Schiavi et al. (2020), a gestédo da Cl visa alcangar niveis mais altos de eficiéncia
técnica-econdémica. Em contrapartida, Laforet (2011) compreende como objetivo da Cl a disponibilidade de recursos,
de estruturas colaborativas e de processos para a resolugéo de problemas.

A gestao de capacidades é composta por processos combinatoérios. Conforme Meirelles e Camargo (2014), esses
processos sdo focados em: a) comportamentos e habilidades; b) rotinas de P&D; c) mecanismos de aprendizagem
e governanga do conhecimento.

Existe uma relagdo entre a Cl e o desempenho da empresa, mas a forma como ocorre essa conexao ou sua
mensuragao ainda € um desafio (Gallouj & Windrum, 2009), ndo sendo explicadas quais capacidades tém maior
potencial para gerar desempenho (Bongiolo et al., 2021). Artifon et al. (2020) e Damanpour et al. (2009) atestaram a
relagcdo entre inovacéo e desempenho, indicando que, em organizagdes de alto desempenho, as inovagdes tecnoldgicas
tendem a prover maior desempenho que as inovagdes administrativas (Delbufalo, 2017; Dolsen & Chinnam, 2017;
Octavia & Sriayudha, 2021).

A Cl é constituida por diferentes e complementares dimensoes, tais como estratégia, lideranga, competéncias,
estrutura, tecnologia, cultura de inovagéo, parcerias, inteligéncia organizacional (Lawson & Samson, 2001; Saunila
et al., 2014). Além disso, a avaliagao da efetividade da Cl ndo ocorre somente por meio de resultados financeiros
(Costa & Ronzani, 2019; Tidd & Bessant, 2008).

Nesta pesquisa, as praticas organizacionais foram agrupadas na légica do Balanced Socorecard — BSC (Kaplan
& Norton, 2007). As dimensdes do BSC apresentam uma hierarquia na qual os ativos organizacionais distribuidos
entre recursos de aprendizado, processo e cliente atuam como variaveis preditoras (variaveis independentes) do
desempenho organizacional (variavel dependente). Empiricamente, as relagbes de causa e efeito entre as perspectivas
do BSC, como VI e VD, foram evidenciadas (Bento et al., 2013; Emini e Deari Zeqiri, 2025; Kober e Northcott, 2021).

No entanto, a compreensao de que os resultados advém da efetividade dos ativos tangiveis e intangiveis da
organizagao antecede o BSC e forjou os principais modelos internacionais de exceléncia da gestdo: Malcolm Baldrige
Excellence Framework — Estados Unidos; Modelo de Exceléncia da Gestdo — FNQ, Brasil; GesPublica — Brasil; Modelo
Ibero-Americano de Exceléncia em Gestao — Fundacion Iberoamericana para la Gestion de la Calidad (FUNDIBEQ);
Deming Prize — Jap&o; Modelo Nacional da Qualidade do México; Modelo Nacional da Qualidade da Argentina;
Modelo Colombiano de Exceléncia.

Em comum, esses modelos adotam a I6gica da causalidade de critérios de gestéo, organizados entre capacidades
organizacionais e desempenho (Resende et al., 2016). Tais capacidades s&o, geralmente, categorizadas em critérios
relacionados a Liderancga, as Estratégias, aos Clientes, a Sociedade, as Informagdes, as Pessoas e aos Processos,
representando fatores antecedentes ao critério de Resultados.

Tanto no BSC quanto nos modelos de gestado as dimensdes do montante compreendem praticas estruturadas
e sistematizas com geracéo de resultados na dimensao a jusante. Esta l6gica esta alinhada a relagao causal entre
PACAP e RACAP de Zahra e George (2002). Posto isso, a proposi¢cao P1 a ser avaliada nesta pesquisa é: os
construtos “Aprendizado”, “Processo” e “Cliente” constituem fatores antecedentes e influenciam de forma positiva e
significativa no desempenho organizacional. Para tanto, serdo testadas as seguintes hipéteses:

H1: A dimenséo “Aprendizado” influencia positivamente a dimenséo “Desempenho”.

H2: A dimenséo “Processo” influencia positivamente a dimensao “Desempenho”.

H3: A dimenséo “Cliente” influencia positivamente a dimensao “Desempenho”.

Yin et al. (2020) remetem ao conceito de desempenho da inovagdo como vetor resultante dos projetos inovativos
com impacto nos stakeholders. A eficiéncia da inovacgao é a medida de como a maxima producgéo de P&D é alcangada
com os recursos estabelecidos. Para Laitinen (2003), o desempenho é resultante do comportamento de processos
e produtos em relagao a um referencial pré-determinado. Conforme Lénnqvist (2004), o desempenho refere-se aos
resultados reais das atividades, enquanto Radnor e Barnes (2007) o definem como a quantificagdo da eficiéncia e
da eficacia da agao empresarial.

Atualmente, mesmo sem consenso, existe um conjunto diversificado de indicadores de desempenho de
inovagao. Ainda assim, tais medigdes, por vezes, apresentam-se isoladas por processos distribuidos nas atividades de
inovagao e nao séo planejadas de forma integrada a estratégia (Camisén & Monfort-Mir, 2012; Ferigotti & Fernandes,
2014; Turker, 2012).

E importante mencionar que poucos estudos sugerem frameworks para medir a Cl vinculada ao desempenho
de empresas (Mendoza-Silva, 2021; Saunila, 2016). Laitinen (2003) indica algumas caracteristicas desejaveis para
um framework de Cl, tais como: a) variaveis com sentido tedrico-empirico; b) estrutura util para a tomada de decisoes;
c) vinculagao com desempenho; e d) medidas de curto e longo prazos. A questao que se apresenta é: como integrar
os diferentes tipos de Cl em prol de um maximizado desempenho global da organizagao? Os indicadores validados
na pesquisa sao apresentados na segao Resultados.
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3 Método

A pesquisa tem natureza explicativa, pois explicita o desenvolvimento da Cl e sua relagdo com o desempenho em
organizagdes (Richardson, 2014), utilizando abordagem qualitativa-quantitativa. Os instrumentos de coleta passaram
por validagdo semantica e de contetdo junto a especialistas, conforme os preceitos de Hernandéz-Nieto (2002) e
Torlig et al. (2022). A coleta de dados foi realizada entre junho e agosto de 2023, com suporte da plataforma Survey
Monkey 2.0. Para processamento dos dados quantitativos, foi utilizado o soffware R, versédo 4.3.2, considerando
o nivel de significancia de 5% para os testes realizados. Para os dados qualitativos, foi adotado o software Voyant
Tools, verséo 2.6.9.

Primeiramente, o levantamento de dados secundarios foi realizado nas bases de dados SAGE, EMERALD,
EBSCO, CAPES, PROQUEST e SCIELO, com as palavras-chave “capacidade de inovagédo” e “desempenho
organizacional”, bem como suas expressdes em lingua inglesa, com artigos publicados no periodo de 2016 a 2023.

A busca foi dividida em quatro estagios: identificagdo dos artigos (846); selecdo de artigos com base no
titulo (79); selegéo dos artigos com base no abstract (64); e selegao integral dos artigos para compor o estado da
arte do tema (59).

Quanto ao procedimento de coleta de dados, para levantamento de dados primarios quantitativos, foram
convidadas 210 pessoas que atuam em organizagbes, com desempenho destacado nos seguintes segmentos: a)
setor financeiro publico e privado; b) industria; c) servigos; d) consultoria; e) educagéo.

A populacdo da pesquisa, que tem como perfil atuar em PD&I ou em atividades de melhoria de produtos/
servigos/processos, foram apresentados o Termo de Consentimento e o objetivo da pesquisa de captar a capacidade
de inovar, observando as praticas de gestdo e como elas podem influenciar o desempenho organizacional. Da
populagao convidada, 110 pessoas compuseram a amostra inicial. Devido a sensibilidade dos dados sobre desempenho
organizacional a partir da Cl, houve desisténcia de 34% da amostra inicial, totalizando a amostra quantitativa final
em 73 respondentes que aceitaram participar da pesquisa integralmente. Desse total, 8% eram compostos por
representantes de empresas europeias, localizadas em Portugal, Espanha e Alemanha. As demais organizagbes
eram brasileiras. A amostra € composta por 65% de homens e 35% de mulheres, ademais, os respondentes tém
idade média de 48 anos. Todos os profissionais sao graduados, 15% tém pos-graduacao /ato sensu e 19% deles
possuem, pelo menos, um curso mestrado e 10% tém um PhD. Unico respondente tem pos-doutorado. Registra-se
que 32% da amostra exerce lideranga de equipe.

Quanto ao levantamento dos dados primarios qualitativos, foi realizado um grupo focal durante 1h 20minutos,
com cinco participantes dos seguintes setores: a) financeiro; b) servigos; c) educagao; e, d) setor publico. Também
foram realizadas cinco entrevistas em profundidade com duragdo média de 30 minutos. Dessa amostra, 38% séo
mulheres. A média de idade do grupo € de 43 anos e 75% exercem lideranga. O corpus obtido foi suficiente para
assegurar a saturagao teorica dos construtos Cl e desempenho (Falqueto et al., 2019; Glaser e Strauss, 2017).

Elaboracao e Validagao do Instrumento Quantitativo

No que diz respeito a abordagem quantitativa, foi desenvolvido um instrumento com 42 itens, conforme a Tabela
1, subdivididos nas quatro perspectivas do Balanced Scorecard — BSC (Kaplan & Norton, 2007):

1) Aprendizado: voltado ao desenvolvimento de competéncias, a gestdo do conhecimento, bem como a gestao
de pessoas e da cultura organizacional orientada a producéo do novo.

2) Processo: refere-se as atividades de PD&l, incluindo processos de exploragao de conhecimento externo
e fortalecimento de metodologias de P&D para inovagao;

3) Cliente: apresenta as praticas de interagédo e a captagdo do conhecimento do cliente para detecgao de
oportunidades de inovagao;

4) Desempenho: torna transparente a execugéo da estratégia global, a partir dos resultados financeiros e
nao-financeiros de médio e longo prazos.

Para validagédo do instrumento quantitativo, foi gerado um Coeficiente de Validagdo de Conteudo — CVC
(Hernandéz-Nieto, 2002), com o objetivo de confirmar a hipdtese de que os itens representam adequadamente os
constructos da pesquisa (Pasquali, 2010). O instrumento foi avaliado por 5 (cinco) especialistas a fim de verificar os
atributos: (1) clareza da linguagem; (2) pertinéncia pratica e (3) relevancia tedrica. Foi utilizada uma nota de 1 a 5,
em que: “1” representa “pouquissima”; “2” representa “pouca”; “3” representa “média”; “4” representa “muita”; e “5”
representa “muitissima”.

4 Revista Ciéncias Administrativas, v. 32, e15423, 2026


http://periodicos.unifor.br/rca

Relagdes entre Capacidade de Inovagao Organizacional e Desempenho

O caélculo do CVC é feito a partir das seguintes etapas:
a) A partir da nota dos especialistas, calcula-se a média das notas de cada item:

5 L.
(Mx): M, = 2= (1)
em que i = 1 representa a soma das notas dos juizes e J 0 numero de especialistas.

b) A partir da média, obtém-se o CVC inicial (CVCi) de cada item:

M
CVe; = —* )
Vmax
em que representa o valor maximo recebido pelo item.

c) O erro € o mesmo para cada item, sendo calculado da seguinte forma:
1 J
r= () ©
d) Em seguida, é obtido o CVC final de cada item (CVCc):
CVC, =CVC;—P, (4)
e) Calcula-se, por fim, o CVC total do questionario (CVCt) em cada um dos critérios de avaliagao:
CVC, =My, — Mp, (5)

em que My significa a média dos coeficientes de validade de conteudo dos itens, e Mp,,, a média de erros dos
itens do questionario. Apos o calculo, adotou-se os itens com CVCc > 0,7 para coleta.

Na Tabela 1, sdo apresentados os itens do instrumento quantitativo e os respectivos coeficientes. A dimensao
“Aprendizado” é representada pelos seguintes itens 1, 2, 3, 4, 6, 9, 10, 11, 12, 13, 14, 16, 17; adimensao “Processo”
pelos itens 5, 8, 7, 18, 21, 15, 19, 34, 20, 22, 23, 24, 25, 26, 27, 28, 29, 30, 31; a dimensao “Clientes” compreende
os itens 32 e 33; e, por fim, a a dimensdo “Desempenho” se encontra nos itens 35, 36, 37, 38, 39, 40, 41, 42.

Tabela 1

Instrumento Quantitativo

Item Descrigao do item cvc

As liderangas demonstram abertura para receber propostas de melhoria em produtos, projetos ou processos 0.81

1 apresentados pelos empregados.

2 Os erros ou insucessos sao vistos como uma oportunidade de experimentar novos métodos de trabalho. 0,82
3 As atividades de treinamento com foco em PD&I dos empregados séo alinhadas as estratégias da empresa. 0,81
4 Implementam-se novos processos de trabalho a partir de experiéncias bem-sucedidas em outras organizagdes. 0,73
6 Existe equipe especializada dedicada a atividade de PD&I. 0,82
9 E disponibilizada aos empregados formagao para pesquisadores nas atividades de PD&. 0,79
10  H& pratica de mentoria dirigida a inovagao. 0,81
1 Ha glinhamento entre a expectativa de resultado das unidades organizacionais e as competéncias das respectivas 074
equipes.
12 Ha alinhamento entre as competéncias esperadas do empregado e o desempenho individual apresentado. 0,74
13  Existe participagédo da alta lideranga no processo PD&l. 0,81
14 Aorganizagéo realiza gestdo do conhecimento aprendido com as atividades de PD&I. 0,81
16  Existe processo de integragéo interna do aprendizado organizacional. 0,77
17  Os resultados de inovagao sao transmitidos aos empregados. 0,79
5 Existe processo permanente de captagao de ideias dos empregados. 0,78
8 Ha gestéo da implantacdo das ideias recebidas pelos empregados. 0,79
7 Ainovacao é um valor transformador da cultura organizacional. 0,78
18  Aorganizagéo tem pratica de benchmarking para atividades de PD&l com outras organizagdes do mesmo setor. 0,81
21 Aorganizagao tem pratica de benchmarking para atividades de PD&l com organizagdes de outro setor. 0,80
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15  Existe processo de aquisicdo de conhecimento externo. 0,75
19  Aorganizagéo tem pratica de atuagéo em rede para atividades de PD&l. 0,77
34 Ha parcerias para PD&l (exemplo: universidades, startups, laboratérios, nicleos de inovagéao tecnolégica, clientes, 074
fornecedores etc.) ’
20  Aorganizagao participa de algum ecossistema de inovagao. 0,76
22  Existe pratica de experimentagdo de novas formas de realizar as tarefas. 0,79
23  Existem agdes permanentes de PD&l para processos, produtos, servicos ou equipamentos. 0,83
24  Sao aplicados métodos e tecnologias para o desenvolvimento de inovagdes. 0,82
25 O Comité de Inovagao delibera com frequéncia minima mensal. 0,64
26  Existe politica de inovagao para investir percentual de receita liquida em atividades de PD&l. 0,81
27  Ha portfélio permanente de projetos de PD&I. 0,78
28  Ha participagao sistematica em foruns externos de inovagéo. 0,74
29  Ha coordenagéo sistematica de foruns internos de inovagao. 0,74
30  Aorganizacao dispde de plataforma de inovagéo (exemplo: inovagao corporativa ou inovagéo aberta) 0,76
31 Existe observatdrio de inovagao e tendéncias. 0,73
32  Existe processo permanente de captagao de ideias dos clientes. 0,80
33 Ha gestédo da implantacdo das ideias recebidas pelos clientes. 0,76
35  Ha patente(s) solicitada(s) nos ultimos 5 anos. 0,81
36  Ha patente(s) recebida(s) nos ultimos 10 anos. 0,81
37 As ativi@aldes de PD&l exerceram impacto positivo na margem EBITDA [(EBITDA / Receita liquida) x 100] nos ultimos 077
3 exercicios. ’
38 Ha alinhamento entre as competéncias esperadas da unidade organizacional e o respectivo desempenho. 0,75
39 A orga_niz_agéo é reconhecida pela velocidade de entrada de novos produtos e servigos atendendo as demandas 075
dos principais stakeholders. ’
40  Aorganizagao é um dos trés lideres do setor que atua em algum indicador estratégico. 0,67
41 A organizagao adota indicadores de desempenho financeiro para avaliar resultados de PD&l. 0,83
42  Aorganizagéo adota indicadores de desempenho nao financeiros para avaliar resultados de PD&l. 0,83

Dos 42 itens iniciais, foram alterados 21 itens, excluidos 3 itens, incluido 1 item e mantidos 18 itens originais,
totalizando a versio final com 40 itens.

Elaboracgao e Validagao do Instrumento Qualitativo

Para a abordagem qualitativa, foi desenvolvido um instrumento com nove itens de identificagéo e caracterizagao
do perfil da organizacéo e 28 itens sobre a Cl, como apresentado na Tabela 2. Também foi calculado o CVC de
Hernandéz-Nieto (2002), com a inclus&o de atributos de Torlig et al. (2022) (alinhamento com objetivo da pesquisa,
aderéncia ao construto, clareza e expectancia qualitativa). Para cada item, foi tomada uma decisdo com base no
CVC: Manter (M), Alterar (A), Incluir (I) ou Excluir (E). O Resultado da validagéo é apresentado na Tabela 2.
Tabela 2

Instrumento Qualitativo

MI/A/
Item cvC I/E

1 Como ocorre o processo de aquisigdo de conhecimento externo? 0,6 E
2  Como se desenvolve a atividade de PD&l e de produgao de conhecimento na organizagéo? 0,7 M

Quais fatores contribuem para o processo de PD&I na organizagdo? (Exemplo: competéncias presentes,
3 cultura organizacional, relagdes da equipe, atuagéo da lideranga e da alta lideranga, existéncia de laboratério 07 M

de inovagao ou incubadora de negdcios, flexibilidade do horario do trabalho, leiaute do ambiente, divisdo de ’

trabalho, tomada de decisdo, modo de controle e de acompanhamento de atividades, testes de servigos etc.)?

Quais os fatores dificultam o processo de inovagédo na organizacao? (Exemplo: competéncias ausentes,
4 cultura organizacional, relagdes da equipe, atuagao da lideranga e da alta lideranga, existéncia de laboratério 07 M

de inovagao ou incubadora de negdcios, flexibilidade do horario do trabalho, leiaute do ambiente, divisdo de ’

trabalho, tomada de decisdo, modo de controle e de acompanhamento de atividades, testes de servigos etc.)?

Quais as principais capacidades presentes na organizagao que auxiliam o processo de PD&I? 0,7 M
6 Quais as principais necessidades da organizagao para fomento a PD&I? 0,7 M
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A organizagao tem pratica de benchmarking para atividades de PD&l com outras organizagbes do mesmo

7 A . gy - o 0,8 M
setor? Se sim, informe quais praticas e quais organizagdes?

8 A orgzgnizagéo.tem pratica de.bem’:/?marking para ativigladgs de PD&l com organizagdes de outro setor de 08 M
atuacao? Se sim, informe quais praticas e quais organiza¢des? ’

9 A o_rganiza~géo tem_ pr:é_tica de atuagé_o em rede para atividades de PD&I ou participa de algum ecossistema 07 M
de inovagao? Se sim, informe os projetos e descreva a rede. ’

10 Como ocorre a transmissdo de novos conhecimentos adquiridos pela organizagéo? 0,8 A

11 Como ocorre o gerenciamento de novas ideias para melhorias de processos e/ou servigos? 0,8 M

12 _Como ocorre a implemt_entagéq de melhorias em processos, produtos ou servigos? Dé exemplos de melhorias 08 M
implementadas nos ultimos trés anos. ’

13 Informar exemplos das principais ideias recebidas pelos empregados. 0,6 E

14 Informar exemplos das principais ideias implementadas. 0,6 E

Existéncia de praticas para desenvolvimento de conhecimento e inovagdes: Participagao sistematica em foruns
externos de inovagéo; Metodologia e processos para captar, desenvolver e experimentar ideias; Organizagdo
sistematica de féruns internos de inovagao; Plataforma de inovagéo (corporativa ou aberta); Mentoria dirigida
15 ainovagéo (exemplo: Hackathon, Coworking etc.); Parcerias para PD&l (universidades, startups, laboratérios 0,5 E
de P&D); Observatorio de inovagéo e de tendéncias do setor de atuagéo; Politica de investimento em PD&l;
Fundos de investimento para empreendedores internos; Criagao de nova empresa resultado de uma inovagao
tecnoldgica interna (spin-off); Realizagdo de Fusao e Aquisi¢ao a fim de incorporar inovagdes.
Como se da o alinhamento entre a expectativa de resultado das unidades organizacionais e as competéncias

16 . ) 0,6 E
das respectivas equipes?

17 Como se da o alinhamento entre as competéncias esperadas do empregado e o desempenho individual 06 E
apresentado? ’

18 Como ocorre o alinhamento entre as competéncias esperadas da unidade organizacional e o respectivo 06 E
desempenho? ’

19 Informar as inovagdes mais relevantes implantadas nos ultimos trés anos. 0,8 M

20 Quais os resultados quantitativos e qualitativos oriundos das inovagdes citadas na questao anterior foram 07 M
alcangados pela organizagéo? ’

21 Como os resultados alcangados pelo processo de inovagéo sao retidos/perpetuados na organizagéo? 0,7 M
Informar as principais organizagdes e indicadores utilizados para efeitos de comparagao de desempenho

22 o : . - 0,7 M
organizacional, incluindo indicadores de PD&l.

23 Como as pessoas que ingressam na organizagao tém acesso aos resultados do processo de inovagéo? 0,8 M

24 Caso a organizagéao tenha realizado fusédo e aquisicdo com outras empresas, a fim de incorporar inovagoes, 07 M
descreva os pontos positivos e os pontos negativos da experiéncia. ’

25 Caso a organizagao tenha criado uma empresa a partir de uma inovagéo tecnolégica interna (spin-off), 07 M
descreva os pontos positivos e os pontos negativos da experiéncia. ’

26 Informe os principais projetos implementados. 0,4

27 Caso sua organizagao utilize indicadores n&o financeiros para avaliar o desempenho organizacional, apresentar 07 M
0s principais resultados para tais indicadores dos ultimos trés anos. ’

28 A organizagido adota indicadores de desempenho organizacional a partir das capacidades de inovagao. 0,6 E

Dos 28 itens iniciais, apos avaliagdo dos especialistas, foram excluidos nove itens, alterado um item e mantidos
18 itens originais.

4 Anadlise de Dados
Analise de Descritiva

Foram estudadas variaveis que permitem compreender a influéncia da Cl no desempenho das empresas. Os
73 casos foram agrupados em suas respectivas Variaveis Independentes (VI), a fim de se verificar a influéncia de
cada uma delas em relagéo a Variavel Dependente (VD) “desempenho”. As referéncias estatisticas para calculo dos
pressupostos e da analise de regresséao linear multipla basearam-se em Bussab e Morettin (2017), Hair et al. (2009)
e Neter et al. (1989). Adicionalmente, foi utilizado Conover (1999) para o tratamento dos dados nao paramétricos.

A Tabela 3 apresenta o comportamento das respostas para as quatro perspectivas diante da escala Likert. As
perspectivas “Aprendizado” e “Processo” apresentaram uma maior performance (3,03 e 3,65) que as perspectivas
“Cliente” e “Desempenho” (2,77 e 2,78). A partir das respostas dos itens de cada perspectiva, foi criado um indicador
a partir da média simples das respostas para cada uma das variaveis.
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Tabela 3

Medidas dos itens quantitativos

Estatistica Aprendizado Cliente Desempenho Processo
Média 3,03 2,77 2,78 3,65
Desvio Padrao 0,96 1,20 1,09 0,96
Minimo 1,21 1,00 1,00 1,00
1° Quartil 2,14 2,00 2,00 2,41
Mediana 3,00 3,00 2,57 3,00
3° Quartil 3,71 3,50 3,43 3,65
Maximo 5,00 5,00 5,00 4,94

Analise de Regressao

As trés VI apresentam correlagao positiva com a Variavel Desempenho. Para testar a intensidade e a diregéo
dessa correlagéo, seja por meio do Teste de Pearson para dados normais, seja por meio do Teste de Spearman,
no caso de variaveis ndo-paramétricas, foi realizado o teste de normalidade de Shapiro-Wilk. Os resultados sao
apresentados na Tabela 4.

Tabela 4

Teste de normalidade Shapiro-Wilk das variaveis.

Variavel Estatistica P-valor Decisao
Aprendizado 0,975 0,163 Nao Rejeita H,
Processo 0,983 0,531 N&o Rejeita H,

Cliente 0,934 0,002 Rejeita H,
Desempenho 0,966 0,096 Nao Rejeita H,

Concluiu-se que as variaveis “Aprendizado”, “Processo” e “Desempenho” seguem uma distribuigdo normal,
realizando o teste da correlagdo de Pearson e da correlagdo de Spearman para “Cliente”, conforme Tabela 5.

Tabela 5

Coeficientes e testes de correlagédo de Pearson e Spearman

Variavel Coeficiente Estatistica P-valor Decisao
Aprendizado Pearson 0,773 <0,001 Rejeita H,
Processo Pearson 0,801 <0,001 Rejeita H,
Cliente Spearman 0,670 <0,001 Rejeita H,

Inicialmente, foi testado o modelo completo utilizando-se a variavel “Desempenho” (Yi) como VD e as trés VI
(“Aprendizado” —X1, “Processo” — X2 e “Cliente” — X3), na seguinte equagao do modelo:

Yi = B0 + B1Xi1 + p2Xi2 + B3Xi3 (6)
Em seguida, testou-se um modelo de regresséo linear com os quatro pardmetros, ou seja, assumiu-se que as

trés VI pudessem influenciar na VD. Foi realizado o teste de Wald, a fim de identificar o impacto dessas trés variaveis
com a variavel “Desempenho”, conforme apresentado na Tabela 6.
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Tabela 6

Estimativas e p-valores do teste de Wald para o modelo de regresséo linear miltipla

Parametro Estimativa P-valor Decisao do teste
Intercepto (B,) -0,225 0,396 N&o rejeita H,
Aprendizado (B,) 0,333 0,016 Rejeita H,
Processo (B,) 0,513 <0,001 Rejeita H,
Cliente (B,) 0,151 0,117 N&o rejeita H,

ATabela 6 indica que a variavel “Cliente” ndo apresenta impacto no desempenho, podendo ser desconsiderada
no modelo. Além do teste de Wald, foram realizados outros testes confirmatérios da selecdo de variaveis, conforme
apresentado na Figura 1.

Figura 1

Meétodos de Selegéo de Variaveis

R2
R2 a

3 3 I
N* de parametros N° de pardmetros

Estatistica Cp
BIC

N° do pa"var\el'os N* de oa‘!ﬁmclros

O modelo de dois parametros (somente com a variavel “Aprendizado”) apresentou R = 0, 64. Ao inserir a
variavel “Processo”, esse valor foi para 0,71. Com a adigéo da variavel “Cliente”, foi obtido R? = 0,73, apresentando
baixo impacto na VD. O mesmo efeito foi verificado no R? ajustado, cujos valores observados foram 0,63, 0,70 e 0,71.

Também foi verificada a estatistica Cp (“Capacidade” e “Performance”), na qual quanto menor o valor, melhor
o modelo, corroborando a analise do R?. O quarto método avaliado foi o BIC, que, verificado com dois parametros,
obteve indice de -54. Para trés parametros, o valor foi de -63. Ao adicionar a variavel “Cliente”, o valor aumentou
para -62, também indicando o uso das variaveis “Aprendizado” e “Processo”.

O ultimo método aplicado foi o AIC (Critério de Informagéo de Akaike), em que o modelo com um parametro
apresentou um AIC de -3793,77. Ao adicionar a variavel “Processo”, o AIC retornou 125,706. Por fim, 0 modelo com
“Aprendizado”, o AIC passou a ser 114,742, conforme a Tabela 7. Portanto, segundo esse teste, observa-se que o
modelo com menor AIC é aquele que exclui a variavel Cliente.

Tabela 7

Meétodo de selegdo de variaveis Stepwise do respectivo AIC

Parametro
Intercepto Processo Aprendizado Cliente AIC
X - - - -3793,77
X X - - 125,706
X X X - 114,742
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Assim, de acordo com os resultados dos métodos de selecéo de variaveis, chegou-se a concluséo de que o
melhor modelo deveria conter as seguintes variaveis explicativas: “Aprendizado” (X1) e “Processo” (X2). A equagao
do modelo é a seguinte:

Yi= B0 + B1Xi1 + p2Xi2.

Para tanto, foram calculados as estimativas e os respectivos indices p-valor, conforme teste de Wald,
segundo a Tabela 8.

Tabela 8

Estimativas e p-valores do teste de Wald para o modelo de regresséo linear miltipla com todas as variaveis

Parametro Estimativa Limite Inferior Limite Superior P-valor Decisao do teste
Intercepto (B,) -0,269 -0,803 0,263 0,315 N&o rejeita H,
Aprendizado (B,) 0,439 0,202 0,677 <0,001 Rejeita H,
Processo (B,) 0,560 0,323 0,797 <0,001 Rejeita H,

Portanto, o aumento de uma unidade mediativa na variavel “Aprendizado” (PACAP) aumenta 0,439 na variavel
“Desempenho” (RACAP). Por outro lado, para a variavel “Processo” (PACAP), verifica-se que ha aumento de 0,560
na variavel resposta.

Para a comprovacgéo da validade do modelo, foram analisados os residuos sob os pressupostos da normalidade,
da homocedasticidade e da independéncia dos residuos. O teste de Shapiro-Wilk, conforme a Tabela 9, apresentou
um p-valor de 0,742, sendo maior que 0,05, indicando que os residuos tém distribuigdo normal.

Tabela 9

Teste de normalidade dos residuos de Shapiro-Wilk.

Estatistica P-valor Decisao do teste
0,985 0,742 Né&o rejeita H,

Também foi confirmada a independéncia dos residuos e realizado o teste de homocedasticidade Breush-Pagan,
indicando que a variancia dos erros é constante, conforme a Tabela 10.

Tabela 10

Teste de homocedasticidade dos residuos de Breusch-Pagan

Estatistica P-valor Decisao do teste
0,589 0,744 N&o rejeita H,

Como os pressupostos do modelo foram atendidos, o modelo selecionado com as variaveis de Cl (“Aprendizado”
e “Processo”), direcionando o resultado da capacidade realizada (“Desempenho”), apresenta-se como adequado. O
modelo com melhor ajuste valida as hipoteses H1 e H2 e refuta a hipotese H3.

Analise Qualitativa

Para tratamento dos dados qualitativos, foram utilizadas as técnicas de analise de conteudo, seguindo os
preceitos de Bardin (2016). Nesse sentido, foram criadas as seguintes categorias a posteriori: inovagao; processo;
organizagao; pessoas, a partir do corpus, as quais se alinham com as perspectivas do BSB, testadas nesta pesquisa.
Nas entrevistas, foram encontradas 3898 formas Unicas de palavras que expressaram a cultura organizacional
para geragao de Cl, apresentando-se os pontos fortes e as oportunidades de melhoria referentes ao PACAP e ao
RACAP. Cada frase transcrita obteve média de 15,9 palavras. As palavras mais frequentes por ordem descendente
no corpus foram: inovagao (60); processo (30); organizagao (23); pessoas (20); pesquisa (16). Foram geradas a
nuvem de palavras e a frequéncia relativa lexical de cada categoria. Os elementos mais ténicos de cada categoria
foram utilizados na configuragdo do framework de avaliagdo da maturidade de CI.

10 Revista Ciéncias Administrativas, v. 32, e15423, 2026


http://periodicos.unifor.br/rca

Relagdes entre Capacidade de Inovagao Organizacional e Desempenho

5 Proposta de Validagcao de Maturidade da Capacidade de Inovagao

Esta secdo apresenta uma proposta de modelo de avaliagdo de maturidade da Cl a partir da revisao de literatura
e do corpus qualitativo. Observou-se uma lista de 30 indicadores de Cl e desempenho, como apresentados na Figura 2.

Figura 2

Indicadores classificados

Capacidade Desempenho
Dimensao Leading Lagging
Ideias de empregados para produtos, projetos ou processos; % de falhas em processos,
. produtos e projetos; horas de treinamento sobre PD&l; ideias de empregados | Indice de favorabilidade do Clima
Aprendizado ; . . - ) . . .
implementadas; horas de treinamento para formagao de pesquisadores; mentorias | Organizacional
realizadas; coeficiente de validacéo (nivel individual, equipe e organizacional)
Benchmarks realizados; Projetos de PD&I; Percentual de investimento em PD&l;
Participagdes em foruns externos de inovagao; Féruns de inovagao coordenados;
Processo . : . . R
Ideias de clientes para produtos, projetos ou processos; Parcerias realizadas nos
ultimos dois anos; Resultados das parcerias realizadas nos ultimos dois anos
Cliente Ideias de clientes implementadas; Parcerias realizadas nos Ultimos dois anos;|
Resultados das parcerias realizadas nos ultimos dois anos
Margem EBTIDA; Imagem da organizagéo;
Imagem da organizagédo; Market Share; %
Desempenho Patentes solicitadas; Patentes recebidas; Coeficiente de validagdo de competéncias | receita de Novos Produtos (trés anos); Satisfagcdo

(nivel organizacional estratégico)

de Clientes; Taxa de Churn dos Clientes; Net
Promote Score (NPS); Velocidade de entrada
em mercados; Custos de Produgao

Os dados da Figura 2, bem como os dados qualitativos, foram Uteis para o desenvolvimento do framework de
avaliagédo da Cl (PACAP) e do desempenho (RACAP), conforme Tabela 11.

Tabela 11

Framework de avaliagdo da CI

Dimensdo Indicadores ©% @0% @®O0% ®0% ®0% OO©O©%
Ideias recebidas pelos empregados 0 1a15 162 50 51a150 151 a 500 > 500
nos ultimos dois anos
Pessoas com dedicagéo as atividades 0 1a5 6210 112320 21230 >130

. de PD&lI
Aprendizado %P inimo de 40 h d

o essoas com minimo de 4% noras de 0 1% a 5% 6% a 10% 11% a 20% 21% a 40% > 40%
treinamento, no Gltimo ano, em PD&I
|deias propostas por empregados que 0 1215 16 2 50 512150  151a500 > 500
foram implementadas
Frequéncia anual de reunides de 0 1a4 5a10 Ma18 19a25 >25
andlise critica do comité de inovagao
o e -
% Receita liquida do dltimo ano 0 0,01% a 1% 101%a3%  3,01%a4%  4,01%a6% > 6%
investido em P&D

Metodologia Plataforma Parcerias Criagéo de
AUSENCi e processos de inovagéo para PD&I nova empresa
uséncia . . . -
Processo de para captar, (corporativaou  (universidades, Politica de resultado de
articipacio desenvolver e inovacao aberta) startups, investimento uma inovagao
Praticas e metodologias para participag experimentar Ou laboratodrios de em PD&l ou tecnolégica
. . ~ sistematica N AN . .
desenvolvimento de inovagdes em foruns ideias; Mentoria dirigida P&D) Fundos para interna (spin-off)
e Organizagao a inovagéao Ou empreendedores Ou
externos de - ™ . - . )
inovacdo sistematica (exemplo: Observatério internos M&A a fim
¢ de féruns de Hackathon, de inovacgéo e de incorporar
inovagao Coworking etc.) tendéncias inovacdes
Ideias propostas por clientes que 0 1215 16250 512150 151 a 500 > 500
Client foram implementadas
iente ) ) .
deias recebidas pelos clientes nos 0 1a15 16 a 50 51a 150 151 a 500 > 500
ultimos dois anos
% de receita de novos produtos (receita
dos produtos desenvolvidos nos ultimos 0% 1% a 5% 6% a 15% 16% a 30% 31% a 50% >50%
trés anos/receita do portfélio)
Lucratividade média dos ultimos trés
ciclos [margem EBITDA (EBITDA/ <0% 1% a 20% 21% a 40% 41% a 60% 61% a 80% > 80%

Desempenho  Receita liquida) x 100]

Patentes solicitadas 0 1 2a4 5a10 11a20 >20
Patentes recebidas 0 1 2a4 5a10 11a20 > 20
Projetos de PD&I implementados nos 0 1a4 5210 11218 19a25 > 25

ultimos dois anos
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As trés primeiras perspectivas definem o PACAP da organizagéo, enquanto o desempenho demonstra o RACAP.
O método de calculo de maturidade obedece aos seguintes critérios:

PACAP: em cada perspectiva e para cada um dos seus respectivos critérios, sera atribuido um percentual que
melhor explica o estagio de cada um deles, a partir da presenca ou da auséncia das praticas de gestao estruturadas
na organizagao avaliada. O valor percentual de cada perspectiva do PACAP ¢ igual ao do critério de menor pontuagao,
acrescido de 10 pontos percentuais, caso pelo menos dois outros critérios estejam em estagio superior. Esse modelo
permite calcular o percentual do PACAP por perspectiva € o total da organizagao.

RACAP: Na perspectiva “Desempenho”, sera atribuido um percentual para cada um dos seus critérios, que
melhor explica o estagio de cada um destes a partir da presenga ou da auséncia dos resultados organizacionais.
O valor percentual do RACAP ¢ igual ao do critério de menor pontuagao, acrescido de 10 pontos percentuais, caso
pelo menos dois outros critérios estejam em estagio superior.

6 Eficiéncia da Capacidade de Inovagao — Analise Envoltéria de Dados (DEA)

Apo6s a geragado do modelo de avaliagdo da maturidade da Cl, foi desenvolvida a andlise da fronteira de eficiéncia
da CI frente ao das organizagdes. Previamente, a analise de regresséo linear destacou que a variavel relacionada
a satisfagdo do cliente ndo exerce um impacto significativo no desempenho da empresa, o que leva a exclusao
deliberada dessa variavel neste estudo, restando somente as VI “Aprendizado” e “Processo”.

Da amostra inicial de 110 respondentes, apenas 61 apresentaram informagdes sem lacunas em todas as trés
variaveis (“Aprendizado”, “Processo” e “Desempenho”), requisito essencial para realizar a DEA. Adicionalmente,
considerando o porte e a complexidade da organizagao, foi necessario adotar mais de um respondente por empresa,
ou seja, as respostas foram agregadas mediante calculo da média, gerando uma Unica observagao representativa da
organizagdo, assegurando a comparabilidade da eficiéncia no nivel da unidade organizacional, e ndo do individuo,
evitando-se a super-representacao de organiza¢des com maior numero de respondentes e preservando a independéncia
das DMUs (Decision-Making Unit),0 que resultou em uma amostra de 44 organizagdes para a analise.

A DEA é uma técnica ndo-paramétrica que compara eficiéncias de diferentes sistemas produtivos, requerendo
que as organizagbes comparadas produzam os mesmos produtos por meio da utilizagdo dos mesmos insumos. Como
as 44 organizagOes foram avaliadas com a mesma escala de avaliagdo da maturidade de Cl, a eficiéncia foi medida
com base no uso dos insumos (inputs) — variaveis “Processo” e “Aprendizado” — e, para alcance dos resultados
(outputs), foi utilizada a variavel “Desempenho”. Quanto maior o alcance dos outputs frente aos inputs, maior a
eficiéncia das organizagbes, ou seja, ou a organizagao aumenta o desempenho com as capacidades existentes ou
diminui o investimento nas capacidades, mantendo o desempenho vigente ou maximizando-o (Charnes et al., 1978).

Um dos modelos de analise afere os retornos constantes de escala (CRS), em que a eficiéncia da organizagao
¢ aferida pela razdo entre a soma ponderada das saidas (desempenho) e a soma ponderada das entradas (processo
e aprendizagem). Outro modelo ¢ o de retornos variaveis de escala (VRS), permitindo que mais de uma organizagao
esteja na fronteira da eficiéncia de Cl (Cooper et al., 2007).

A fim de optar pelo modelo mais adequado de eficiéncia, de acordo com a distribuicao dos dados, foi realizado
o teste de Kolmogorov-Smirnov. Testaram-se HO (modelo CRS) e H1 (modelo VRS) e, com isso, verificou-se que
existe diferenca entre a eficiéncia estimada pelo modelo de retornos variaveis e o modelo de retornos constantes.
Logo, para os retornos voltados ao insumo e ao produto utilizou-se o0 modelo VRS.

Tabela 12

Medidas-resumo no modelo VRS

Estatistica VRS insumo VRS produto
Média 0,76 0,72
Desvio Padrao 0,15 0,18
Minimo 0,44 0,38
1° Quartil 0,67 0,67
Mediana 0,74 0,78
3° Quartil 0,86 0,88
Maximo 1,00 1,00

Observa-se na Tabela 12 que as eficiéncias calculadas apresentam valores muito préximos quando sao voltadas
ao insumo e ao produto. No entanto, verifica-se que as eficiéncias voltadas ao produto apresentam maior variancia,
além de seu minimo ser bem inferior ao minimo da eficiéncia voltada ao insumo. A Tabela 13 apresenta as eficiéncias
estimadas de cada uma das 44 organizagdes.
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Tabela 13

Calculo dos insumos e produto

# Setor de Atividade Capacidade Desempenho # Setor de Atividade Capacidade Desempenho
1 Autarquia 0.75 0.66 23 Autarquia 0.67 0.68
2 Autarquia 0.45 0.47 24 Publico Federal 0.67 0.74
3 Autarquia 0.84 0.88 25 Publico Federal 1.00 1.00
4 Industria 0.83 0.86 26 Publico Federal 0.67 0.72
5 Financeiro 0.54 0.62 27 Industria 1.00 1.00
6 Saude 0.63 0.69 28 Industria 0.95 1.00
7 Servigos 0.79 0.82 29 Industria 0.78 0.81
8 Energia 0.76 0.81 30 Industria 0.73 0.78
9 Servigos 0.74 0.68 31 Seguranca 0.72 0.67
10 Servigos 0.67 0.75 32 Industria 0.85 0.91
11 Servigos 0.83 0.86 33 Publico Municipal 0.96 0.86
12 Servigos 0.87 0.92 34 Publico Federal 0.84 0.87
13 Logistica 0.62 0.69 35 Saneamento 0.79 0.83
14 Publico 0.72 0.39 36 Publico Estadual 0.87 0.89
15 Plﬁf)‘\‘,:iggoe 1.00 1.00 37 Justica Estadual 067 0.40
16 Educacao 0.44 0.53 38 Justica Federal 0.71 0.47
17 Publico 0.72 0.39 39 Educacao 0.70 0.75
18 Financeiro 0.53 0.60 40 Educagéo 0.96 0.97
19 Educacao 0.51 0.59 41 Educacao 0.76 0.81
20 Plﬁz‘\‘,‘;'g: © 1,00 1.00 42 Educag&o 0.72 0.77
21 Educacéo 1.00 1.00 43 Educagéo 1.00 1.00
22 Autarquia 0.57 0.65 44 Educagéao 0.69 0.77

As organizagdes 15, 20, 21, 25, 27, 28 e 43 demonstraram eficiéncia tanto nas capacidades quanto no
desempenho. Nota-se uma proximidade entre as eficiéncias de diversas empresas, sugerindo uma homogeneidade
na distribuigao equilibrada das capacidades de eficiéncia nessas organizag¢des. Do contrario, quando os valores das
capacidades distam do desempenho, observa-se uma ociosidade da Cl instalada.

7 Conclusao

O tema da Cl tem sido tratado de modo consuetudinario por diferentes campos de pesquisa e ainda se encontra
em consolidagado (Hoonsopon & Ruenrom, 2010). Liao et al. (2009) sugerem que a capacidade é determinada
pelo seu estoque de recursos (ativos tangiveis e intangiveis) mobilizados e configurados (Gripa e Carvalho, 2019;
Vasconcelos et al., 2020) a partir do reconhecimento de oportunidades no ambiente. Aponta-se que a Cl, conforme
Rajapathirana e Hui (2017), € uma metacapacidade que pode alavancar vantagem competitiva (Zhang & Yue, 2017)
para a organizagao.

A pesquisa atendeu ao objetivo de testar a influéncia da Cl no desempenho da organizagéo. Concluiu-se que
o melhor modelo seria com trés parametros, associando o “Desempenho” as variaveis “Processo” e “Aprendizado”,
excluindo-se variavel “Cliente”, o que diverge de Belkahla e Triki (2011), haja vista defenderem a internalizagéo
do conhecimento do cliente para aumentar a Cl. Ojha et al. (2016) ainda complementam que a inovagao pode ser
percebida ao longo da cadeia de valor da organizagao, se atendidos os pressupostos de sustentagdo das capacidades
para o aprendizado organizacional (Hernandez et al., 2018) e para a otimizagao dos processos.

Como limitagédo do estudo, foi identificada a necessidade de aumentar o tamanho da amostra quantitativa,
mesmo considerando a sensibilidade de exposicao de praticas e resultados.

Como agenda de pesquisa futura, sugere-se a expansédo da aplicagdo do instrumento qualitativo validado a
uma amostra de organizagdes internacionais, a fim de se realizar uma analise comparada do PACAP e do RACAP.
Outra agenda instigada pelos entrevistados refere-se a relagéo das capacidades com a tematica ESG, seguindo
Preczevski et al. (2019), além do teste do modelo de maturidade de Cl nas organizagbes da amostra.
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