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DESENVOLVIMENTO E VALIDAC[{O DE ESCALA PARA MENSURACAO DA
INOVACAO EM CUSTO

INTRODUCAO

O interesse pelos diferentes tipos de inovacdo caracteristicas de mercados emergentes tem sido
revelado por diversos autores (Agarwal & Brem, 2012; Agnihotri, 2015; Corsi & Di Minin,
2014; Maric, Rodhain, & Barlette, 2016; Ostraszewska & Tylec, 2015; Quan, Loon, &
Sanderson, 2018; Zeschky, Winterhalter, & Gassmann, 2014). Assim, diversos termos foram
desenvolvidos e usados para descrever inovacdes originadas em paises emergentes (Quan et al.,
2018), como inovagao disruptiva (Hart & Christensen, 2002), inovacdo na base da piramide
(Prahalad, 2004), inovacdo suficientemente boa (Gadiesh, Leung, & Vestring, 2007; Hang,
Chen, & Subramian, 2010), inovacao reversa (Govindarajan, 2012; Immelt, Govindarajan, &
Trimble, 2009; Trimble, 2012), inovag¢do de restricdo de recursos (Ray & Ray, 2010), inovagao
frugal (Economist, 2010; Zeschky, Widenmayer, & Gassmann, 2011) e a inovacdo em custo
(Williamson, 2010; Zeng & Williamson, 2007), esta ultima é o nosso principal interesse, que
justificaremos na sequéncia.

Embora, os tipos de inovacao descritos por esses termos sejam estruturalmente diferentes uns
dos outros em relag@o a sua motivacao original, proposicao de valor e mecanismos de criacao
de valor (Zeschky et al., 2014), todos apresentam como esséncia o proposito de redesenhar e
desenvolver produtos e processos a partir do zero a um custo minimo, atendendo as
necessidades especificas da localidade (Agarwal & Brem, 2012). Logo, a dimensdo custo €
enfatizada. Exemplificando, diferentes estudos que revisaram a literatura sobre a tematica em
questdo (Agarwal, Grottke, Mishra, & Brem, 2017; Von Zedtwitz, Corsi, Sgberg Peder, &
Frega, 2014; Weyrauch & Herstatt, 2016) relevaram que as diversas inovagdes em mercados
emergentes se desenvolvem face a um reposicionamento de aspectos associados a custos.
Afinal, buscam trabalhar caracteristicas como acessibilidade, abstencdo de custos
desnecessarios em primeiro lugar, oferta de bens com precos mais baixos, minimizagao de
custos ndo essenciais (custo minimo), redu¢do do custo total de propriedade para o cliente,
oferta bens convenientes e economicamente vidveis e producdo com orcamentos baixos
(Agarwal et al., 2017; Von Zedtwitz et al., 2014; Weyrauch & Herstatt, 2016).

Em suma, como a maioria dessas abordagens € concebida em ambientes sob condi¢des escassez
(Agarwal et al., 2017), a €nfase esta no baixo custo, em fun¢do das restri¢des de recursos (Quan
et al., 2018). Desse modo, a inovagdo em custo, que tem suas origens nos estudos de Zeng e
Williamson (2007), apresenta a prerrogativa de adotar vantagens de custos, orginalmente das
empresas chinesas, e posteriormente de base ndo chinesa, para oferecer aos clientes mais ou o
mesmo por menos (Williamson, 2010; Williamson & Zeng, 2008; Zeng & Williamson, 2007;
Zeschky et al., 2014). Como consequéncia, as empresas de mercados emergentes comecaram a
desenvolver solugdes especificas para o mercado, caracterizadas por alto valor e baixo custo
(Zeschky et al., 2014). No entanto, até agora a discussdo careceu de um entendimento comum
no que diz respeito a definicdo dos varios tipos de inovagdo condicionada pelos recursos
(Zeschky et al., 2014). Assim como, a literatura ainda carece de constructos e escalas, dentro
do qual as tendéncias de inovagdo das economias emergentes possam ser lidas, interpretadas e
aplicadas (Corsi & Di Minin, 2014; Govindarajan & Ramamurti, 2011).

Na tentativa de mensurar o aspecto do custo no ambito da inovacao, para além dos casos de
empresas apresentados, encontramos na literatura os estudos de Jové Llopis e Blasco (2015) e
de Casali, Zolin e Sawang (2016). O primeiro identificou, dentre outras estratégias de inovacao,
a orientada para custo, voltada para a reducdo dos custos de mao de obra, de material e de
energia por unidade de producio (Jové Llopis & Blasco, 2015). Enquanto, o segundo, propos,
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a partir de uma analise fatorial o constructo otimizac¢ao de custo, compreendendo caracteristicas
sobre busca de novos clientes, aumento de economias de escalas e reducdo de custos de
processos internos (2016). Embora esses estudos mensurem o fator custo alinhado a inovagao,
algumas consideracOes sdo importantes. Primeiro, estdo desalinhados com a proposta seminal
de inovagdo em custo (Zeng & Williamson, 2007), pois, além de enfatizarem a reducao de custo
somente pela otica da empresa (e ndo acrescido o preco baixo para o cliente), desenvolveram
suas pesquisas no contextos de paises desenvolvidos (Espanha e Australia). Além disso, em
ambas as propostas o objetivo principal ndo consistia, exclusivamente, em mensurar a inovagao
em custo, de tal modo que todo o conjunto de etapas para o desenvolvimento de escalas nao
fora seguido (Churchill, 1979; Mackenzie, Podsakoff, & Podsakoff, 2011).

Diante do contexto que compreende (i) um crescimento fragmentado e descri¢des sobrepostas
das diferentes abordagens de inovacdo baseadas em restricdes, resultando em uma grande
quantidade de terminologias (Agarwal et al., 2017), porém (i1) a evidenciacao do aspecto custo
(e suas equivaléncias) nas diferentes inovagoes tipicas de mercados emergentes (Von Zedtwitz
et al., 2014; Weyrauch & Herstatt, 2016), e (iii) a exemplificagdo da inovagdes em custo
somente a partir de casos (Williamson, 2010) ou, ainda, por meio de estudos empiricos
realizados no dmbito de paises desenvolvidos (Casali et al., 2016; Jové Llopis & Blasco, 2015),
fica em aberto uma questdo: Como mensurar a inovagao em custo? A fim de responder a questao
proposta, o objetivo principal do artigo foi desenvolver e validar uma escala para mensuragdo
da inovagdo em custo. Para tanto, metodologicamente, adotamos como referéncia o processo
de dez etapas para elaboracdo de escalas desenvolvido por Churchill (1979), atualizado por
Mackenzie et al. (2011), e os dados de 683 empresas brasileiras foram analisados por meio de
Analise Fatorial Exploratoria e Confirmatéria e Modelagem de Equacgdes Estruturais.

Como contribui¢des esperadas, destacamos do ponto vista tedrico que o nosso estudo preenche
uma lacuna de mais de dez anos (Zeng & Williamson, 2007) na literatura, ao propor e validar
uma escala para mensuracdo da inovagcdo em custo. Desse modo, esperamos estimular o
desenvolvimento de novos estudos direcionados a entender esse fendbmeno no ambito de outros
mercados emergentes e associando-o, empiricamente, a outros tipos de inovagdo, como a
inovacdo reversa (Hadengue, de Marcellis-Warin, & Warin, 2017; Ostraszewska & Tylec,
2015). No que diz respeito as implicacOes gerenciais, a nossa escala apresenta quais aspectos
os gestores de empresas multinacionais em mercados emergentes devem privilegiar no
desenvolvimento de uma inovagdo em custo. Desse modo, o preco baixo para o cliente
(Weyrauch & Herstatt, 2016) preconizado pela inovagao em custo, deve ser alcancado por meio
da reducdo significativa de custos, resultante da selecio de matérias-primas com boa relacao
custo-beneficio e por meio da utilizacdo de componentes padronizados (Ostraszewska & Tylec,
2015) e, ainda, em fun¢do da economia e do rearranjo dos recursos organizacionais no processo
operacional (Thun, 2018).

Na sequéncia, apresentamos o referencial tedrico, seguido pelo método de pesquisa adotado
para o desenvolvimento da escala. Os resultados e discussdo apresentam 0S passos
considerados, descrevendo o processo de coleta e andlise dos dados e a escala final. Por fim,
apresentamos as conclusdes, com as implica¢des académicas e gerenciais.

REFERENCIAL TEORICO

Idealizada como a estratégia de usar a vantagem de custo chinesa de maneiras radicalmente
novas para oferecer aos clientes em todo o mundo mais por menos, Zeng & Williamson (2007)
apresentam que a inovacdo de custos tem trés faces. Primeiro, as empresas de mercados
emergentes estdo comecando a oferecer aos clientes alta tecnologia a baixo custo. Em segundo
lugar, esses novos competidores globais de economias emergentes estdo apresentando aos
clientes variedade a baixo custo, oferecendo uma escolha incomparavel de produtos naqueles
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que sdo considerados segmentos padronizados de mercado de massa. Terceiro, esses
concorrentes emergentes estdo movendo produtos de nicho para o mercado de massa,
desafiando a sabedoria convencional das estratégias de foco (Porter, 1980). Usando seus baixos
custos para reduzir seus pontos de equilibrio, eles podem oferecer produtos especializados a
precos dramaticamente mais baixos, tentando desbloquear a demanda latente e transformar
antigos mercados de nicho em negdcios de volume (Williamson, 2010; Zeng & Williamson,
2007).

Essas faces s@o evidenciadas nas empresas chinesas e de outros mercados emergentes, porque
elas s@o capazes explorar fontes baratas de tecnologia, em func¢do da iniciativa dos governos de
mercado de tecnologia e da disposicao de empresas estrangeiras em comercializar tecnologia
em troca de acesso ao mercado (Zheng & Wang, 2012). Desse modo, diferente de empresas
tradicionais de mercados desenvolvidos, cujo foco era na inovagdo de produtos e atribuiam uma
menor importancia a inovacdo de processo no desenvolvimento das estratégias de inovacao
(Storm, Lager, & Samuelsson, 2013), essas empresas de mercados emergentes obtiveram
enormes reducdes de custos por meio de inovacdes de processo amplamente fundamentadas em
vantagens de custo possibilitadas por baixos custos de mao-de-obra, fornecimento local,
componentes padronizados e fornecimento de matéria-prima de baixo custo, bem como escala
e eficiéncia (Williamson, 2010). Por exemplo, os sal4rios mais baixos da China permitiram que
a ZPMC, um fabricante chinés de guindastes portuarios, contratasse até 40 vezes mais
engenheiros do que suas contrapartes alemas pelo mesmo custo (Zeschky et al., 2014).

Fica evidente que o ponto de partida para essa inovacao sio os custos de mao-de-obra mais
baixos de trabalhadores qualificados, mas na busca de ir além do trade-off entre eficiéncia de
custos e flexibilidade, essa caracteristica ndo € a tunica forca na constru¢do de vantagem
competitiva por meio da inovagdao em custo (Ostraszewska & Tylec, 2015). Nesse sentido,
como os produtos resultantes da inovacao em custo geralmente sdo compostos de componentes
prontamente disponiveis, outro fator de sucesso para essas inovagdes € a capacidade do
processo, ou seja, a aptidao de gerenciar instalacdes de producdo em regides de baixo custo. O
exemplo da BYD destaca isso, as baterias de ion de litio ndo eram novas, mas as capacidades
de producio inovadoras da BYD abriram o caminho para o sucesso do mercado (Zeschky et al.,
2014).

Nessa mesma perspectiva Thun (2018) assevera que os processos de inovagao dentro de uma
empresa sao cruciais, pois os processos de pesquisa e desenvolvimento (P&D) podem ser
usados para alterar o custo dos produtos. Para tanto, diferentes atividades devem ser
implantadas, como a divisdo de atividades em pequenas tarefas e o desenvolvimento de linha
de montagem, a realiza¢do do processamento paralelo, as mudancas de design, as mudangas na
arquitetura de produtos que aumentem o grau de modularidade e o desenvolvimento de ciclos
mais rapidos de testes de lancamento (Thun, 2018). Em suma, a inovagdo em custo tem uma
orientacdo clara a processos, com o objetivo de aperfeicoa-los (Zeschky et al., 2014). Pode ser
descrita como uma solu¢do de engenharia de custo no ambito do mercado emergente, ao adotar
a estratégia inovativa de corte de custos e promog¢ado de solucdes mais baratas existentes. Ainda,
suas especificidades envolvem a utilizacdo de matérias-primas com boa relacdo custo-
beneficio, o emprego de fontes de recursos e producdo locais, a ado¢cdo de componentes
padronizados (commodities) e a adesdao de tamanhos menores de embalagem para os produtos
(Ostraszewska & Tylec, 2015).

Ademais, apds a revisdo da literatura, a Figura 1 apresenta as principais definicdes e
caracteristicas da inovacdo em custo.



Definicées e Caracteristicas Referéncias
A estratégia de usar a vantagem de custo chinesa de maneiras radicalmente
novas para oferecer aos clientes em todo o mundo mais por menos.
A inovagdo de custos tem trés faces:
- Oferecer aos clientes alta tecnologia a baixo custo;
- Apresentar aos clientes variedade a baixo custo;
- Mover produtos de nicho para o mercado de massa.
A estratégia de Inovacdo em Custo estd associada a inovac¢do de processos,
que envolve a inova¢do do sistema de manufatura da empresa e
naturalmente também esta relacionada ao desenvolvimento de processos de
producdo mais econdmicos.
Uma estratégia que segue a visdo paradoxal de empregar vantagens de custo
local e novas maneiras radicais de oferecer aos clientes globais uma (Tse, 2013)
utilidade muito maior.
Inovagdes em custo sao solucdes que oferecem funcionalidades semelhantes
aos produtos ocidentais a custos mais baixos para clientes com recursos (Zeschky et al., 2014)
limitados.
Inovagdo em Custo consiste em empreender novos projetos inovadores para
aumentar sua flexibilidade ou capacidade, ou seja, implementar estratégias (Jové Llopis & Blasco, 2015)
de produgdo ou para aumentar o sucesso das inovagdes de processo.
As empresas que introduzem Inovagdo em custo com base em economias
emergentes podem oferecer aos clientes produtos adaptados as suas
necessidades a pregos muito mais baixos de uma maneira completamente
nova.
A Inovacdo em Custo ndo deve ser entendida principalmente como uma
forma inovadora de reduzir custos, mas como uma fusdo de eficiéncia de
custos e inovacgdo.
Enquanto a maioria das firmas ocidentais estabelecidas lutam com a opcdo (Bengtsson & Wang, 2016)
de prioridade competitiva entre oferecer produtos
personalizados/inovadores e estabelecer negdcios econdmicos, a Inovacao
em Custo significa atingir esses dois objetivos a0 mesmo tempo.
A Inovac@o em Custo busca obter a mesma funcionalidade a custos mais
baixos e explorar vantagens de custo na fabricacdo, design e/ou
admlnlstrzigao. . ' . (Thun, 2018)
A Inovacdo em Custo ocorre a medida que as empresas criam novas
capacidades que lhes permitem baixar o pre¢o sem sacrificar a qualidade ou
aumentar a qualidade sem elevar o preco.

Figura 1: Defini¢des e Caracteristicas da Inovagdao em Custo.
Fonte: Elaborado pelos autores.

(Williamson, 2010; Williamson
& Zeng, 2008; Zeng &
Williamson, 2007)

(Storm et al., 2013)

(Ostraszewska & Tylec, 2015)

A fim de atingir o objetivo proposto e tendo como referéncias os trabalhos seminais
(Williamson, 2010; Williamson & Zeng, 2008; Zeng & Williamson, 2007) e estudos recentes
relevantes (Ostraszewska & Tylec, 2015; Thun, 2018; Zeschky et al., 2014) sobre o tema em
questdo, assumimos a seguinte defini¢do principal de inovacdo em custo para o
desenvolvimento da escala: A Inovagdo em Custo consiste em utilizar a vantagem de custo de
empresas de mercados emergentes para oferecer produtos inovadores a precos mais baixos
para clientes com limitacoes de recursos, viabilizados por meio da reducdo dos custos no
processo operacional.

Na secdo seguinte sdo apresentados o método de pesquisa adotado e os cinco primeiros passos
do processo de desenvolvimento da escala de mensuracdo da Inovacao em Custo.

METODO DE PESQUISA E PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DA ESCALA
Apresentamos na Figura 2 o processo de desenvolvimento de escalas, seguindo as orientagdes
propostas por Churchill (1979) e atualizadas por Mackenzie et al. (2011), para o processo de
desenvolvimento e validagdo de escalas confidveis e com boas propriedades psicométricas
(Churchill, 1979; Mackenzie et al., 2011).
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CONCEITUALIZACAO

E if Intensa revisao da literatura
spe_act Icacéo do Revisao da literatura
dominio do construto Entrevistas com 3 especialistas

""""""""""""""""" "”'bE"éEM/bL’\//MEN'rbbA’sL'M'Eb}D}ié""'"""'"”"”""”'”””'”"”'

X . Revisdo critica e procedimentos de limpeza da escala
Geracéao de items ) o -
32 itens gerados em 3 dimensdes
para representar o construto 20 itens excluidos (redundancia ou ambiguidade)
‘ 12 itens restantes em 1 dimensdo
— - Avaliagdo dos itens e valid iniciais (validagdo de face e ido)
Avahag:ao da validade de face e Validagao de contetido e capacidade descritiva com 12 professores doutores
de contetido dos itens e pré-teste Questionario piloto desenvolvido para validagao de face e pré-teste
Preé-teste e validagao de face realizado com 30 gestores de empresas
7 itens foram retidos em 1 dimensédo + melhoria na formulagéo das questées
‘ ESPECIFICACAO DO MODELO
= Especificagées da escala
Especificagéo formal do Modelo de mensuragao unidimensional
modelo de mensuragao Refletivo de primeira ordem

Uso de escala de Likert com 7 pontos

‘ REFINAMENTO E AVALIACAO DA ESCALA
1° COLETA DE DADOS

Atividade de coleta de dados Amostra: 183 gestores de empresas manufatureiras (C-level)
Universo: 2714 empresas da base EMIS
Coleta de dados online com acompanhamento pessoal por telefone

‘ [BASE 1] AFE - ANALISE FATORIAL EXPLORATORIA

_n Refinamento e Verificagdo da dimensionalidade dos construtos

g 2% Indice de confiabilidade (cargas fatoriais, comunalidades, e Alfa de Cronbach)
purificagéo da escala Purificagéo da escala + Exame da relagéo entre as variaveis
1 dimensé&o com 7 itens restantes (2 itens excluidos)

’ VALIDACAO

[BASE 2] AFC - Modelagem de equacées estruturais
Novas coletas de novas amostras 2° Coleta: 213 gestores de empresas brasileiras (C-level)
e re-exame das propried. da escala Consisténcia interna (Alfa de Cronbach e validade composta)
Validade convergente (indicadores de validade)
Teste de variancia comum ao método
Validade discriminante
1 dimenséo e 5 itens restantes (1 item excluidos)

incA i 3% Coleta: 213 gestores de empresas multinacionais brasileiras
Avallagao da validade da escala Diretoria e alta geréncia, envolvidos com inovagdo e/ou desenv. produtos.
Teste T Preditivo + Coeficientes de caminho
‘ Validag&do nomoldgica com a escala de performance operacional

1 dimenséo e 9 itens restantes [Incluindo 5 itens para validagdo nomoldgica]

Cross validacédo da escala

H [BASE 3] Validagao nomolégica (Modelagem de equagdes estruturais)

DESENVOLVIMENTO DE NORMAS

. Proposicao do instrumento de mensuracdo e normas para uso
Desenvolvimento de Respondentes: Gestores e executivos que respresentem a empresa (tatica
normas para a escala ou estratégicamente). Da administragéo geral. do depto de inovagéo, ou P&D

4 itens validados com escala Likert de 7 pontos
Empresas respondentes devem processo de desenv. de novos produtos

Figura 2: Processo de desenvolvimento da escala de inovagdo em custo.
Fonte: Elaborado pelos autores com base em Mackenzie et al. (2011).

O processo inicia com a definicdo e conceitualizacdo do construto no qual seré realizada a
geracdo de itens, seu refinamento e selecdo para os passos seguintes. Apds um comité de
avaliacdo composto por académicos, executivos e gestores, no qual contribuiram com a
validacdo de face e de conteido. Entdo, a especificagdo do modelo € apresentado juntamente
com o detalhamento necessario indicado por Mackenzie et al. (2011). Na sequéncia €
apresentada o processo de refinamento do questionario, os resultados das analises estatisticas
multivariadas (Costa, 2011; Devellis, 2003; Hair, Anderson, & Tatham, 2007) e a proposta da
escala final para a mensuragdo da inovagdo em custo.

O processo de validacdo com trés coletas de dados seguiu das recomendagdes da literatura
(Costa, 2011; Devellis, 2003; Mackenzie et al., 2011) buscando assegurar a validade e a
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confiabilidade do instrumento de mensuracdo. Ao final do processo é apresentada as normas
recomendadas para o uso e aplicacdo da escala de inovagdo em custo desenvolvida.

Conceitualizacao e especificacio do dominio do construto [Passo 1]

Com base em uma extensa revisdo da literatura (Agnihotri, 2015; Bengtsson & Wang, 2016;
Jové Llopis & Blasco, 2015; Ostraszewska & Tylec, 2015; Storm et al., 2013; Thun, 2018; Tse,
2013; Williamson, 2010; Williamson & Zeng, 2008; Zeng & Williamson, 2007; Zeschky et al.,
2014) e reforcado por estudos bibliométricos e de revisdo da literatura (Agarwal et al., 2017;
Agnihotri, 2015; Reinhardt, 2015) foi estabelecido o dominio do construto de inovagdo em
custo pela ampla lista de defini¢des e caracteristicas encontradas na literatura. Com base nesta
lista, foi estabelecida a definicio de inovagdo em custo compreensivel, como apresentada
anteriormente:

A Inovagdo em Custo consiste em utilizar a vantagem de custo de empresas de mercados
emergentes para oferecer produtos inovadores a precos mais baixos para clientes com
limitacoes de recursos, viabilizados por meio da redugdo dos custos no processo operacional.

Para validacdo da defini¢cao adotada e minimizar os erros, foram realizadas trés entrevistas em
profundidade com professores seniores da Suica, da Inglaterra e do Brasil, todos doutores e
envolvidos com os diversos tipos de inovagdo em mercados emergentes, em especial com a
inovagdo em custo. Para cada um deles foram realizadas trés perguntas bésicas: (1) O que a
inovagdo em custo significa para vocé? (2) Quais sdo as principais dimensdes da inovagdao em
custo; e (3) Na sua opinido, como a inovagdo em custo pode ser medida? Os resultados foram
usados para a checagem e validacdo dos resultados do primeiro passo do processo de
desenvolvimento de escalas desenvolvido de acordo com Mackenzie et al. (2011).

Geracao de Itens [Passo 2]

Neste segundo passo do processo de desenvolvimento de escalas foram gerados 32 itens da
revisdo da literatura e das entrevistas com especialistas. Inicialmente trés dimensdes surgiram
do processo de revisdo, as quais contemplavam os 32 itens. Apds uma andlise critica, 20 itens
foram excluidos por redundincia ou ambiguidade, ou foram unificados a outros itens,
resultando em 12 itens remanescentes, os quais foram categorizados em apenas uma dimensao,
sustentada pela literatura.

Validacao de face, de contetido e da capacidade descritiva dos itens [Passo 3]

Neste ponto, cada um dos 12 itens foi reescrito e transformado em frases afirmativas de modo
a ser o mais simples e preciso possivel para serem utilizadas como questdes a serem respondidas
de acordo com o grau de concordancia dos respondentes. Nesta fase, aqueles itens que
apresentavam redundancia ou duplo significado foram eliminados, resultando em 10 itens
remanescentes.

Com isto, foi elaborado um questionério que foi utilizado para a valida¢do de contetddo e da
capacidade descritiva dos itens. Neste questionario, foi apresentado no inicio um quadro
contendo uma breve instru¢do para o seu preenchimento, bem como a definicdo de “inovacao
em custo” adotada para o processo de desenvolvimento de escala. Também foi apresentado um
quadro com as duas escalas que o respondente utilizaria para responder os itens em questao. A
primeira escala de 5 pontos faz uma avaliacdo do conteudo de cada item, onde cada um dos 10
itens foi apresentado como uma questdo individual, no qual logo abaixo foi solicitado ao
respondente que avaliasse o quado cada um dos itens apresentados estava adequado a defini¢ao
de “inovagdo em custo”, sendo que (1) seria “muito inadequado” e (5) “muito adequado”. A
segunda escala de 5 pontos avalia o nivel de clareza de cada um dos itens apresentados, sendo
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que (1) seria “muito ruim” e (5) “muito bom”. E abaixo de cada item também foi apresentado
um quadro em branco para que o respondente pudesse anotar suas impressoes e sugestdes para
melhoria de cada um dos itens, ou para apontar dividas ou algo que nao compreendeu.

Como respondentes para esta etapa, foram selecionados doze professores doutores de
programas de doutorado de diferentes universidades brasileiras, todos atuantes na area de
inovagdo e com suficiente conhecimento e habilidade intelectual para determinar o nivel de
correspondéncia de cada um dos itens a defini¢do tedrica apresentada no inicio. Todos os
procedimentos seguiram as recomendacdes da literatura (Mackenzie et al., 2011).

Os resultados foram avaliados usando ANOVA de uma via para as medidas repetidas, a fim de
avaliar se a média dos itens avaliados a respeito de um dominio do construto se diferenciava o
suficiente de outros construtos. Este passo da validagao proveu evidéncias que foram utilizadas
para reescrever ¢ formular alguns dos itens, promovendo assim a melhoria na clareza e
compreensdo dos itens apresentados. Como resultado, dos dez itens inicialmente avaliados
neste passo, trés foram eliminados, restando apenas sete itens.

Com base no julgamento dos avaliadores da etapa descrita acima, os sete itens remanescentes
mostraram boa validade de conteido e de capacidade descritiva, assim os sete itens foram
validados em uma udnica dimensao.

A partir dos sete itens foi elaborado o questionério final com escala Likert de sete pontos de
concordancia para a realizacdo de um pré-teste, juntamente com questdes demograficas, o qual
foi aplicado a trinta pessoas, sendo cinco especialistas (consultores de mercado e especialistas
em inovacao) e vinte e cinco gestores de empresas brasileiras manufatureiras, com processo de
desenvolvimento de novos produtos estabelecido. Todos os vinte e cinco gestores possuem
cargos executivos, sendo diretores ou de alta geréncia, incluindo presidentes, vice-presidentes,
diretores e gerentes de inovacdo, P&D, desenvolvimento de novos produtos ou administracao
geral. Todos foram contatados por telefone, seguido de um encontro marcado de 20 minutos.
As visitas foram realizadas pessoalmente, para a aplicacdo dos questionérios, sendo auto-
preenchido com acompanhamento. Este processo serviu para a validacao de face e como pré-
teste. Os resultados forneceram ajustes precisos que contribuiram para uma maior clareza na
formulacdo das questdes. Todos os sete itens aplicados permaneceram para seguir nas proximas
etapas.

Especificacao do modelo de mensuracao [Passo 4]

Com a validacdo dos itens nas etapas anteriores, o modelo de mensuracdo que captura a o
conceito de inovagdo em custo e suas relagdes foram especificadas. Com base na revisao da
literatura (Churchill, 1979; Mackenzie et al., 2011), a escala de inovacdo em custo foi
conceitualizada como uma escala unidimensional de primeira ordem (varidvel latente de
primeira ordem) composta de multiplos itens refletivos (indicadores).

Coleta de dados e amostragem [Passo 5]

O primeiro conjunto de dados foi coletado usando o banco de dados “fazendo negodcios” da
Euromoney Institutional Investor Company (EMIS), compreendendo um universo de 2.714
empresas de produtos e servi¢cos, de todas as industrias. Essa lista foi reduzida pela selecdo de
empresas que possuiam atividades de desenvolvimento de produtos. Uma versao digital do
questiondrio foi construida online e as informagdes de contato das empresas selecionadas foram
inseridas em um banco de dados de correspondéncia. No questonario online, aos itens da escala,
foi adicionado o recurso de randomizacdo, conferindo aleatoriedade foi incluido no
questionario para evitar o “carry-over effect’” (Macfie, Bratchell, Greenhoff, & Vallis, 1989).



O sistema de questionarios online permite a personalizacdo do e-mail para cada pessoa,
incluindo a adi¢cdo do nome e da posi¢do na empresa. Ap0s trés dias, os entrevistados foram
contatados por telefone para esclarecer questdes que poderiam ter sobre o estudo. Isso ajudou
a reforgar a solicitagio para concluir a pesquisa. Dos 2.440 e-mails enviados aos entrevistados,
313 respostas foram recebidas, no entanto, casos com respostas incompletas e respondentes que
ndo atendem ao perfil de destino foram excluidos. O primeiro conjunto de dados consistiu entdao
em 183 observacoes (n = 183).

APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Refinamento e purificacao da escala [Passo 6]
[AFE] Andlise Fatorial Exploratoria com a 1° coleta de dados (n = 183)

Para realizar a purificagdo dos dados da primeira coleta de dados, foi realizada uma anélise
fatorial exploratoria (AFE) para verificar a adequacdo dos sete itens e verificar a existéncia de
uma s6 dimensdo. A andlise de componentes principais foi utilizada para simplificar a
interpretacdo dos fatores, uma vez que esse método maximiza a soma das variancias de carga
exigidas pelas matrizes fatoriais (Hair, Black, Babin, Anderson, & Tatham, 2009). Os primeiros
resultados com os sete itens ndo mostraram cargas fatoriais satisfatérias e dois itens foram
eliminados apds uma série de andlises. Com os cinco itens restantes, os resultados mostraram
um ajuste adequado. Os resultados obtidos a partir da anélise com a diagonal da matriz anti-
imagem apresentaram valor acima de 0,500, KMO de 0,761, teste de Bartlett significativo a p
< 0,000, e explicaram variancia de 63,480%.

A Tabela 1 mostra que os resultados da Andlise Fatorial Exploratéria - AFE com cargas dos
itens estdo dentro do esperado. Esses resultados foram considerados aceitaveis para passar
para a proxima etapa, considerando apenas os cinco itens restantes.

Tabela 1: Cargas fatoriais exploratérias — Matriz de componentes (1* Coleta de dados).

Itens Complonent
COST_6 Economia na producao 0.851
COST_9 Rearranjo de processos 0.806
COST_11 Economia de recursos 0.782
COST_12  Redugdo de custos 0.778
COST_13  Satisfacao das necessidades locais 0.763

Método de extrac@o: Analise de componentes principais.
1 componente extraido.

A Tabela 2 apresenta as medidas de confiabilidade dos resultados obtidos da AFE com o
conjunto de cinco itens.

Tabela 2: Medidas de confiabilidade (1° AFE).

Alfa de Cronbach baseado

Construto AVE CR Alfa de Cronbach . .
na padronizacio dos itens

COST 0.635 0.897 0.854 0.856

Fonte: Elaborado pelos autores com os resultados da pesquisa
Valores de referéncia: AVE > 0.5; CR > 0.70; Alfa Cronbach > 0.70.

Os principais indicadores de validade de escala foram analisados, como a variancia média
extraida (AVE), confiabilidade composta (CR), e os valores do Alfa de Cronbach padrao e
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baseado na padroniza¢do dos dados. Levando em consideracdo que as medidas de ajuste sdao
para um construto primeira ordem, todos os valores sdo adequados de acordo com os valores
de referéncia, AVE € > 0.500, CR e Alfa de Cronbach sao > 0.700 (Hair et al., 2009).

Coleta de dados e re-exame das propriedades da escala [Passo 7]
Modelagem de Equagoes Estruturais com a 2“ coleta de dados (n = 213)

Como a dimensdo de primeira ordem do construto de inovacao em custo foi suportada em seu
formato final, a estrutura de cinco itens foi testada com a analise fatorial confirmatéria (CFA),
utilizando a anélise de equacdes estruturais com o software “R”, através do pacote Lavaan e
seus suplementos.

Este segundo conjunto de dados foi coletado usando um banco de dados da Cint Database
Company. Por meio do Survey Monkey Services, o perfil da empresa de destino foi definido
para corresponder aos do primeiro conjunto de dados. Isso proporcionou um universo de 3.234
empresas brasileiras. Empresas com atividades de desenvolvimento de produtos ou servicos
foram selecionadas de todas as industrias, resultando em 3.171 empresas. Um convite por e-
mail foi enviado para uma pessoa especifica em cada empresa.

Seguindo os procedimentos semelhantes da pesquisa anterior, um questionirio online foi
construido com os mesmos parametros usados anteriormente. Um texto introdutorio com
diretrizes foi criado, e as perguntas de triagem, como a posi¢do do trabalho, foram entio
adicionadas. Isso permitiu que apenas os cargos de proprietirio / executivo / diretoria ou de
geréncia sénior respondessem ao questiondrio. Respostas de 253 gerentes com 213 respondendo
completamente a pesquisa foram recebidas.

ApOs vérias andlises, o item COST_6 foi eliminado devido a sua baixa carga fatorial que
prejudicava o ajuste do modelo, restando assim apenas quatro itens. Os resultados do modelo
mostram um ajuste de X2 = 3,900 (p <0,01), GFI = 0,991; AGFI = 0,956; NFI = 0,986; CFI =
0,993; RMSEA de 0,067; e SRMR de 0,0206. Estes resultados suportam a escala de inovagdo
em custo de acordo com a literatura (Hair, 2010; Hair Jr, Hult, Ringle, & Sarstedt, 2014). Os
resultados de confiabilidade sdo apresentados na Tabela 3.

Tabela 3: Medidas de confiabilidade (2° AFC).

Alpha de Cronbach baseado

Construto AVE CR Alpha de Cronbach R .
na padronizacio dos itens

COST 0.521 0.811 0.807 0.808

Fonte: Elaborado pelos autores com os resultados da pesquisa
Valores de referéncia: AVE > 0.5; CR > 0.70; Alfa de Cronbach > 0.7

Os valores resultantes sdo adequados de acordo com a literatura, AVE € > 0.500, CR e Alfa de
Cronbach sao > (0.700 (Hair, 2010). A avaliacao geral desta segunda coleta de dados através do
AFC foi satisfatoria. Todos os itens apresentaram cargas substanciais e significativas. Todas as
cargas fatoriais ficaram acima de 0,6, haja vista que a carga fatorial minima para uma amostra
de 213 observacodes € de 0,40, para um nivel de significancia de 0,05. Estes resultados foram
considerados adequados para avangar para o proximo passo, no qual a préxima coleta de dados
foi realizada para um AFC com foco na validade nomoldgica.



Avaliacao da validacao da escala [Passo 8]
Modelagem de equacoes estruturais + validacdo nomologica com a 3° coleta de dados (n =

286)

O universo da pesquisa foi o mailing da base das empresas do MDIC- Ministério da Industria
e Comércio Exterior, composta por 5.032 empresas brasileiras e estrangeiras. Destas, foram
selecionadas 972 empresas estrangeiras que atuam no Brasil, de segmentos variados: industria,
comércio e servicos, e também de origem de paises distintos. A coleta de dados ocorreu por
meio do envio de e-mails e acompanhamento telefonico, mediante questionario de pesquisa a
diretores ou lideres de equipes dos departamentos de marketing, engenharia de pesquisa e
desenvolvimento e inovacao desta amostra, no més de abril e maio de 2017. O envio da pesquisa
em campo foi pela plataforma de pesquisas Survey Monkey, contando com 4 pesquisadores
exclusivamente dedicados para tal ocupacdo. Destes, foram recebidos 302 questionarios,
entretanto, 16 foram eliminados por estarem incompletos, ou com missing values, ou com
inconsisténcia para o constructo, totalizando assim 286 respostas vdlidas, integrando assim a
amostra final para a terceira rodada.

O objetivo dessa nova rodada de coleta de dados foi validar o modelo de mensuracdo da
inovacdo em custo desenvolvido nas etapas anteriores (AFE e CB-SEM) e avaliar a
generalizagdo da estrutura de medi¢do da inovacdo em custo. Além disso, a validade
nomologica da escala de inovagdo em custo foi re-examinada. Para isso, a competividade da
empresa (Wu, 2008), foi selecionada como uma varidvel consequente da inova¢do em custo
para empresas capazes de investir em inovagao em custo. Desse modo, as empresas atualmente
bem-sucedidas em relacio aos seus concorrentes, ou seja, que apresentam boa competitividade
na atuacdo de mercado, podem usufruir da inovacao em custo ao desenvolver produtos para um
novo segmento de baixa renda, ao mesmo tempo em que focam na reducdo dos custos (Wu,
Wang, Chen, & Pan, 2008; Yang, Zhang, Jiang, & Sun, 2015). Assim, a competitividade da
empresa € uma variavel que pode ser utilizada como consequéncia da ado¢@o da inovagao em
custo pela empresa.

A associacdo de uma escala de performance operacional, como competitividade da empresa,
que ja foi publicada e validada na literatura (Wu, 2008; Wu et al, 2008; Yang et al., 2008), serve
como um segundo construto a ser medido em conjunto com a escala de inovacdo em custo.
Além disso, testar a relacdo entre os dois construtos e examinar se a inovacio em custo tem
uma relacdo positiva com a competitividade da empresa ajuda a determinar empiricamente se
a inovagdo em custo leva ao ganho de competitividade. Desse modo, pode ser determinado
quanto a Inovac@o em custo podera contribui para o desempenho operacional. Os resultados
positivos deste estudo também contribuirdo para a literatura de inovagdo em custo, apoiando
evidéncias baseadas em dados empiricos que podem apoiar a alegacdo da literatura anterior de
que a inovagdo em custo, de fato, pode contribui para melhoria da competitividade da empresa.

Para medir a competitividade da empresa, os gestores entrevistados (nivel de decisdo e ou no
nivel C) foram solicitados a indicar suas opinides sobre o desempenho de sua unidade de
producdo em relagdo a concorréncia em seu setor e, em geral, de modo global, atribuindo notas
de um a sete, sendo um (“Inferior que a média do setor”) e sete (“Superior a média do setor”).
O enunciado da questdo perguntava se nos ultimos trés anos, a subsidiaria da empresa: 1) na
maior parte das vezes, derrotou seus principais concorrentes; 2) na maior parte das vezes,
forneceu produtos de mais alta qualidade comparado aos principais concorrentes; 3) respondeu
mais rapidamente as demandas dos mercados em comparacao aos meus principais concorrentes;
4) respondeu mais rapidamente as mudancas do ambiente externo em comparagdo aos meus
principais concorrentes; e 5) construiu uma rede de relacionamento que ajudou a responder
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mais rapidamente as demandas do mercado (Wu, 2008; Wu et al., 2008). O modelo final testado
¢ apresentado na Figura 3.

INOVACAO EM COMPETITIVIDADE
CUSTO DA EMPRESA

Figura 3: Modelo estrutural de pesquisa — Rede de validagdao nomolégica (3* Base de dados).
Fonte: Elaborado pelos autores com base uso do software “R”. Através do pacote “Lavaan’

Os indicadores de confiabilidade e validade dos construtos mostrados na Figura 3 sado
apresentados na Tabela 4. Observe na Tabela 4 os valores para AVE, CR, Alfa de Cronbach e a
validade discriminante, para ambos os construtos - inovacdo em custo e competitividade da
empresa sio aceitdveis com AVEs acima de 0.50 e CRs e Alfas acima de 0.70. Os resultados do
modelo apresentaram um ajuste de X2 = 49,589 (p <0,01); GFI = 0,960 AFGI = 0,931; TLI =
0,969; NFI = 0,955; CFI = 0,978; RMSEA de 0,056; e SRMR de 0,0336. Todos os numeros do
indice de ajuste em todo o estudo também sdo mostrados na Tabela 5. Isso valida a escala de
inovagdo em custo.

Tabela 4: Medidas de confiabilidade (3° AFC) e validade discriminante.

Medidas de confiabilidade Validade Discriminante
Construtos
AVE CR Alfa de Cronbach COST COMPET
COST 0.507 0.800 0.793 0.562
COMPET 0.591 0.878 0.876 0.359 0.639

Fonte: Elaborado pelos autores com os resultados da pesquisa
Valores de referéncia: AVE > 0.5; CR > 0.70; Alfa de Cronbach > 0.7

Finalmente, a relacdo entre a inovacao em custo e a competitividade da empresa € significativa,
com uma estimativa de caminho de 0,383 e um teste t de 4,678 (p < 0,000), apoiando a hipdtese
de que inovagdo em custo contribui para a melhoria da competitividade da empresa. Todos os
resultados da raiz quadrada dos valores de AVE (mostrados na diagonal em negrito na Tabela
4) sao maiores que cada correlacdo associada, como recomendado por Fornell e Larcker (1981).
Estes resultados suportam a validagdo nomoldgica da inovagdo em custo (Hair, 2010).

Cross-validacao da escala [Passo 9]

A validagdo cruzada das propriedades psicométricas utilizando nova amostragem ¢é
recomendada por Mackenzie et al. (2011) se houveram modificagdes do modelo durante o
processo de desenvolvimento e refinamento da escala. Constatamos certa estabilidade do
modelo de mensura¢@o da inovacdo em custo desde a primeira andlise fatorial exploratoria, de
modo que ndo houveram modifica¢des significativas, apenas a exclusdao de alguns itens para
ajuste do modelo. Além disto, todas as propriedades psicométricas mostraram-se estaveis e
dentro dos parametros exigidos, dispensando neste momento uma nova rodada de coleta de
dados. No entanto, uma nova coleta serd avaliada para realizacdo futura, na qual objetiva-se
também a validacdo da escala em outros contextos.
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DISCUSSAO

Nesta etapa final do processo de desenvolvimento de escala, sdo oferecidas normas e regras
potenciais para ajudar os futuros pesquisadores a usar a escala de inovacdo em custo. O
instrumento final para medir a inovacido em custo também € apresentado.

Instrumento de mensuracao e proposicao de normas [Passo 10]

Para fornecer uma visdo mais ampla dos resultados e indices obtidos a partir do conjunto
completo de pesquisas, todos os indices de ajuste da saida usando o soffware “R” sdo
apresentados na Tabela 5.

Tabela 5: Indices de ajuste dos modelos para os trés surveys realizados.

3° Coleta
17 Coleta 2° Coleta
indices AFE AFC + CB-SEM AFC+ CB-SEM
Empresas Brasileiras Empresas Brasileiras Empresas Multmaczomfls
P P Estrangeiras no Brasil
N 183 213 286
GFI 0,991 0,960
AGFI 0,956 0,931
TLI 0,979 0,969
NFI 0,986 0,955
CFI 0,993 0,978
RMSEA 0,067 0,056
SRMR 0,0206 0,0336

Fonte: Elaborado pelos autores com os resultados da pesquisa

Na primeira coluna, ndo hi nimeros disponiveis, exceto N, porque o primeiro estudo foi o
piloto, onde apenas uma AFE foi realizada. Ao todo, considerando as trés coletas realizadas,
foram pesquisadas um total de 682 empresas diferentes.

Na Tabela 6, a escala final para mensuracido da inovacdo em custo € apresentada, juntamente
com as cargas fatoriais e os valores de AVE para cada dimensao de cada conjunto de dados. O
valor do Alfa de Cronbach da escala € lista e foi obtido a partir de uma média simples de todos
os valores de Alfa de Cronbach obtidos nos trés estudos.

Tabela 6: Resumo da escala (factor loadings across studies, AVE* e Alfa de Cronbach).

1 Coleta 2 Coleta 3 Coleta

AFE AFC SEM+N
(N=183) (N=213) (N=286)

Pense na principal linha de produto da empresa onde trabalha e indique o nivel de concordancia
da empresa com as seguintes afirmacdes (1 - Discordo totalmente e 7 - Concordo totalmente).

Nos tltimos trés anos, na estratégia de desenvolvimento de novos produtos ou servicos, minha empresa privilegiou...

INOVACAO EM CUSTO (Alfa de Cronbach: 0.798) AVE:0.63 AVE:0.52 AVE:0.50
solugcdes que oferecem uma economia de recursos para o comprador (COST_9) 0,806 0,715 0,744
a redugdo significativa de custos no processo operacional (COST_11) 0,782 0,833 0,859
a economia de recursos organizacionais no processo operacional (COST_12) 0,778 0,732 0,654
o rearranjo dos recursos organizacionais no processo operacional (COST_13) 0,765 0,585 0,554

Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados da pesquisa.

Nota: * Os valores de AVE apresentados sdo arredondados para 2 casas. ** O Alfa de Cronbach indicado é o
valor médio com base em cada uma das trés coletas. *** AFC (Analise Fatorial Exploratdria); AFC (Anélise
Fatorial Confirmatéria); SEM (Modelagem de Equacdes Estruturais); N (validade nomolégica); AVE
(variancia média extraida).

Como normas para uso da escala de inova¢do em custo de quatro itens validada na escala Likert
de 7 pontos, os pesquisadores devem considerar para a selecdo da amostra somente empresas
que possuem um processo de desenvolvimento de novos produtos estruturado. Ainda, os
sujeitos respondentes devem ser gestores que representam a empresa (tatica ou
estrategicamente), alocados no departamento de administracao geral, inovacao ou P&D.
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CONCLUSOES

Diante da pergunta de pesquisa de como mensurar a inovagao em custos, caracteristica de paises
emergentes, o objetivo do estudo foi alcangado, haja vista o desenvolvimento e validag¢do da
escala para mensuragdo da inovacao em custo. Apds a realizagdo de todas as etapas do processo
de desenvolvimento das escala (Churchill, 1979; Mackenzie et al., 2011), contemplando trés
etapas de coletas de dados de empresas brasileiras, o resultado final foi uma escala com quatro
itens, cuja énfase € na economia de recursos para o comprador, na reducio significativa de
custos, na economia de recursos organizacionais e no rearranjo dos recursos organizacionais no

processo operacional. Todos esses aspectos estdo alinhados a literatura (Thun, 2018; Zeng &
Williamson, 2007; Zeschky et al., 2014).

Como implicagdes tedricas, inicialmente, evidenciamos no estudo a relevancia da inovacao em
custo para o contexto das empresas de mercados emergentes. Mesmo sendo originaria do
contexto chinés (Zeng & Williamson, 2007), as diferentes estratégias de inovagdo adotadas em
outros mercados emergentes também apresentam como aspecto importante a gestao do custo,
com apresentado em nossa revisao de literatura (Agarwal et al., 2017). Além disso, o estudo
contribui a partir da realizagdo de coletas de dados representativos de um mercado emergente,
analisados com procedimentos quantitativos rigorosos, para a visualizacdo do fendmeno da
inovacgdo em custo, ampliando a perspectiva de exemplos qualitativos anteriores (Williamson,
2010) e dos estudos realizados em mercados desenvolvidos (Casali et al., 2016; Jové Llopis &
Blasco, 2015). Por fim, o nosso estudo preenche uma lacuna de mais de dez anos (Zeng &
Williamson, 2007) no que diz respeito a inexisténcia de instrumentos que mensurem a inovagao
em custo, o que potencializa e estimula o desenvolvimento de novos estudos direcionados a
entender esse fenOmeno no ambito de outros mercados emergentes e associando-o,
empiricamente, a outros tipos de inovagdo, como a inovacgdo reversa (Hadengue et al., 2017;
Ostraszewska & Tylec, 2015).

Em relacdo as implicagOes gerenciais, a nossa escala expde quais caracteristicas os gestores de
empresas multinacionais em mercados emergentes devem privilegiar no desenvolvimento de
uma inovagao em custo. Assim, o pre¢o baixo para o cliente (Weyrauch & Herstatt, 2016) deve
ser resultante de reducdo significativa de custos, oriunda da selecdo de matérias-primas com
boa relagdo custo-beneficio e por meio da utilizacdo componentes padronizados (Ostraszewska
& Tylec, 2015) e, ainda, na economia e no rearranjo dos recursos organizacionais no processo
operacional, por meio da modularidade de atividades e na realizacio de tarefas paralelas (Thun,
2018). Ademais, diante do cenario de restricio de recursos dos mercados emergentes, a
inovacgdo em custo passa a ser uma estratégia valida que diferencia a empresa que a adota, pois
dado o foco nos processos internos dificulta a imitagdo dos concorrentes atuais, a0 mesmo
tempo, pode aumentar as barreiras de entrada de novos concorrentes (Jové Llopis & Blasco,
2015). Portanto, entender a inovagao em custo como estratégica é fundamental, pois alcancar o
sucesso do mercado global exigira uma reflexao radical sobre os futuros modelos de negécios.
Assim, de uma forma ou de outra, o objetivo dos atores estabelecidos deve ser incorporar as
capacidades de inovag@o em custo em seus futuros modelos de negécios (Williamson, 2010).
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