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Resumo

Objetivo — Este estudo tenta construir uma estrutura integrada para
discutir a influéncia de trés tipos de inovagoes — a estratégica, de gestao

¢ a tecnolégica — na competitividade de empresas.

Metodologia — Respostas parcadas de pesquisa foram coletadas de
303 empresas localizadas na China. Uma andlise fatorial confirmatéria
foi implementada com o software SPSS AMOS para verificar a
confiabilidade e a validade de todas as medidas através da modelagem
estrutural de equagbes. Quatro hipdteses foram examinadas
empiricamente com a Macro SPSS PROCESS em combinagio com
uma técnica de bootstrapping corrigida por viés para testar o modelo
de mediacdo multipla em cadeia que liga as inovagoes estratégica, de

gestdo e tecnoldgica & competitividade de empresas.

Resultados — Embora as inovagoes estratégica, de gestao e tecnoldgica
sejam realizadas em diferentes niveis organizacionais, elas formulam
uma estrutura holistica para melhorar conjuntamente a competitividade
das empresas. A inovagio estratégica fortalece a competitividade de
empresas por trés rotas paralelas, ou seja, através da inovagao da gestao,
da inovagdo tecnolégica e do mecanismo de media¢io em série das
inovagoes tecnoldgicas e de gestao. Além disso, o efeito da mediacio
da inovagao da gestao ¢ significativamente mais forte que o da inovagao

tecnoldgica.

Contribuigées — Este estudo integra as inovagoes estratégica, de gestao
e tecnoldgica ao processo de melhoria da competitividade de empresas
para explicar suas influéncias conjuntas, desafiando o paradigma
convencional de que diferentes tipos de inovagdes sdo investigados

separadamente. Fluxo, troca e combinag¢iao de conhecimento entre

dominios sio realizados dentro do amplo construto da inovagio.
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1 Introducgao

A inovag¢io é um tépico importante
para académicos e profissionais. Os académicos
continuam promovendo pesquisas sobre a
inovagao sob vdrias perspectivas. A andlise
sistemdtica feita por Crossan e Apaydin (2010)
da literatura sobre inovagdo estd voltada a artigos
académicos publicados entre 1981 e 2008 para
sintetizar vdrias perspectivas em uma estrutura
multidimensional do campo da inovacao. Eles
observaram que um aspecto crucial da pesquisa
sobre inovagao diz respeito a classificacao da
inovacio em diferentes tipos, entre os quais a
diferenciacio entre a inovag¢io tecnolégica e a nao
tecnoldgica é fundamental.

A literatura existente, baseada na tipologia
tecnoldgica versus niao tecnoldgica, reconhece
que a inovagao nao tecnoldgica estd se tornando
cada vez mais um fator proeminente, ainda
que negligenciado anteriormente, que estimula
o desempenho das empresas, facilitando a
inovagao de produtos e processos (Armbruster,
Bikfalvi, Kinkel & Lay, 2008) e aprimorando a
produtividade e a flexibilidade (Goldman, Nagel
& Preiss, 1995; Womack, Jones & Roos, 2007).

Embora o valor da distin¢ao entre o
conceito da inova¢io nio tecnoldgica e o construto
predominantemente estudado da inovacgio
tecnolégica seja cada vez mais reconhecido, o
cendrio da inova¢ao nio tecnoldgica ¢ de longe
fragmentado, com pouca uniao, conceitualmente
ambiguo e apresenta auséncia de entendimento
abrangente (Cerne, Kase & Skerlavaj, 2016;
Damanpour & Aravind, 2012).

Primeiramente, é dada uma atencao
considerdvel a inovacio da gestao/administrativa
(Daft, 1978; Damanpour & Evan, 1984;
Gopalakrishnan & Damanpour, 1997; Tether
& Tajar, 2008), enquanto os outros tipos
importantes de inova¢io nio tecnolégica sio
pouco pesquisados (Cerne et al., 2016). A
inovagao estratégica (Afuah, 2009; Kodama,
2004; Lee, Olson & Trimi, 2010; Schlegelmilch,
Diamantopoulos & Kreuz, 2003), a inovagao de
modelo de negécio (Foss & Saebi, 2017, 2018;
Teece, 2010; Zott & Amit, 2008), a inovagao de
marketing (Chen, 2006; Crick & Cirick, 2016;
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Nieves & Diaz-Meneses, 2016; Simmonds &
Smith, 1968), e a inovagido verde ou ecoldgica
(Engert, Rauter & Baumgartner, 2016; Ghisett,
Marzucchi & Montresor, 2015; Klewitz &
Hansen, 2014; Schiederig, Tietze & Herstatt,
2012) sao tipos representativos de inovagdes niao
tecnoldgicas que merecem maior atencio dos
académicos.

Em segundo lugar, a maior parte da
literatura atual sobre inovagiao nio tecnoldgica
foi realizada em economias de mercado como
a Europa e os Estados Unidos (Cerne, Jakli¢ &
Skerlavaj, 2015; Walker, Chen & Aravind, 2015),
com apenas algumas exce¢des de economias
emergentes, especialmente a China (Guo, Tang,
Su & Katz, 2017; Luk et al., 2008; Yiu & Lau,
2008). Embora a pesquisa sobre inovagoes
tecnolégicas e niao tecnolégicas em si nio
seja especifica ao contexto, os pesquisadores
realizam pesquisas empiricas em diferentes paises,
utilizando vdrias fontes de dados. A meta-andlise
de Walker, Chen e Aravind (2015) conclui que
as inovagodes tecnoldgicas e de gestao contribuem
para o desempenho das empresas, mas o contexto/
pais provou ser um moderador importante
que afeta o vinculo inova¢ido-desempenho.
Reconhecemos que nosso estudo nio se destina
a fornecer uma compreensio abrangente da
influéncia da inovagdo nao tecnoldgica sobre o
desempenho das empresas em vdrios paises ou
a explicar as diferencas contextuais causadas
por culturas e valores. Nosso objetivo é apenas
enriquecer as evidéncias empiricas da inovagio
nao tecnoldgica na China.

Para abordar as lacunas de pesquisa
mencionadas acima, este artigo constréi um
modelo de pesquisa integrado para analisar
o impacto de trés tipos de inovagdes sobre o
desempenho das empresas: inovagao estratégica,
inovacido de gestdo e inovacdo tecnoldgica. Ao
fazé-lo, introduzimos uma distinc¢ao refinada das
inovagdes nao tecnolo’gicas, ou seja, as inovagoes
estratégica e de gestao, e as vinculamos a inova¢io
tecnoldgica. A inovagido de gestao tem sido o tema
dominante da inova¢iao nio tecnolégica. Nosso
estudo incorpora a inovagio estratégica a inovagio
de gestao para formular a inovagio nio tecnolégica

como um conceito abrangente. Especiﬁcamente,
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procuramos explorar a seguinte pergunta feita pela
pesquisa: Como a inovagio estratégica, a inovagao
de gestao e a inovagio tecnoldgica impactam
coletivamente a competitividade das empresas?

Testes empiricos utilizando dados de
pesquisa pareados coletados de 303 empresas na
China confirmam nossas hipéteses. A inovacio
estratégica fortalece a competitividade das
empresas por meio do (1) efeito de mediacao da
inovagao de gestao, (2) papel mediador da inovagao
tecnolégica e (3) vinculo da mediaciao em série,
com a inovag¢io de gestdo e a inovagio tecnoldgica
como mediadores em cadeia. Além disso, a
inovagao tecnoldgica e de gestdo demonstram
impactos heterogéneos, tendo a inovagao de gestao
como o mediador de maior destaque.

Esperamos contribuir para aliteratura sobre
inovacio de duas formas. Primeiramente, uma
tipologia refinada de inovagdo nao tecnoldgica,
composta por inovagao estratégica e inovagao de
gestdo, ¢ introduzida a literatura sobre inova¢ao
nao tecnolégica. Uma estrutura de pesquisa
integrada é construida para analisar a interacio
entre os trés tipos de inovagdes e a competitividade
de empresas. Dessa forma, enriquecemos a
literatura atual sobre a relacio entre inovacio
tecnoldgica e nao tecnoldgica, especialmente
os vérios tipos de inovagbes nio tecnoldgicas.
Em segundo lugar, enriquecemos as evidéncias
empiricas da literatura sobre inovag¢ao nao
tecnoldgica utilizando dados chineses. A China é
um cendrio empirico negligenciado no campo da
inovagio nio tecnolégica. Complementamos as
evidéncias chinesas com as evidéncias existentes
da Europa e dos Estados Unidos para facilitar uma
compreensio mais aprofundada da inovacdo nio

tecnoldgica.

2 Estrutura tedrica e hipdteses

2.1Inovacao e competitividade de
empresas: um conto sobre trés tipos de
inovacao

Como a teoria da inovagio de Schumpeter
define inovagio como o estabelecimento de uma
nova drea de producio, ou seja, a recombinacio

de fatores de produgao, e distingue cinco tipos

de inovagdes (Schumpeter, 1934), os académicos
classificaram a inovacao de acordo com vdrios
critérios (Cerne et al., 2016; Crossan & Apaydin,
2010; Han, Kim & Srivastava, 1998). De acordo
com a teoria da inovagiao de nucleo duplo, a
inovagao organizacional inclui o ntcleo de
tecnologia e o ndcleo de gestao (Daft, 1978).
Mudancas e inovag¢des no sistema tecnolégico
da organizacdo exigem mudangas ¢ inovagoes
correspondentes no sistema administrativo/
de gestao para servir como uma pré-condigio
necessdria para a plena implementagio e
explora¢ao das inovagoes tecnolédgicas (Azar &
Ciabuschi, 2017; Damanpour, Szabat & Evan,
1989). Do ponto de vista técnico, a inovagio
tecnolégica é o resultado organizacional de
novas tecnologias, produtos e servigos. Por outro
lado, a inovagao de gestdo/administrativa sio
as mudancas organizacionais ocorridas em seu
sistema administrativo do ponto de vista do
nucleo da gestao. O nucleo técnico e o nicleo da
gestao correspondem as inovagoes tecnoldgica e de
gestao, respectivamente, refletindo a diferenciacio
geral entre o sistema técnico e o sistema social de
uma organizagio (Crossan & Apaydin, 2010).

No entanto, uma perspectiva mais ampla
da inovagido considera as inovagoes tecnolégicas e
nao tecnoldgicas (Cerne et al., 2016). Inovacées
nio tecnolégicas sio inovagdes que incluem
elementos nao técnicos, compostas pela inovagiao
de gestdo (também conhecida como inovagio
gerencial ou inovagiao administrativa), inova¢io
estratégica, inovagdo de modelo de negécio,
inovacio de marketing e inovagao verde ou
ecoldgica, entre outras.

A inovagdo constitui uma fonte
crucial de vantagem competitiva substancial,
independentemente de seus vdrios tipos
(Schumpeter, 1934). As inovagoes tecnoldgicas de
produtos e processos impulsionam o desempenho
das empresas através do avancgo de novas
tecnologias e da introducdo de novos produtos
e servicos (Daft, 1978; Damanpour & Evan,
1984). As inovagodes nao tecnolégicas demonstram
efeitos positivos no crescimento e no desempenho
das empresas, promovendo a produtividade, a
flexibilidade e a qualidade do sistema corporativo
e impulsionando a inovacdo tecnolégica (Azar &
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Ciabuschi, 2017; Camisén & Villar-Lépez, 2014;
Daft, 1978; Damanpour & Evan, 1984; Hollen,
Van Den Bosch & Volberda, 2013; Lam, 2005).

Em vez de apenas investigar as inovagoes
tecnoldgica e de gestao que se baseiam na distingao
geral entre os sistemas técnicos e administrativos
dos servigos de uma organiza¢ao (Daft, 1978;
Damanpour & Evan, 1984), este artigo adota
Cerne et al. (2016), que considera todos os tipos
de inovagées que incluem um componente nio
técnico. Portanto, as inovagbes sio compostas de
inovagoes tecnoldgicas e nao tecnoldgicas, sendo
a inovagdo estratégica e a inovagiao de gestio
tipos essenciais de inovagdo nio tecnoldgica. Isso
dd origem aos trés tipos de inovagdes que sdo
de particular interesse para este artigo. A seguir,
descrevemos brevemente cada um deles e seus
impactos sobre a competitividade das empresas.

A inovagao estratégica refere-se ao
desenvolvimento de mudangas inovadoras e nao
triviais nos modelos de negécio e a utilizagio
de estratégias competitivas extraordindrias para
quebrar as regras atuais do mercado (Lee et al.,
2010; Schlegelmilch et al., 2003). A inovagio
de gestdo envolve a invengio e adogao de novos
processos, priticas e estruturas de gestdo voltados
a melhoria do desempenho organizacional e
a consecugiao dos objetivos organizacionais
(Birkinshaw, Hamel & Mol, 2008). A inovac¢ao
tecnoldgica é o processo de concepgio, pesquisa,
desenvolvimento e introdugio de novos produtos
e servicos no mercado. Inclui todo o processo
e resultado do desenvolvimento de produtos e
servigos (Crossan & Apaydin, 2010).

A influéncia da inovacao estratégica
sobre a vantagem competitiva de empresas
estd atraindo uma atenc¢io cada vez maior de
académicos, e seu mecanismo pode ser explicado
nos quatro aspectos a seguir. Primeiramente, a
inovagdo estratégica em nivel corporativo cria
uma mentalidade e uma estrutura estratégicas
Gnicas para auxiliar o processo de transformacio
de valor dos recursos e capacidades das empresas,
redefinindo sua base de clientes e de mercado
(Geroski, 1998; Hamel, 1996, 1998c; Markides,
1997, 1998; Schlegelmilch et al., 2003). A
inovagdo em nivel da estratégia corporativa é
especialmente crucial quando a tensdo da escassez
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de recursos estiver presente, porque a inovagiao
estratégica quebra o paradigma convencional de
combinar recursos com oportunidades (Kim &
Mauborgne, 1997). Ao projetar e implementar
uma estratégia ou modelo de negécio exclusivo,
as empresas exploram, integram e reconfiguram
seus recursos de forma criativa, desenvolvem
potenciais oportunidades empreendedoras e de
negécio, convertendo recursos internos em valores
e desempenho externos.

Em segundo lugar, a inovagao estratégica
¢ uma maneira agressiva de reformular e
influenciar o mercado e o ambiente setorial. As
empresas que realizam inovagdes estratégicas niao
apenas se enquadram melhor em suas situagoes
concorrenciais, como também redefinem e
reformam incansavelmente seus ambientes
externos, melhorando assim sua competitividade
(Teece, 2010).

Em terceiro lugar, as inovagoes estratégicas
colocam uma énfase maior em ter os clientes
no cerne das estratégias corporativas. Utiliza
insights exclusivos dos que nio sio clientes sobre
tendéncias e oportunidades emergentes e cruza
a fronteira dos mercados consumidores atuais
(Kim & Mauborgne, 1999b; Schlegelmilch et al.,
2003). Isso permite que as empresas identifiquem
¢ obtenham oportunidades reais e potenciais a
frente dos concorrentes, garantam a vantagem de
estarem a frente e ocupem o mercado consumidor
com antecedéncia. A predominancia cria uma
barreira implicita a entrada (Priem, Butler & Li,
2013). Concorrentes e seguidores consomem
mais recursos e se esforcam mais ao desenvolver
produtos homogéneos e entrar no mesmo
mercado. Concorrentes racionais e imitadores
se mudam para outros mercados-alvo onde tém
relativamente mais vantagens.

Em quarto lugar, as inovagoes estratégicas
forcam as empresas a permanecerem adaptdveis
por meio da inova¢io em estratégias competitivas.
Devido a singularidade da inovagao estratégica
e as transformagbes e mudangas extraordindrias
envolvidas, as empresas estao fadadas a enfrentar
uma experiéncia extremamente dolorosa nos
estdgios iniciais da inovagdo estratégica. No
entanto, a medida que o tempo passa, o0 sucesso

da inovagio estratégica se torna mais proeminente
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e as empresas se rejuvenescem cada vez mais.
Do contrdrio, se uma empresa mantiver uma
estratégia estdtica ¢ ndo implementar inovagoes
estratégicas, ela inevitavelmente limitard sua
criatividade e o desenvolvimento no longo prazo,
perderd oportunidades futuras e, eventualmente,
entrard em declinio. Em resumo, a inovacio
estratégica ajuda a aumentar a competitividade
das empresas.

A inovagio de gestao otimiza os processos
organizacionais e melhora a eficiéncia operacional
(Birkinshaw et al., 2008; Camisén & Villar-
Lépez, 2014). A natureza intangivel da inovacao
de gestao torna-a extremamente dificil de
imitar (Cerne et al., 2015). Ao transformar
processos regulatérios, mérodos e processos, ¢é
possivel elevar significativamente todo o processo
de gestao, melhorar a eficiéncia e a eficdcia
operacional e permitir que as empresas aproveitem
as oportunidades de mercado. Portanto, a
inovagao de gestdo aumenta substancialmente a
competitividade das empresas.

A inovacdo tecnolégica aumenta
significativamente a competitividade das
empresas. Primeiramente, a visio baseada em
recursos enfatiza o papel central de recursos e
capacidades valiosos, raros e imperfeitamente
imitdveis e ndo substituiveis na promociao do
desempenho e da vantagem competitiva das
empresas. No processo de P&D de produtos e
servigos tecnologicamente inovadores, as empresas
constroem seu conhecimento heterogéneo,
tdcito e casualmente ambiguo, o que impede que
concorrentes imitem e facam engenharia reversa
e, assim, garante que as empresas fiquem 2 frente
de seus concorrentes na competi¢io de mercado.

Em segundo lugar, a inovacgiao
tecnoldgica funciona como um regime implicito
de apropriabilidade. Além do regime de
apropriabilidade, como direitos de propriedade
intelectual e patentes, a prote¢ido das principais
tecnologias e capacidades de uma empresa estd
incorporada em todo o processo de P&D de
produtos e servicos de inovagdao tecnoldgica.

Os resultados inovadores sio apropriados

exclusivamente pela empresa, conferindo-lhe uma
posi¢dao competitiva significativamente estdvel.

Em terceiro lugar, a inovagao tecnolégica
¢ a busca por conhecimento e tendéncias
tecnolégicas. Ela pode criar novos produtos dos
quais os clientes nunca ouviram falar, atender
as necessidades emergentes dos clientes, ocupar
uma participa¢do de mercado potencial mais
significativa e ajudar a manter a competitividade
no longo prazo.

A partir da andlise acima, podemos
concluir que trés tipos de inovagdo, ou seja, as
inovagdes estratégica, de gestdo e tecnolégica, sio
benéficas para a competitividade de empresas.
No entanto, esses trés tipos de inovaciao
também apresentam diferencgas significativas.
Primeiramente, a inovacgao tecnolégica é
orientada para o ambiente externo, relacionada
principalmente a todo o processo de concepg¢io,
pesquisa, desenvolvimento e introdu¢ao de novos
produtos e servicos no mercado (Hervas-Oliver
& Sempere-Ripoll, 2015). A inovag¢ao estratégica
e a inovagao de gestdo sio mais orientadas para
as mudangas internas nos modelos de negdcio
e nas estratégias competitivas e para a melhoria
da eficiéncia operacional. Em segundo lugar,
a inovagdo estratégica estd voltada nao apenas
ao planejamento estratégico, mas também 2a
implementa¢io de mudangas significativas em
todos os niveis organizacionais (Cerne et al.,
2016). Em outras palavras, a inovagio estratégica
¢ um mecanismo abrangente que contempla
e afeta todos os outros tipos de inovacio,
independentemente de serem tecnolégicos ou
nao tecnoldgicos.

Para concluir, a inovacao estratégica ¢
um tipo abrangente de inovagio que é mais
provavelmente um antecedente das inovagoes
de gestao e tecnoldgica. Além disso, a inova¢io
tecnoldgica se concentra na satisfacao dos objetivos
de mercado, de forma que é mais provdvel que seja
o resultado das inovagoes estratégica e de gestao.
Dessa forma, desenvolvemos nosso modelo

teérico na Figura 1.
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Inovagio de

gestio

Inovagao

A4

Inovagdo
tecnologica

Competitividade

estratégica

Figura 1. Modelo teérico

de empresas

Observagoes: H1: inovagio estratégica—inovagio de gestio—competitividade de empresas; H2: inovagio estratégica—inovagao

tecnoldgica— competitividade de empresas; H3: efeito relativo da mediagdo: inovagao de gestio—inovacio tecnoldgica; H4:

inovagdo estratégica—inovacao de gestdo—inovagdo tecnolégica— competitividade de empresas.

2.2Inovacao estratégica, inovagao de
gestao e competitividade de empresas

A inovagio estratégica é um conceito
relativamente novo que surgiu no final dos anos
1990. O entendimento mais tradicional da
inovagio estratégica é a aplicagio da inovacio
as estratégias corporativas (Krinsky & Jenkins,
1997). Convencionalmente, inovagio e estratégia
sdo consideradas dois campos separados (Krinsky
& Jenkins, 1997). A inovagao é um construto em
nivel de produto relacionado principalmente ao
desenvolvimento de novos produtos e servigos. Ao
passo que a estratégia reside no nivel corporativo,
centrando-se no planejamento, elaboracgio
e implementagao da estratégia. A inovagio
estratégica emerge da expectativa continua da
interse¢ao e combinagao de estratégia e inovagao.
Isso envolve o desenvolvimento de modelos
de negdcio novos e exclusivos e a utilizacao de
estratégias competitivas extraordindrias para
quebrar as regras atuais do mercado, alterar a
natureza da concorréncia no mercado e reintegrar
os mercados consumidores atuais para obter um
crescimento significativo no valor para o cliente
e nos lucros corporativos (Lee et al., 2010;
Schlegelmilch et al., 2003). Termos semelhantes
incluem a inovaciao nio linear (Hamel, 1998a),
inovacio estratégica (Hamel, 1996, 1998b,
1998c, 1999), inovagido de valor e a estratégia do
oceano azul (Kim & Mauborgne, 1997, 1999a,
1999b), inovagao descontinua (Lynn, Morone &
Paulson, 1996), e inovagio competitiva (Hamel

& Prahalad, 1989, 1993, 1994a, 1994b).
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O surgimento da inova¢io de gestao
decorre da teoria de nicleo duplo da inovagao
organizacional de Daft (1978). O nucleo técnico
estd relacionado a conversao de matérias-primas
na produgio de produtos e servigos; o ntcleo de
gestao refere-se A estrutura organizacional e ao
sistema administrativo. A inovagido tecnoldgica
e a inovagdo de gestdo correspondem ao ntcleo
da tecnologia e ao ntucleo da gestiao, que juntos
constituem a vantagem competitiva das empresas.
Embora a inovagio tecnolégica tenha ocasionado
um aumento significativo na produtividade
das empresas, a concorréncia crescente levou
ao comportamento da imitagio e engenharia
reversa dos concorrentes (Doha, Pagell, Swink
& Johnston, 2017; Minagawa, Trott & Hoechrt,
2007). A inovagio baseada apenas em tecnologia
nio ¢ suficiente para manter a vantagem
competitiva das empresas. A inovagao de gestio,
o “poder brando” (soft power) de empresas lideres,
introduz mudangas fundamentais na estrutura
organizacional, processos e procedimentos
(Birkinshaw et al., 2008; Hargrave & Van De
Ven, 2006), e tem ganhado destaque cada vez
maior na sobrevivéncia e desenvolvimento de
empresas. Posteriormente, o académico americano
Stata (1989) prop6s que o principal gargalo do
progresso da industria dos Estados Unidos ¢é
a inovagao de gestao. Desde entdo, houve um
aumento no entusiasmo em torno da gestio.
Apesar de suas diferentes defini¢oes e perspectivas,
a maioria dos académicos reconhece a definicao da

inovagao de gestao dada por Birkinshaw, Hamel
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e Mol (2008), ou seja, as inovagdes nos sistemas
administrativos das empresas, visando otimizar a
estrutura organizacional e melhorar a eficiéncia
operacional da organizacio (Birkinshaw et al.,
2008).

Esperamos um impacto positivo da
inovagao estratégica sobre a inovagio da gestao
por dois motivos. Primeiramente, a inovagio
estratégica representa as mudancgas e inovagoes
fundamentais nas estratégias competitivas do
modelo corporativo. Reflete a visdo estratégica da
alta administraciao (Gebauer, Worch & Truffer,
2012; Lee et al., 2010). Ao passo que a inovagio
de gestao se refere as mudangas nas estruturas e
regras organizacionais e operacionais conduzidas
no nivel das priticas de gestdo iniciadas pelos
gerentes de nivel intermedidrio (Damanpour &
Aravind, 2012), que refletem as necessidades dos
gerentes de nivel intermedidrio por mudangas na
estrutura especifica e nas regras administrativas
da organizagdo. O planejamento estratégico
de novas estratégias competitivas ¢ modelos de
negécios pode ser entendido como um processo
bem projetado, composto pela dedugao das
metas organizacionais e pelo planejamento
de uma estratégia competitiva, seguida pela
implementacio do novo modelo de negécio e
da estratégia competitiva em toda a organizacio
para atingir as metas predeterminadas. A alta
administracdo é a iniciadora da inovagio estratégica
(Carpenter, Geletkanycz & Sanders, 2004). Uma
vez determinado o conceito de quebrar e redefinir
a estratégia corporativa e o modelo de negécio
existentes, ele serd comunicado e implementado de
cima para baixo (Hart, 1992; Rapert, Velliquette
& Garretson, 2002). Portanto, os gerentes de
nivel intermedidrio melhorarao inevitavelmente
e naturalmente a estrutura organizacional de
acordo com os requisitos da inovagao estratégica
(Raes, Heijltjes, Glunk & Roe, 2011) e ajustardo
a estrutura interna organizacional e as regras de
gestdo para desbloquear totalmente o potencial
das novas estratégias e modelos de negécio
(Neugebauer, Figge & Hahn, 2016).

Em segundo lugar, a inovagdo estratégica
define o dominio da atividade estratégica e a forma
de concorréncia das empresas (Lee et al., 2010). A

inovagao de gestao ¢ a transformacao da estrutura

geral da organizac¢io, de regras e regulamentos e de
préticas de gestao (Damanpour & Aravind, 2012).
A inovagdo de gestdo é muito mais complexa,
abrangente e desafiadora do que as inovacoes
tecnoldgicas de produtos e processos (Damanpour
& Evan, 1984). Portanto, uma orientag¢ao
estratégica eficaz para a alta administragao ¢é
crucial. Além disso, as mudancas nas estratégias
precedem as mudangas nas estruturas, processos
e técnicas, e nao o contrdario (Chandler, 1962;
Wischnevsky & Damanpour, 2008).

Como a inovagao estratégica leva a
inovag¢ao da gestdo, que por sua vez contribui para
a competitividade das empresas, propomos que a
inovagao estratégica aumenta a competitividade
das empresas por meio do efeito de mediagao da
inovacao da gestao. A precedéncia temporal das
mudangas estratégicas em relacio as mudancas
estruturais e nos procedimentos e 4 novidade
(Wischnevsky & Damanpour, 2008) facilita
a transmissio e manifestacio bem-sucedidas
da influéncia da inovacgao estratégica na
competitividade das empresas por meio do ajuste
na estrutura organizacional, nos processos e nas

técnicas de gestao (Raes et al., 2011).

H1: A inovagdo de gestdo atua positivamente
como mediadora da relacdo entre a inovacio

estratégica e a competitividade das empresas.

2.3Inovag¢ao estratégica, inovacao
tecnolégica e competitividade de
empresas

Inovagao tecnoldgica é o processo
de concepg¢ido, pesquisa, desenvolvimento e
introdu¢ao de novos produtos e servigos no
mercado. Inclui todo o processo e resultado do
desenvolvimento de produtos e servigos (Crossan
& Apaydin, 2010).

Acreditamos que a inovagdo estratégica
tem um impacto positivo na inovag¢io tecnoldgica.
Primeiramente, a inovagao estratégica vem da
insatisfacio com a atual situagiao da concorréncia
no mercado e no setor (Schlegelmilch et al.,
2003). Ela se concentra nas dire¢des e abordagens

potenciais dos concorrentes, e nao no status quo
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(Gebauer et al., 2012). Portanto, as empresas
que realizam inovagdes estratégicas questionam
e exploram extensivamente todos os aspectos
da concorréncia no setor e do crescimento da
empresa (Milutinovi¢, Stosi¢ & Mihi¢, 2015).
Elas tém a vantagem de ter dado o primeiro passo
e sdo confrontadas com escolhas mais estratégicas;
dessa forma, sio capazes de descobrir mais
oportunidades em potencial. Nessa circunstancia,
¢ mais provdvel que o processo de concep¢io,
pesquisa, desenvolvimento e introdug¢io de novos
produtos e servigos (Crossan & Apaydin, 2010)
seja realizado, ou seja, a inovagio tecnolégica é
mais fécil e eficaz.

Em segundo lugar, a inovacido estratégica
integra e redefine o mercado consumidor existente
e muda o atual modelo de concorréncia (Hamel,
1996; Kim & Mauborgne, 1999a, 1999b). Nao
se adapta passivamente as demandas externas
e as tendéncias do setor. As empresas com
inovagao estratégica nunca deixario de expandir
o escopo da concorréncia. Qualquer mercado
potencial nao reconhecido se torna alvo de
inovadores estratégicos (Berghman, Matthyssens
& Vandenbempt, 2012) e, portanto, eles estdo
mais inclinados a adotar inovagées tecnoldgicas
sem precedentes para criar uma vantagem
competitiva sustentdvel.

Em terceiro lugar, a inovagio estratégica
traz saltos significativos no valor do cliente e se
concentra mais no papel central das habilidades
relacionadas ao cliente e do envolvimento do
cliente no crescimento e desenvolvimento da
empresa (Krinsky & Jenkins, 1997; Markides,
1999; Schlegelmilch et al., 2003). Ao incluir e
considerar as demandas de clientes potenciais, as
empresas desenvolvem mais produtos e servigos
novos antes de os concorrentes notarem.

Como a inovagio estratégica contribui
para a inovagao tecnolégica, O que, por sua
vez, aumenta a competitividade da empresa,
argumentamos que a inova¢do estratégica
aumenta a competitividade por meio do efeito
de mediagao da inovagio tecnoldgica.

A inovagio tecnoldgica libera totalmente
o impacto potencial da inovagao estratégica
incorporada no questionamento continuo e
extensivo, redefinindo e explorando as regras de
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concorréncia do setor, ¢ modelos e estratégias
de competitividade atuais com um valor
extraordindrio (Gebauer et al., 2012). E por
meio de atividades de inovagio tecnoldgica
que a tendéncia das empresas em descobrir
mais oportunidades tecnolégicas e de mercado
em potencial aumenta. Além disso, um foco
sustentado no papel central das habilidades
relacionadas ao cliente e do envolvimento com
o cliente facilita o desenvolvimento de novos
produtos e servigos com a vantagem de estar
a frente, aumentando significativamente a

competitividade da empresa.

H2: A inovag¢do tecnoldgica atua
positivamente como mediadora da
relagio entre a inovagdo estratégica e a

competitividade das empresas.

2.4A magnitude relativa do efeito
mediador da inovagao de gestao e da
inovagao tecnolégica

Como a inovagao de gestdo e a inovagao
tecnolégica desempenham um papel intermedidrio
entre inovagio estratégica e competitividade das
empresas, hd diferencas em termos da magnicude
relativa das duas vias de mediagao?

A teoria da vantagem competitiva das
empresas enfatiza a capacidade da empresa de
se beneficiar da concorréncia no mercado e
do crescimento no longo prazo em relagio aos
seus concorrentes (Hitt, Irlanda & Hoskisson,
2012). Na era do conhecimento, as rivalidades
entre empresas se intensificam e as tecnologias
estdo avancando rapidamente. Para manter a
competitividade no longo prazo, as empresas
precisam nido apenas realizar P&D de forma
independente para desenvolver novos produtos e
tecnologias com direitos de propriedade intelectual
independentes, mas também manter a eficiéncia
operacional de seus sistemas administrativos
internos, otimizando as estratégias de alocacio
de recursos. Portanto, a inovagao tecnoldgica e a
inovagao de gestao melhoraram fundamentalmente
a competitividade das empresas. No entanto,
dadas suas caracteristicas dnicas, suas forcas de

impacto sobre a competitividade das empresas
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diferem. A gestio desempenha um papel muito
mais significativo no aumento da competitividade
das empresas.

Primeiramente, a inovacao tecnolégica
inclui apenas P&D, produgio e comercializagio de
novas tecnologias e novos produtos, implementados
por departamentos e pessoal técnicos. A inovacao
de gestao, por outro lado, possui uma abrangéncia
maior, contemplando todos os aspectos das
operagoes e da gestao do negdcio, como as dreas de
P&D, produgio e recursos humanos (Damanpour
& Aravind, 2012; Damanpour & Evan, 1984;
Damanpour, Sanchez-Henriquez & Chiu, 2018),
e geralmente ¢ implementada pelos processos de
tomada de decisao dos executivos seniores ou de
implementa¢ao estratégica de cima para baixo
(Hart, 19925 Rapert et al., 2002). Portanto,
comparada 4 inovagao tecnoldgica, a inovagio de
gestao possui uma influéncia mais abrangente e
extensiva em todos os aspectos da competitividade
da empresa no longo prazo. Por outro lado, o
escopo da inovagio tecnoldgica é muito focado,
¢ ela geralmente ¢ implementada por técnicos
profissionais (Damanpour et al., 2018). Sua
influéncia estd mais associada a novos produtos e
processos, com um impacto relativamente mais
fraco sobre a competitividade da empresa como
um todo.

Em segundo lugar, a inovacao de gestao
envolve todo o processo operacional da organizagao
com o conhecimento gerencial incorporado ao
sistema administrativo da empresa, o que é mais
complicado e dificil de ser observado e imitado
pelos concorrentes (Cerne et al., 2015; Volberda,
Van Den Bosch & Heij, 2013). Portanto, a
inova¢ao de gestdo ¢ mais exclusiva do que a
inovag¢ao tecnoldgica, e o processo da inovagio de
gestao leva muito mais tempo (Volberda, Van Den
Bosch & Mihalache, 2014). Isso confere aos que
adotam a inovagdo de gestdo muito mais tempo
para capturar sua vantagem competitiva.

Portanto, embora a inovagio tecnolégica e
a inovagio de gestdo contribuam para a melhoria
da competitividade, o impacto da inovagao da
gestao ¢ mais forte. Como a inovagao de gestao
pode trazer para a empresa vantagens competitivas
futuras mais robustas no longo prazo do que a
inovagao tecnolégica, ela desempenha um papel

mais significativo na transformagao da inovac¢io
estratégica em competitividade. Portanto, este

estudo propée:

H3: O efeito mediador positivo da inovacdo
de gestio é mais relevante do que o da
inovagdo tecnoldgica na relagcdo entre a
inovacdo estratégica e a competitividade

das empresas.

2.5 Rumo a um mecanismo de mediacao
multipla em cadeia

Foram estabelecidas duas vias de mediacao
que ligam a inovagio estratégica a competitividade
das empresas por meio da inovagio de gestao e da
inovagao tecnolégica. No entanto, a inovagao de
gestao e a inovagio tecnoldgica ndo tém relagiao
causal.

A inovagao de gestao otimiza todo o
processo de inova¢do tecnoldgica, da geragio
das ideias ao desenvolvimento do produto (Azar
& Ciabuschi, 2017; Le Bas, Mothe & Nguyen-
Thi, 2015), elimina o risco sistémico da inovacao
tecnolégica causada pela rigidez organizacional e
promove a pesquisa e desenvolvimento de produtos
e servicos (Birkinshaw et al., 2008; Damanpour
& Evan, 1984; Khosravi, Newton & Rezvani,
2019). Além disso, a inovagio de gestao aumenta
drasticamente a sensibilidade e a capacidade de
resposta de uma empresa (Azar & Ciabuschi,
2017) e cria uma atmosfera organizacional
favordvel a novos produtos e servigos (Damanpour
& Evan, 1984; Gunday, Ulusoy, Kilic & Alpkan,
2011). Portanto, a inova¢iao de gestao promove a
inovagao tecnoldgica.

Com base na andlise acima, conclui-se que
as relagbes entre inovagio estratégica, inovagio
de gestdo e inovacio tecnoldgica sio as descritas
a seguir, quando se considera uma estrutura
integrada de seus efeitos conjuntos sobre a
competitividade das empresas.

A inovagao estratégica é o processo
estratégico de cima para baixo (Hart, 1992;
Rapert et al., 2002), difundido em toda a
empresa, representando a busca por uma
estratégia competitiva voltada para o futuro,
por meio da observacdo, andlise e reagio ao
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ambiente competitivo, A frente dos concorrentes, e
orientando e moldando a condic¢iao concorrencial
(Neugebauer et al., 2016; Raes et al., 2011).
Realizada em nivel corporativo (Carpenter et
al., 2004), a inovacdo estratégica melhora a
busca pela nova estrutura organizacional e por
novos processos operacionais no componente
administrativo (Wischnevsky & Damanpour,
2008), facilitando a inova¢io de gestao. Um nivel
maior de inova¢io de gestao, por sua vez, molda
o clima organizacional e a visio compartilhada
(Hamel, 1998c¢), propicios a inovagao tecnoldgica;
reduz os riscos sistémicos no processo de
desenvolvimento tecnolégico de produtos
(Birkinshaw et al., 2008); melhora a iniciativa em
P&D, a capacidade de resposta e a flexibilidade
da empresa (Neugebauer et al., 2016); e aumenta
a disposicao e a confianca da empresa em se
envolver em inovagiao tecnolégica desafiadora e
de alto risco para produtos e servicos (Birkinshaw
et al., 2008). Uma maior inovagdo tecnolégica
enriquece o conhecimento heterogéneo, tdcito
e casualmente ambiguo da empresa, constréi a
capacidade de atender as necessidades emergentes
e ocupa uma participagdo de mercado potencial
mais significativa, além de funcionar como um
regime implicito de apropriabilidade que impede
que os concorrentes imitem e fagam engenharia
reversa. Por fim, a competitividade da empresa é
aprimorada. Dessa forma, propoe-se a seguinte

hipétese:

H4: A inovagdo estratégica afeta positivamente
a inovagdo de gestio que, por sua vez, promove
a inovagdo tecnoldgica, o que aumenta a

competitividade das empresas.

3 Métodos
3.1 Coleta de amostras e dados

As hipéteses foram testadas empiricamente
com 303 questiondrios de pesquisa pareados
coletados na China continental. Primeiramente,
pesquisamos extensivamente as medidas de
estudos existentes para gerar algumas medidas
potenciais a serem escolhidas para cada varidvel.

Em seguida, discutimos com vérios académicos
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e profissionais para selecionar as medidas
que melhor se encaixam no contexto chinés.
Utilizamos as medidas escolhidas para gerar o
questiondrio inicial na versdo em inglés. Para
garantir a precisio ¢ a equivaléncia do idioma,
o questiondrio em inglés foi traduzido para o
chinés e depois retraduzido para o inglés por
dois tradutores independentes, competentes em
ambos os idiomas, para aumentar a equivaléncia
intercultural (Douglas & Craig, 2006). Em
seguida, foi realizado um estudo piloto com 20
gerentes seniores de dez empresas selecionadas
aleatoriamente localizadas em Xi’an (dois gerentes
séniores de cada empresa). Eles leram e forneceram
feedback sobre o contetido e o formato do
questiondrio. Os questiondrios foram refinados
de acordo com seus comentdrios, chegando-se ao
questiondrio final.

As entrevistas no local se estendem
de agosto de 2010 a janeiro de 2011, o que
nos permitiu julgar se os entrevistados eram
competentes ¢ adequados e permitiu que os
entrevistados solicitassem explicacoes detalhadas
sobre o estudo. Como a China continental ¢
composta por trés regioes, de acordo com o nivel
de desenvolvimento econdmico (regido leste e
costeira, regiao central e regido oeste), o mérodo
de amostragem estratificada foi empregado para
incluir as diferencas inter-regionais. 31 provincias
foram divididas em trés categorias, de acordo com
a classificacio do produto interno bruto (PIB)
em 2009', que era a classificacio mais recente
disponivel antes da pesquisa. 500 empresas foram
selecionadas aleatoriamente para cada grupo,
totalizando 1500 empresas. Todas as empresas
selecionadas foram inicialmente contatadas por
telefone ou e-mail para avaliar sua disposi¢ao para
participar da pesquisa. Em seguida, entrevistadores
treinados foram enviados a essas empresas para
realizar entrevistas estruturadas presenciais.
Todos os entrevistados foram informados
sobre o estrito anonimato e confidencialidade
da pesquisa, e que obteriam uma cépia dos
resultados e receberiam um pequeno presente por
seu esforco. Dessa forma, este estudo conseguiu
aumentar a taxa ¢ a qualidade das respostas ¢
diminuir o viés de desejabilidade social (Fisher,
1993; Podsakoff, MacKenzie, Lee & Podsakoft,
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2003). Para cada empresa, dois gerentes de
nivel sénior ou intermedidrio preencheram dois
questiondrios idénticos de forma independente,
com uma duragio média de aproximadamente
uma hora. Eventualmente, nosso estudo obteve
303 questiondrios pareados de 303 empresas
entrevistadas (duas respostas pareadas para
cada empresa). Uma taxa de resposta de 20,2%
(303/1500) ¢ aceitdvel para pesquisas baseadas
em questiondrios (Kriauciunas, Parmigiani &
Rivera-Santos, 2011).

Para verificar o viés de nao resposta, uma
andlise de varidncia unidirecional (ANOVA) sobre
a idade e o porte da empresa foi realizada para os
primeiros e dltimos entrevistados (Armstrong &
Overton, 1977). Nenhuma diferenca estatistica
foi encontrada nesses dois grupos, demonstrando
que o viés de nao resposta ndo é um problema

gr ave.
3.2Medidas

Exceto pelas varidveis de controle, foram
utilizadas as escalas Likert de 7 pontos para medir
os construtos, com 1 representando “discordo
totalmente” e 7 representando “concordo
totalmente”. Todas as medidas vieram de estudos
estabelecidos, permitindo alta confiabilidade e

validade.
3.2.1 Varidveis independentes

Os quatro itens da inovagio estratégica
vieram de Markides (1998) e foram ajustados
com base nas caracteristicas do contexto chinés.
Eles medem a extensao da singularidade ¢ do
valor nas estratégias das empresas ¢ os esforgos
dedicados ao desenvolvimento e manutencio de

suas estratégias.
3.2.2 Varidveis mediadoras

A inovagao de gestao foi extraida de
Birkinshaw et al. (2008) e Vaccaro, Jansen, Van
Den Bosch e Volberda (2012), com quatro itens
para indicar a extensdo da novidade em relagio a
novos métodos, procedimentos e sistemas, para
atingir os objetivos organizacionais.

A inovacio tecnolégica veio de Li e
Atuahene-Gima (2001). Trés itens foram adotados

para medir a inovagdo das empresas em pesquisa
cientifica, inven¢oes tecnoldgicas, novos produtos,

servigos e desenvolvimento de processos.
3.2.3 Varidvel dependente

A competitividade da empresa foi medida
usando quatro itens de Wu, Wang, Chen e Pan
(2008). Os entrevistados foram convidados a
avaliar a vantagem competitiva relativa da empresa
em comparagao com seus principais concorrentes
em termos de derrotar a concorréncia, fornecer
produtos e servigos de alta qualidade, reconhecer
mudangcas nas regras de mercado e responder a

oportunidades emergentes.
3.2.4 Varidveis de controle

Para minimizar possiveis efeitos de
confusio, seis fatores organizacionais e setoriais
relacionados a inovagao e desempenho da empresa
foram controlados. A idade da empresa foi
calculada como o logaritmo natural do nimero
de anos desde sua fundagio até o ano em que a
pesquisa foi realizada (ano de 2010). O tamanho
da empresa era o logaritmo natural do nimero
total de funciondrios. A propriedade da empresa
era uma varidvel ficticia, com empresas estatais
marcadas com 1 e empresas nio estatais marcadas
com 0. Empresas de alta tecnologia foram
codificadas com 1 e empresas que nao eram de alta
tecnologia foram codificadas com 0. A intensidade
competitiva do setor foi operacionalizada
com uma escala Likert de cinco pontos, com
1 representando nenhuma concorréncia e 5
representando concorréncia intensa. O estdgio de
desenvolvimento do setor incluiu quatro estdgios
(estdgio de entrada, estdgio de desenvolvimento,
estdgio maduro e estdgio de recessao), marcados

com 1 a 4, respectivamente.

4 Andlises e resultados
4..1 Confiabilidade e validade do construto

O SPSS AMOS versao 22.0.0 foi utilizado
para realizar a modelagem de equagées estruturais
(MEE) com uma andlise fatorial confirmatéria
(AFC) para avaliar nossas medidas. Modelos

com complexidade crescente (ou seja, o nimero
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de fatores latentes) foram comparados (Kline,
2010). Foram avaliados quatro modelos de
mensura¢io: (i) um modelo de um fator com
todos os itens carregados em um Ginico construto
latente; (ii) um modelo de dois fatores em
que a competitividade da empresa formou o
primeiro fator latente e outros itens relacionados
a inovacao da empresa constituem o segundo
fator latente; (iii) um modelo de trés fatores em
que a competitividade da empresa e a inova¢io
tecnolégica eram dois fatores latentes e outras
medidas carregadas no terceiro fator, refletindo
a inova¢ao nio tecnoldgica, inclusive inovagio
estratégica e inovagao de gestdo; (iv) um modelo
de quatro fatores que vincula cada item ao seu
construto latente correspondente. A Tabela 1

Tabela 1

detalha que o modelo se ajusta as estatisticas dos
quatro modelos de medigao.

Realizamos uma série de testes de diferenca
de x2. A diferenca entre o Modelo ii e 0 Modelo
i foi: delta ¥2=271,015, delta df=1, p<0,001;
a diferenga entre o Modelo iii e o Modelo ii
foi: delta ¥2=211,99, delta df=2, p<0,001; ¢ a
diferenga entre o Modelo iv e o Modelo iii foi:
delta ¥2=261,825, delta df=3, p<0,001. Os
testes de diferenca de ¥ 2 pareados significativos
sugeriram que cada modelo mais diferenciado se
ajustava aos dados significativamente melhor do
que o modelo menos diferenciado, ou seja, ajuste
do modelo: modelo de quatro fatores>modelo
de tres fatores>modelo de dois fatores>modelo

de um fator.

Indices de ajuste do modelo para modelos de medigio

Modelos X2 df P x2/df GFI CFI IFI TLI SRMR RMSEA
(i) Modelo de um fator 951,037 90  p<0,001 10,567 0,660 0,661 0,663 0,605 0,108 0,178
(ii) Modelo de dois fatores 680,022 89  p<0,001 7,641 0,732 0,767 0,769 0,726 0,096 0,148
(iii) Modelo de trés fatores 458,032 87  p<0,001 5,265 0,797 0,854 0,855 0,824 0,079 0,119
(iv) Modelo de quatro fatores 196,207 84  p<0,001 2,336 0,922 0,956 0,956 0,945 0,049 0,067

As cargas fatoriais padronizadas da AFC
do modelo de medi¢ao de quatro fatores estio
listadas na Tabela 2, juntamente com a variincia
média extraida (VME), o alfa de Cronbach (o)
e a confiabilidade composta (CC) para avaliar a
confiabilidade e validade de todas as varidveis.

O alfa de Cronbach (o) (Nunnally, 1978)
¢ a Confiabilidade Composta (CC) (Bagozzi
& Yi, 1988) foram calculados para avaliar a
confiabilidade de todos os construtos. Como
mostra a Tabela 2, todas as varidveis latentes tém
alfa de Cronbach (o) acima ou préximo do limite
de 0,7 e valores de CC acima da referéncia de 0,7,
indicando boa confiabilidade.

Como estabelecemos o modelo de quatro
fatores como um ajuste perfeito para os dados na
andlise AFC acima, nés o complementamos com
as VMEs. Como as cargas fatoriais padronizadas
obtidas do modelo de medig¢io de quatro
fatores e as VMEs excedem o limite de 0,7 e
0,5, respectivamente, uma excelente validade
convergente foi obtida (Fornell & Larcker, 1981).
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O teste de validade discriminante é
realizado utilizando o procedimento sugerido
por Fornell e Larcker (1981). Na Tabela 3, a raiz
quadrada da VME para cada varidvel estd ao longo
da diagonal e os coeficientes de correlacdo de
Pearson entre todos os construtos estao abaixo da
diagonal. Para cada varidvel, sua raiz quadrada de
VME ¢ maior que seus coeficientes de correlacio
de Pearson com todas as outras varidveis,

corroborando uma boa validade discriminante.
4..2Viés de método comum

Dois questiondrios idénticos foram
distribuidos a dois informantes-chave em cada
empresa. Eles foram convidados a responder
de forma independente e simultdnea. Varidveis
exégenas e endbgenas foram escolhidas das
duas amostras, respectivamente, reduzindo uma
quantidade substancial de viés de mértodo comum.
Além disso, foram utilizadas duas técnicas

adicionais. Primeiramente, o teste de um fator
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de Harman (Podsakoff & Organ, 1986) nao
gerou nenhum fator dominante isolado com a
maioria das variincias, utilizando a andlise fatorial
exploratdria (AFE) sem rotacao. Em segundo
lugar, o ajuste do modelo que carrega todos os itens
para um fator foi calculado com a AFC (Sabherwal
& Becerra-Fernandez, 2005). O péssimo ajuste

Tabela 2
Confiabilidade e validade convergente

do modelo (¥2=951,037, df=90, p<0,001, x2/
df=10,567, GFI=0,660, CFI=0,661, IF1=0,663,
TLI=0,605, SRMR=0,108, RMSEA=0,178)
demonstra que nao hd nenhum fator dominante.
As trés técnicas confirmam que a ameaga de viés

do método comum nio é séria em nosso caso.

Varidveis Itens

Confiabilidade
Composta

Cargas fatoriais Alfa de
padronizadas VME Cronbach (X)

Em comparagio com seus principais concorrentes, como
vocé avaliaria a capacidade de inovagio de sua empresa

nas seguintes dreas:

inovacio Nosso modelo de negécio ¢ bem exclusivo.

0,768 67,29% 0,890 0,892

estratégica

Nossas estratégias sio diferentes de outras empresas do setor.

0,807

Nossa empresa se esforga para manter a exclusividade de

nossas estratégias.

0,867

Nossas estratégias tém um grande valor potencial.

0,836

Em comparagio com seus principais concorrentes, como
voceé avaliaria a capacidade de inovagio de sua empresa

nas seguintes dreas:

Somos mais inovadores que nossos concorrentes ao decidir
quais métodos usar para atingir nossos objetivos e metas.

0,762 57,59% 0,838 0,844

inovacao L . .
& iniciar novos procedimentos ou sistemas.

Somos mais inovadores do que nossos concorrentes ao

0,795

de gestao

Somos mais inovadores que nossos concorrentes no
desenvolvimento de novas maneiras de atingir nossos

objetivos e metas.

0,808

Somos mais inovadores dO que nossos concorrentes ao

iniciar mudancas no contetido e nos métodos de trabalho 0,662

da nossa equipe.

Em comparagio com seus principais concorrentes, como
vocé avaliaria a capacidade de inovagio de sua empresa

nas seguintes areas:

desenvolvimento de novos produtos, processos e

tecnologias

0,705 62,12% 0,831 0,830

realizacdo de pesquisas cientificas e invengoes
tecnoldgicas revoluciondrias

0,783

desenvolvimento de produtos e servigos altamente

originais e inovadores

0,868

inovagio Em comparagio com seus principais concorrentes, como

tecnoldgica
seguintes dreas:

vocé avaliaria a competitividade de sua empresa nas

Derrotamos nossos concorrentes no mercado com

frequéncia.

0,689 62,96% 0,867 0,871

Nossa empresa é capaz de fornecer produtos e servigos de

melhor qualidade aos clientes.

0,729

Nossa empresa ¢ capaz de reconhecer mudangas nas
regras de concorréncia do mercado mais rapidamente.

0,878

Nossa empresa ¢ capaz de responder a novas
oportunidades de mercado mais rapidamente.

0,861
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4..3Teste de hipdteses

Nosso modo é uma representagio tipica
de um modelo de mediagao multipla que envolve
uma varidvel independente (inovagio estratégica),
dois mediadores seriais (inovagio de gestiao e
inovagio tecnolégica) e uma varidvel dependente
(competitividade da empresa). Hayes (2013)
descreve o procedimento de testes empiricos
usando o Process Macro, que se torna o modelo
para estudos posteriores e é geralmente utilizado
pelos académicos no estudo desse tipo de modelo
de mediagao multipla (Boies, Fiset & Gill, 2015;
Hayes, 2013; Kashyap & Rangnekar, 2016;
Otterbring, Pareigis, Wistlund, Makrygiannis
& Lindstrom, 2018; Owens & Hekman, 2016;

Russo, Buonocore, Carmeli & Guo, 2018;
Tan & Lee, 2017; Tsang, Carpenter, Roberts,
Frisch & Carlisle, 2014; Valentine, Li, Penke &
Perrett, 2014). Com base nas recomendacoes de
Hayes (2013), o Process Macro (versao: 2.16.3)
para SPSS (versiao 22.0) foi usado em nossos
testes empiricos. De acordo com os modelos do
Process (Hayes, 2013), o nosso modelo tedrico
estd em conformidade com o Modelo 6. 5.000 a
10.000 amostras de bootstrap sio suficientes na
maioria das aplicagdes. Assim, 5.000 amostras
de bootstrap com 95% de intervalo de confianga
(IC) corrigido pelo viés foram executadas. Os
coeficientes de regressdo padronizados para todas
as rotas estdo listados na Figura 2, e os efeitos

direto, indireto e total sio mostrados na Tabela 4.

0,272
Inovagdo de Inovagao
gestdo tecnoldgica 0,096
0,444
Inovagdo 303 0,330 Competitividade
L. de empresas
estrateglca 0’243***

Figura 2. Resultado do modelo de media¢ao multipla em cadeia.

Observagoes: *p<0,05, **p<0,01; ***p<0,001 (significAncia bicaudal); H1: inovagao estratégica— inovacio de

gestio— competitividade de empresas; H2: inovagio estratégica— inovagio tecnolégica— competitividade de empresas; H3:

efeito relativo da mediagio: inovagio de gestao>inovagio tecnoldgica; H4: inovagio estratégica—inovagio de gestdo—inovagao

tecnoldgica— competitividade de empresas

Tabela 4
Efeitos mediadores da inovagao de gestao, inovagao tecnoldgica, sua comparagao e tamanho do efeito
Coeficiente SE LIIC (95%) LSIC (95%)

Efeito total 0,430 0,042 0,347 0,513
Efeito direto 0,243 0,048 0,149 0,338
Efeitos indiretos
Efeito indireto total 0,187 0,035 0,124 0,261
Rota 1: via inovagio de gestao 0,146 0,030 0,091 0,211
Rota 2: via inovagoes tecnolégica e de gestao 0,012 0,008 0,001 0,032
Rota 3: via inovagio tecnolégica 0,029 0,017 0,001 0,068
Rota 1 menos rota 2 0,135 0,033 0,074 0,203
Rota 1 menos rota 3 0,117 0,036 0,054 0,195
Rota 2 menos rota 3 -0,017 0,015 -0,058 0,003
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Coeficiente SE LIIC (95%) LSIC (95%)

Efeito indireto completamente padronizado (ab_)

Efeito indireto total 0,222 0,041 0,149 0,310
Rota 1: via inovagio de gestao 0,174 0,034 0,112 0,246
Rota 2: via inovagdes tecnoldgica e de gestao 0,014 0,009 0,001 0,038
Rota 3: via inovagio tecnoldgica 0,034 0,021 0,001 0,082
Porcentagem de mediagao (P, )

Efeito indireto total 0,434 0,093 0,276 0,635
Rota 1: via inovagio de gestao 0,340 0,075 0,212 0,515
Rota 2: via inovagoes tecnolégica e de gestao 0,027 0,019 0,001 0,077
Rota 3: via inovagio tecnoldgica 0,067 0,042 0,001 0,166

Observagéoes: LIIC=Limite Inferior do Intervalo de Confianga; LSIC=Limite Inferior do Intervalo de Confianga

O modelo de mediagao multipla em série,
na Figura 1, demonstra que a inovagao estratégica
afeta a competitividade da empresa por meio de
quatro rotas possiveis: (1) o efeito indireto da
inovagao estratégica para a competitividade das
empresas apenas através da inovagao de gestio
(hipétese 1); (2) o efeito indireto da inovagao
estratégica para a competitividade das empresas
apenas através da inovacao tecnoldgica (hipStese
2); (3) o efeito indireto da inovagiao estratégica
para a competitividade das empresas, tanto
pela inovagido de gestio quanto pela inovagio
tecnoldgica em série, com a inovagao de gestiao
afetando a inovagio tecnolégica (hipétese 4);
e (4) o efeito direto da inovagdo estratégica na
competitividade das empresas (se houver) sem
passar pela inovacao de gestiao ou pela inovagio
tecnoldgica (nao elaboramos uma hipdtese
em nosso manuscrito, pois em modelos com
hipdteses de mediagio sao os efeitos indiretos que
sao de interesse dos académicos, e nao o efeito
direto. A tnica importincia de o efeito direto ser
significativo ou nio ¢ diferenciar a media¢io em
media¢ido completa ou mediagdo parcial).

De acordo com Hays (2013), os intervalos
de confianga de boostrap para efeitos indiretos
(comparagdes especificas, totais ou pareadas)
sao calculados por reamostragem repetida dos
dados com substituicio, estimando o modelo
em cada amostra de booststrap, calculando os
efeitos indiretos e derivando os pontos finais
de um intervalo de confianga para cada uma.

Um efeito indireto (ou uma diferenca entre dois

894

efeitos indiretos) pode ser considerado diferente
de zero com uma % de confianca se zero estiver
fora de uma % de intervalo de confianca. Se o
intervalo de confianga ultrapassar 0, isso suporta
aalegacio de que o efeito indireto (ou a diferenca)
nio ¢é estatisticamente diferente de zero. No
nosso caso, os efeitos indiretos sio considerados
estatisticamente e significativamente diferentes
de zero com ICs a 95% ou p<0,05, se os ICs a
95% corrigidos pelo viés nao ultrapassarem zero.
O efeito mediador da inovagio de gestao
(rota 1) é de 0,146, com ICs a 95% corrigidos
por viés [0,091, 0,211] excluindo 0, apoiando
o efeito mediador positivo da inovagao de
gestao na relagdo entre inovagio estratégica e
competitividade de empresas (hipétese 1). Da
mesma forma, o efeito mediador da inovacio
tecnolégica (rota 3) é de 0,029. ICs a 95%
com correcao de viés [0,001, 0,068] excluem
0, indicando que o papel mediador da inovacio
tecnoldgica é estatisticamente significativo no
nivel p<0,05, corroborando a hipétese 2.
Segundo Hays (2013), a hipétese 3 ¢
uma comparagio pareada tipica de dois efeitos
indiretos especificos (via inova¢ao de gestao vs.
via inovag¢io tecnolégica). E pritica comum
que a comparacido da magnitude relativa de dois
efeitos indiretos especificos seja obtida através
da geracao de um contraste e da estimativa dos
pontos finais do IC para esse contraste. Para testar
a hipétese 3, este estudo gerou uma varidvel de
contraste (rota 1 menos rota 3) para comparar a
forca de mediagio relativa da inovacao de gestao
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e da inovagio tecnolégica. Se os ICs corrigidos
pelo viés (para um efeito indireto especifico ou
para as comparagOes pareadas entre dois efeitos
indiretos) nio incluirem 0 (ICs corrigidos pelo
viés de 95% no nosso caso), podemos afirmar que
esse efeito indireto ou o contraste (comparagiao
pareada) ¢ estatisticamente significativo em ICs
a 95% ou p<0,05 (Hayes, 2013). Conforme
mostrado na Tabela 4, o efeito indireto dessa
varidvel de contraste (rota 1 menos rota 3) é
significativamente positivo (coeficiente=0,117,
ICs a 95% corrigidos por viés [0,054, 0,195],
demonstrando que o efeito de mediagcao da
inovagio de gestdo ¢ significativamente maior do
que o da inova¢iao tecnoldgica, corroborando a
hipétese 3.

O efeito indireto da rota 2 ¢ usado para
testar o efeito de mediacdo em série da inovagio
de gestao e da inovagao tecnoldgica proposto na

hipé6tese 4. A Tabela 4 mostra que o efeito indireto

para essa rota, ou seja, a ligacio de “inovagao
estratégica— inova¢io de gestio— inovagio
tecnolégica— competitividade de empresas”,
¢ 0,012 com ICs a 95% corrigidos por viés,
variando de 0,001 a 0,032. Como o zero estd
fora deste IC, o efeito de mediacio em série da
inovagao de gestao e da inovagio tecnoldgica é
estatisticamente significativo a partir de zero.
Dessa forma, a hipdtese 4 recebeu suporte
empirico. Além disso, o efeito direto de vincular
a inovagao estratégica A competitividade de
empresas ¢ de 0,243 com ICs a 95% corrigidos
por viés [0,149, 0,338] acima de 0, indicando
ainda que a inova¢io de gestio e a inovagio
tecnolégica mediam parcialmente a relacao que
vincula a inovagao estratégica a competitividade
de empresas. Para facilitar o entendimento,
listamos na Tabela 5 o caminho, o efeito indireto
padronizado, o nivel de significAncia e o resultado

empirico de cada hipétese.

Tabela 5

Caminbho, efeito indireto padronizado, nivel de significincia e resultado
Hipétese Caminho Efeito m‘dlreto Slgmﬁc‘atllvo Resultado

padronizado ou nio

1 Inov. estratégica—inov. de gestio— competitividade 0,146 Sim Corroborado
2 Inov. estratégica—inov. tecnolégica— competitividade 0,029 Sim Corroborado
3 Efeito de mediago: inov. de gestdo>inov. tecnoldgica 0,146>0,029 Sim Corroborado
4 Inov. estratégica—inov. de gestio—inov. 0.012 Sim Corroborado

tecnoldégica— competitividade

Observagées: 1: com intervalos de confianga a 95% corrigidos por viés (5000 amostras de bootstrapping); inov.=inovagao

Nosso estudo avaliou o tamanho dos efeitos
de mediacao com efeito indireto completamente
padronizado (ab_) e mediagao percentual (P,,)
para facilitar a interpretagiao dos resultados. Os
abCS paraasrotas 1,2 e 330 0,174, 0,014 ¢ 0,034,
respectivamente, com ICs a 95% corrigidos por
viés, todos acima de 0 ([0,112, 0,246], [0,001,
0,038] ¢ [0,001, 0,082], respectivamente). Além
disso, os valores de P, para o efeito indireto total
easrotas 1,2 e 3 sao0 0,434, 0,340, 0,027 ¢ 0,067.
Isso mostra que a inovagio de gestao e a inovagio
tecnolégica representam juntas quase metade do
efeito total, indicando um bom tamanho de efeito
de mediacao.

5 Discussido e implicagoes

Este artigo comega com o relacionamento
entre a inovagao estratégica, a inovagio de gestao e
a inovagio tecnoldgica e prossegue na constru¢io
de uma estrutura de pesquisa que discute como,
juntas, elas melhoram a competitividade das
empresas. Testes empiricos de dados de pesquisas
coletados de 303 empresas na China apoiam
os multiplos efeitos da mediacio em cadeia
entre a inovacdo estratégica ¢ a competitividade
de empresas, tendo a inovagiao de gestdo e a
inovagao tecnoldgica como varidveis mediadoras.

Especiﬁcamente, a inovagao estratégica aumenta
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a competitividade das empresas por meio da
inovagdo de gestiao, da inovacdo tecnoldgica e da
via de mediacio em cadeia em série da inovacao
de gestao e da inovagio tecnoldgica. Além disso,
a inovacgdo de gestao é um mediador de maior
destaque do que a inovagio tecnolégica, exercendo

um efeito de mediagido mais significativo.
5.1 Contribuic¢oes tedricas

Este artigo contribui para o campo
da inovagdo, especialmente da inovag¢iao nio
tecnolégica, de duas maneiras.

Primeiramente, introduzimos uma
tipologia refinada de inovagoes nio tecnoldgicas,
que inclui a inovagao estratégica ¢ a inovagao de
gestdo, e as associamos a inovagio tecnoldgica e
a competitividade de empresas para criar uma
estrutura de pesquisa integrada, a fim de analisar
a interagdo entre os trés tipos de inovagao e a
competitividade de empresas. Ao criar conexdes
entre a inova¢ao nio tecnolégica, a inovagao
tecnoldgica e a competitividade de empresas,
este artigo enriquece a drea anteriormente pouco
pesquisada de outras inovagdes nio tecnoldgicas,
com exce¢do da inovagdo de gestdo, e amplia o
entendimento atual da relacio entre 1) os virios
tipos de inovagdes tecnoldgicas e 2) a inovagio
nio tecnoldgica e a inovagio tecnolégica.

Nos dltimos anos, os pesquisadores
estdo prestando mais atengio as inovagdes nao
tecnoldgicas e gradualmente reconhecendo o papel
negligenciado das inova¢bes niao tecnoldgicas
na promog¢ao da inovacio tecnolégica e do
desempenho das empresas (Azar & Ciabuschi,
2017; Camisén & Villar-Lépez, 2014; Hervas-
Oliver, Ripoll-Sempere & Moll, 2016; Hervas-
Oliver, Sempere-Ripoll & Boronat-Moll, 2014;
Hervas-Oliver, Sempere-Ripoll, Boronat-Moll &
Rojas-Alvarado, 2018; Mol & Birkinshaw, 2012;
Nieves, 2016; Sempere-Ripoll, Hervds-Oliver
& M, 2014; Volberda et al., 2013; Volberda et
al., 2014). No entanto, comparada a inovagio
tecnoldgica, a pesquisa sobre inovag¢ido nao
tecnoldgica ainda se encontra fragmentada e
pouco desenvolvida (Camisén & Villar-Lépez,
2014; Cerne et al., 2016; Hervas-Oliver &
Sempere-Ripoll, 2015). Em parte, o motivo

¢ o atraso da inova¢do nio tecnoldgica em

compara¢io a inovagio tecnoldgica. O interesse
académico e as pesquisas sobre inovag¢des nio
tecnoldgicas comegaram muito mais tarde, mas
com um crescimento exponencial mais evidente,
a0 passo que a pesquisa sobre inovag¢io tecnoldgica
comecou mais cedo, mas cresce de forma mais
constante (Cerne et al., 2016).

Os pesquisadores estdo se esfor¢cando
para explorar com maior profundidade a 4rea
de inovacdes nao tecnoldgicas. Eles reconhecem
que a falta de uma taxonomia consistente e
estruturas de pesquisa integradas sio os motivos
mais importantes por trds da estagnag¢io no
desenvolvimento e evoluc¢iao da inovag¢io nao
tecnolégica, o que gera a falta de conexées
entre os fluxos de pesquisa sobre inovagdes nio
tecnoldgicas. No entanto, a inovagio de gestio
ainda tira a aten¢ao da inovagao nio tecnolégica, e
outros tipos de inovagoes nio tecnolégicas, como
a inovagio estratégica e a inovagdo de marketing,
sao relativamente menos pesquisados (Meyer-
Brotz, Stelzer, Schiebel & Brecht, 2018).

Cerne e colegas (2016) esclarecem a arena
de pesquisa sobre inovagdes nao tecnoldgicas e
resolvem as ambiguidades conceituais e questdes
de fragmentacdo, propondo a nogio de que a
inovagao nio técnica é um construto abrangente
que contempla muitos outros tipos de inovagao,
como a inovagio de gestao, marketing, estratégica,
de modelo de negécio e a inovagio verde. Sio
necessdrias pesquisas mais aprofundadas em
subcampos de inovagées nio tecnolégicas, como
a inovagio estratégica, a inovagio de marketing e
ainovacdo de gestdao, com urgéncia (Lopes, Vieira,
Barbosa & Parente, 2017). Além disso, construir
conexdes tedricas entre tipos de inovagbes nao
tecnoldgicas que parecem nio ter relagio e a
inovacgio tecnoldgica também ¢ uma diregio
promissora (Khosravi, Newton & Rezvani, 2019;
Volberda et al., 2013). Este artigo responde a esses
apelos, construindo um modelo de pesquisa sobre
ainfluéncia conjunta de trés tipos de inovagio, ou
seja, a inovagdo estratégica ¢ a inovagao de gestao
como dois tipos de inovagido nao tecnoldgica, e
a inovagdo tecnoldgica, sobre a competitividade
no longo prazo.

Em segundo lugar, este artigo expande

as evidéncias empiricas sobre a inovacio
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nio tecnoldgica usando a amostra chinesa.
Respondemos ao pedido de “um conjunto
de dados mais detalhado obtido a partir de
um questiondrio projetado especificamente
para entender a relagdo entre inovagdes nao
tecnoldgicas e inovagoes tecnolégicas” proposto
por Geldes, Felzensztein e Palacios-Fenech (2017).
A maioria dos estudos existentes sobre inovacio
nao tecnolégica é realizada empiricamente
nas economias de mercado, sendo a Europa
e os EUA os mais populares (Walker et al.,
2015). Comparados as empresas estrangeiras, os
empreendimentos chineses ainda tém como base
a tecnologia e sdo orientados para a tecnologia;
incrivelmente, ainda falta o reconhecimento e a
implementa¢ido de inovacbes nao tecnolégicas
(Guo, Su & Ahlstrom, 2016). Nesse contexto, a
inovagdo nio tecnolégica na China poderd gerar
novos resultados empiricos que enriquecerao os
resultados existentes obtidos na UE e nos EUA.
Nossas descobertas colocam a inovagao estratégica
em posi¢ao de promover a inovagio de gestio
e a inovagdo tecnoldgica, aumentando assim
a competitividade das empresas. Além disso,
demonstram que a inovagio de gestdo exerce
um efeito mediador maior do que a inovagio
tecnoldgica no elo entre a inovagio estratégicaca
competitividade de empresas, levando a inovagao
de gestdo a uma posi¢do paralela A inovacao
tecnoldgica, além de ajudar a aumentar o interesse

académico e atrair atencdo 2 inovagao de gestio.
5.2 Implicagcbes gerenciais

Este estudo também esclarece algumas
prdticas gerenciais. Primeiramente, nosso estudo
integra a inovagao tecnoldgica e dois tipos cruciais
de inovagdo nao tecnoldgica, ou seja, a inovagao
estratégica e a inovagao de gestdo, para analisar seus
impactos sobre a competitividade de empresas.
Embora a inovagio estratégica, a inovacao de
gestdo e a inovagio tecnoldgica sejam realizadas
em dreas distintas das opera¢oes organizacionais,
elas contribuem coletivamente para a melhoria
da competitividade das empresas. A inovagao
¢ o motor que impulsiona o desenvolvimento
das empresas. As empresas devem colocar uma

forte énfase na inovagao, especialmente nos tipos

cruciais e ainda negligenciados de inovagdes nao
tecnoldgicas, como a inovagao estratégica.

Em segundo lugar, os trés tipos de
inovagao contribuem para a competitividade de
maneiras distintas. A inova¢ao estratégica afeta a
competitividade das empresas nao sé diretamente,
como também indiretamente, por meio da
promocgao da inovagio tecnoldgica e da inovacao
de gestao. Portanto, as empresas devem enfatizar
a posicao abrangente da inova¢io estratégica no
fomento de sua competitividade e, a0 mesmo
tempo, adotar as inovagdes tecnoldgica e de gestio.
Através da utilizacio de mecanismos diretos e
indiretos que vinculam a inovagio estratégica
a competitividade das empresas, com atengiao
especial a inovagao estratégica, as empresas definem
as regras de mercado e de concorréncia, integram
recursos internos, melhoram a adaptabilidade
¢ a flexibilidade para responder as mudancas e
aproveitam oportunidades no ambiente externo

para NS destacar dOS concorrentes.
5.3 Limitacoes

Apesar da importincia tedrica e pritica,
este estudo apresenta duas desvantagens.
Primeiramente, os dados transversais nio podem
ilustrar completamente a causalidade entre as
varidveis. Estudos subsequentes poderiam analisar
o modelo com mais profundidade, utilizando
dados de séries temporais ou dados de painel
para aumentar a credibilidade. Em segundo lugar,
o ambiente institucional é uma for¢ca motriz
essencial da inovac¢iao na economia de transicio
da China. Futuros pesquisadores poderiam
considerar como as instituicoes moderam o

relacionamento em nosso modelo.

Nota

1 O ranking do PIB de 2009 por provincia foi compilado
pela Agéncia Nacional de Estatistica da China, que pode
ser encontrado no Anudrio Estatistico da China de 2010
(htep://www.stats.gov.cn/tjsj/ndsj/2010/indexeh.htm).
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