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Resumo

Objetivo — Este trabalho examina o uso de mecanismos de integracio
em dois relacionamentos entre atividades de inovacao: entre inovacio
de produtos por meio da explotagdo e inovagao do produto por meio
da exploracio e entre a inovagao de processos por meio da explotacao
e a inovagio de produto por exploragio. Ele também identifica os

beneficios gerados pelo uso de mecanismos de integracio.

Metodologia — Um estudo de caso multiplo em quatro empresas
de diferentes setores que sdo referéncia em inovagido de produtos e

de processos.

Resultados — H4 integracio nos relacionamentos de atividades de
inovagao estudados. Os mecanismos de integra¢io mais utilizados em
ambos os relacionamentos sio a colaboracio, o envolvimento e a troca
de conhecimento regulares (mecanismos de interface interfuncional),
aqueles relacionados a uma cultura de liberdade, como o livre fluxo e o
encorajamento de ideias e aqueles relacionados a troca de conhecimento

e informacgées (mecanismos de conectividade).

Contribui¢des — Além de identificar que a integracao é possivel e
ocorre nas empresas, foi possivel verificar que o uso de mecanismos
de integracao possibilita a gera¢io de beneficios para a inovagiao de

produtos.

Palavras-chave — Gestdo da inovacio; inovacgiao de produtos; inovagao

de processos; mecanismos de integragao.
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I Introducgao

A inovac¢io estd associada ao aumento
do desempenho, a criacio de novos mercados,
a diferenciagdao e a vantagem competitiva
(Blindenbach-Driessen & Ende, 2014; Bogers &
Lhuillery, 2011; Prange & Schlegelmilch, 2016).
Além disso, as empresas inovam para defender
suas posi¢coes competitivas existentes, bem como
para buscar vantagens competitivas sustentdveis
(Garcia & Calantone, 2002).

As empresas podem adotar vdrios tipos
de inovagao em seus ciclos de vida corporativos,
porém misturar vérios tipos de inovagao tem sido
frequentemente complexo, ao passo que focar
em um unico tipo de inovagdo pode resultar em
menor desempenho (Prange & Schlegelmilch,
2016). Além disso, diferentes tipos de inova¢io
exigem diferentes competéncias, recursos,
conhecimentos e investimentos, e implicam
diferentes riscos potenciais (Smith & Tushman,
2005).

E possivel classificar e diferenciar a
inovacio utilizando dimensées como o objeto
da inovagio e o grau de inovagao. O objeto
da inovagio compreende a inovagiao de
produtos e a inovagao de processos (focos desta
pesquisa), inovagdo em marketing e inovacio
organizacional (Organiza¢ido para a Cooperagio
e Desenvolvimento Econé6mico [OCDE], 2005).
O grau da inovacido estd relacionado a novidade
envolvida e se essa inovacio foi classificada
como revoluciondria, radical, arquitetural ou
incremental (Garcia & Calantone, 2002).

A inovagio pode se originar de duas forgas,
do mercado e tecnolégica, e alguns produtos
podem precisar de descontinuidades em ambas
(Garcia & Calantone, 2002). Considerando a
tecnologia, a inovagao pode ser, por exemplo,
incremental, arquitetural ou descontinua
(Christensen, 1997; Henderson & Clark,
1990). Considerando o mercado, a inovagao
pode focar clientes existentes, novos clientes em
mercados definidos ou em mercados emergentes
(Christensen, 1997; Tushman & Smith, 2005).

As mudangas em tecnologia incremental
para um produto atual da empresa, visando aos

clientes existentes, sao chamadas de inovagao tipo

o]

explotacao resultando em um produto melhor
em rela¢io ao atual. As mudancgas arquiteturais
ou descontinuas em tecnologia, visando a novos
clientes em um mercado definido ou mercado
emergente, é a inovagdo por meio da exploragio
(Tushman & Smith, 2005).

Prange e Schlegelmilch (2016)
desenvolveram proposicoes para explicar a
interacao entre diferentes tipos de inovagao,
considerando o paradigma explotagao-exploragao,
que reflete a crenga de que as empresas adotam
simultdnea ou sequencialmente vdrios tipos de
inovagao.

Na literatura, a explotagio se refere ao
refinamento e 3 ampliacio do conhecimento atual
de maneira a conduzir 2 inova¢iao incremental, ao
passo que exploragio se refere 2 experimentagio
e ao desenvolvimento de novo conhecimento,
levando 2 inovagao radical e ao sucesso de longo
prazo (Andriopoulos & Lewis, 2010; Atuahene-
Gima, 2005; Benner & Tushman, 2002; March,
1991; Smith & Tushman, 2005).

A explotagao pode ser definida como
a melhoria incremental dos produtos de uma
empresa com o objetivo de melhorar os dominios
existentes de produto-mercado, e a exploragao
pode ser vista como o desenvolvimento de novos
produtos visando a novos dominios de produto-
mercado (Piao & Zajac, 2016). A exploracio leva
a inovagbes completamente novas e a explotagio
preserva as inovagoes existentes (Prange &
Schlegelmilch, 2016).

Pesquisas anteriores observaram o
paradigma explotagio-exploragio e consideraram
esses tipos de inovacio como sendo exclusivos;
entretanto, poucos estudos comegaram a considerar
a simultaneidade das inovagoes do tipo explotagio
e exploragio (He & Wong, 2004; Prange &
Schlegelmilch, 2016; Rothaermel & Deeds,
2004). A exploracao bem-sucedida cria demanda
para melhorar (explotatacio) oportunidades
recentemente descobertas. Conhecimentos e
habilidades valiosos sio adquiridos por meio
da atividade de exploragio e a empresa entio se
volta as atividades de explotagiao. (Rothaermel &
Deeds, 2004). Piao e Zajac (2016) identificaram
dois tipos de explotacgio: explotagio repetitiva (que
envolve a utiliza¢ao de projetos semelhantes para
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produtos existentes) e a explotagiao incremental
(a melhoria e criagio de novos projetos para
produtos existentes), e reconhecem que esses dois
tipos de explotagao tém diferentes efeitos sobre a
exploracio.

Propomos o uso do conceito de explotagao-
exploracio para inovagoes de produtos e processos.
A inovagido por meio da explotagio é definida,
nesta pesquisa, como o conjunto de atividades
para refinar incrementalmente os processos ou
produtos existentes de uma empresa com foco
nos dominios produto-mercado existentes, ao
passo que a inovagdo por meio da exploragio é o
desenvolvimento de novos processos ou produtos
com o objetivo de entrar em novos dominios
produto-mercado.

Considerando que a adogao de virios tipos
de inovacio traz beneficios para o desempenho da
organizagiao (Prange & Schlegelmilch, 2016) e
observando que pode haver simultaneidade entre
a inovagao por meio da explotagio e a inovagio
por meio da exploracio (He & Wong, 2004;
Rothaermel & Deeds, 2004), uma questao a ser
respondida é se a simultancidade pode possibilitar
a interagio e a colaboracio entre as atividades de
inovagao por meio da exploragio e da explotagio,
que pode ser identificada pela presenca de
mecanismos de integracio (Jansen, Tempelaar,
Bosch & Volberda, 2009). Desenvolvimentos
recentes na literatura sugeriram uma abordagem
que foca na integragao das atividades de exploragao
e de explotagao (Colombo, Doganova, Piva,
D’Adda & Mustar, 2014) e, apesar dos beneficios
que podem resultar, a pesquisa sobre mecanismos
explicitos de integra¢do ainda é escassa (Gassmann,
Widenmayer & Zeschky, 2012).

A integracgdo ¢ abordada principalmente
na literatura sobre aprendizado organizacional e
gestao da inovagio (Martini, Laugen, Gastaldi
& Corso, 2013) e enfatiza a interdependéncia de
constructos com significados opostos por meio da
possibilidade da coordenagio e compartilhamento
de conhecimentos distintoss (Chang & Hughes,
2012) e de mecanismos de integragdo social,
cognitiva e organizacional (Jansen et al., 2009;
Martini et al., 2013). A integracio é necessdria
para obter com sucesso um equilibrio entre as
atividades inovadoras (Gassmann et al., 2012;

Jansen et al., 2009), mas hd poucos estudos
sobre mecanismos de integracgio relacionados a
exploragio e a explotagao (Gassmann etal., 2012;
Jansen et al., 2009; Wang & Rafiq, 2014).

A integra¢do considera as tensées entre
explotagio e exploragio como estando entrelagadas
e sinergeticamente conectadas (Andriopoulos
& Lewis; 2009) e apoia a coordenagiao do
compartilhamento de conhecimento e a conexio
entre individuos (Chang & Hughes, 2012). Os
mecanismos de integracio organizacional estio
associados 2 combinacio do conhecimento em
duas estruturas: interfaces formais interfuncionais e
relagbes ou conectividade sociais informais (Jansen
etal., 2009). Embora pesquisas anteriorestenham
enfatizado as tensoes engendradas pela combinagao
da exploragio com a explotagio, a integragio
desses dois tipos de atividades pode também gerar
sinergias (Colombo et al., 2014).

Considerando que as empresas adotam
vérios tipos de inovag¢io, o objetivo desta pesquisa
¢ identificar se as empresas utilizam mecanismos
de integragao entre as atividades de inovagio do
explotagio e as do tipo exploragio para fomentar
as interacbes entre essas atividades, assim como
para identificar os beneficios para o processo
de desenvolvimento de produtos. A pesquisa
observou o uso de mecanismos de integracdo
entre: (i) inovag¢do de produtos por meio da
explotagido e inovacio de produtos por meio
da exploragao, e (ii) inovagiao de processos por
meio da explotagio e a inovagdo de produtos por
meio da exploragdo. Foi adotado um mérodo de
estudo de caso multiplo em quatro empresas de
diferentes setores que sio referéncia em inovagio
de produtos e de processos.

A pesquisa contribui com a literatura
relacionada aos conceitos de inovagiao por meio
da exploragio-explotagio por mostrar que,
além da necessidade de coexisténcia e equilibrio
entre a inovagio por meio do explotagio e da
exploracgio, essas atividades podem ser integradas
e promover melhores resultados para a inova¢io
de produtos (Chen & Kannan-Narasimhan,
2014; Colombo et al., 2014; Gassmann et al.,
2012; Raisch, Birkinshaw, Probst & Tushman,
2009). Os estudos sobre integracao sao escassos

e ndo hd estudos que aprofundem a andlise dos
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mecanismos para a integra¢do das atividades de
inovagio por meio do explotacgio e da exploracio.
Outra contribui¢io ¢ que o estudo aborda a
integracao separando as atividades relacionadas
ao produto daquelas relacionadas ao processo,
possibilitando uma melhor compreensiao de como
os mecanismos de integracio podem ocorrer e
como os beneficios sio gerados.

Em relacao as implica¢oes gerenciais,
por meio da identificagio dos mecanismos de
integracao nos niveis da equipe e dos individuos
e de seu impacto na inovagao de produtos, as
empresas podem se organizar de modo a estruturar
e facilitar a ocorréncia de mecanismos mais
impactantes e repensar o paradigma explotagao-
explora¢io utilizando uma visao colaborativa.

O trabalho tem quatro se¢oes adicionais:
a revisao da literatura; o método, que apresenta
os estdgios da pesquisa; a pesquisa de campo € os

resultados da andlise dos dados; e as concluséoes.

2 Revisao da literatura

2.1 Explotacao e exploracgao

O conceito de exploragio e explotagao estd
relacionado as empresas ambidestras. A primeira
vez em que o termo ambidestro foi utilizado foi
em um trabalho de Duncan (1976). No modelo
ambidestro do autor ha dois estdgios relacionados
aadogao da inovagio: iniciag¢io e implementacao.
O primeiro estd mais relacionado a caracteristicas
orginicas como alta complexidade estrutural e
menos formalizagdo e centralizagio, ao passo que
a aimplementagio estd associada a caracteristicas
mecanicas menos complexidade estrutural e alto
nivel de formalizacio e centralizagdo. De acordo
com Matins, Rosseto, Lima e Pereira (2014)
March (1991) amplia os estudos de Duncan
(1976) e ¢é o principal influenciador da pesquisa
sobre ambidestria organizacional e o estudo mais
mencionado na pesquisa sobre o tema de 1993 a
2010 (Silveira-Martins & Rossetto, 2014).

Para ampliar os estudos de Duncan (1976),
March (1991) propée os termos “explotagao” e
“explorac¢ao”, que foram definidos por Duncan
(1976) como implementagio e iniciagio,
respectivamente (Martins et al., 2014). A

8]

exploragio estd relacionada a pesquisa, ao assumir
riscos, a experimentagio e a inovagao, ao passo que
a explotacgdo estd relacionada ao refinamento, a
eficiéncia, a execugio e a implementacao (March,
1991).

Considerando um contexto de inovacio, a
explotacio estd associada as inovagdes incrementais,
que aprimoram o conhecimento, as habilidades,
0s processos e as estruturas existentes; ao passo que
a exploragao estd associada as inovagoes radicais
obtidas por meio da experimentagio, invengoes,
descobertas e novas competéncias (Benner &
Tushman, 2002; Smith & Tushman, 2005).

March (1991) avalia que a exploragio e
a explotacio sio essenciais para as organizagoes,
porém competem por recursos e isso gera
davidas sobre investir mais na exploragio ou
na explotagao. A habilidade para equilibrar a
exploracio e explotagdo na organizacio gera a
capacidade de a empresa ser ambidestra (March,
1991). Entretanto, elas contém tensbes inerentes
que precisam ser administradas (Tushman &
O’Reilly, 19906).

A tensio gerada pela ambidestria
organizacional envolve equilibrar a explotagio
¢ a exploragao para o sucesso no curto prazo,
ao mesmo tempo garantindo o sucesso no
futuro (Gibson & Birkinshaw, 2004; O’Reilly
& Tushman, 2004). Portanto, alguns autores
argumentaram que organizagdes de sucesso
sdao aquelas capazes de equilibrar explotacio e
exploragao (Benner & Tushman, 2003; Smith
& Tushman, 2005; Tushman & O’Reilly, 1996).

H4, entretanto, uma falta de consenso sobre
o melhor método e conceito de ambidestria, uma
vez que o equilibrio entre explotagdo e exploragao
niao parece ser uninime entre os pesquisadores
(Silveira-Martins & Rossetto, 2014). Martins-
Silveira, Rossetto e Afafnas (2014) argumentam
que nao apenas as estratégias ambidestras de
equilibrio entre explotagdo e exploracio, mas
também as acoes de explotacio e exploragio, estao
positivamente relacionadas ao desempenho das
organizacoes. Quanto maior for o investimento
nessas prdticas (ambidestria, exploragao e
explotacdo), melhor serd o desempenho das
empresas (Martins-Silveira et al., 2014).

A ideia de exploracio e explotaciao ¢

complexa e ¢ dificil elaborar uma defini¢io em
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poucas palavras (Popadiuk & Bidu, 2016). Os
conceitos de exploragio-explotacio sao aplicados
a vdrios fendmenos organizacionais (Sirén,
Kohtamiki & Kuckertz, 2012). A exploragio e
a explotagio podem ser vistas como diferentes
visdes estratégicas. A estratégia da exploracgio
tem por objetivo criar novas oportunidades
comerciais por meio de novos produtos e servicos
que sao inovadores para a empresa, buscando
novas ideias tecnolégicas (Moreira, Torkomian
& Soares, 2016; Sirén et al., 2012). Por outro
lado, o objetivo das estratégias de explotagio
¢ aproveitar a vantagem competitiva atual da
empresa por meio da gestdo dos recursos e das
competéncias existentes para melhorar a qualidade
¢ a confiabilidade dos produtos e servicos atuais
visando manter os atuais clientes satisfeitos (Sirén
et al., 2012).

O conceito exploragio-explotagio pode
também ser observado a partir do ponto de vista
da competéncia. A explotagio da competéncia
revela que a empresa investe em seus recursos no
reforco do conhecimento, habilidades, processos e
estruturas existentes, ¢ a exploracio da competéncia
reflete um esfor¢o para adquirir conhecimento,
habilidades e processos inteiramente novos
(Atuahene-Gima, 2005; Molina-Castillo,
Jimenez-Jimenez & Munuera-Aleman, 2011;
Yang & Li, 2011). Estudos anteriores indicam que
a combinacdo da explotagiao com a explora¢io do
conhecimento ¢ a estratégia ideal para a inovacao,
j4 que a organizagao terd acesso a novas tecnologias
por meio da explora¢io de novo conhecimento
e refinard a tecnologia dominante por meio da
explotacio do conhecimento prévio (Gonzalez
& Melo, 2018).

Considerando as competéncias de inovagio
de produtos, poucas empresas sio capazes de
aproveitar suas competéncias existentes, a0 mesmo
tempo renovando e substituindo-as (Atuahene-
Gima, 2005). A inovagdo por meio da explotacao
tem o objetivo de melhorar dominios produto-
mercado existentes e envolve investir em recursos
para refinar e ampliar o conhecimento sobre a
inovagio de produtos existentes (Atuahene-Gima,
2005; Benner & Tushman, 2002; Derbyshire,
2014; Giittel, Konlechner & Trede, 2015; Huang,
Ma & Le, 2015; Molina-Castillo et al., 2011;

Smith & Tushman, 2005; Soosay & Hyland,
2008). Ela representa o refinamento das rotinas
existentes para desenvolver um novo produto
(O’Cass, Heirati & Ngo, 2014).

A explotagao minimiza os riscos e as falhas
no processo de inovag¢do de novos produtos,
preferivelmente utilizando as competéncias
existentes que estdo relacionadas, por exemplo,
as iniciativas de melhoria de processos para
oferecer nova qualidade de produto (Molina-
Castillo etal., 2011). Os resultados da explotagio
sio normalmente positivos e previsiveis (He &
Wong, 2004) e a explotagiao do produto enfatiza
resultados de competéncias de produtos existentes
(Voss & Voss, 2012).

Uma inovagdo por meio da exploragio ¢
uma inovagio tecnoldgica com o objetivo de entrar
em novos dominios de produto-mercado (Molina-
Castillo et al., 2011) e estd associada a inovacoes
radicais, risco e experimenta¢io que oferecem
vantagens diferenciadas aos clientes (Jansen,
Bosch & Volberda, 2000). Ela se refere a geracio
de novas rotinas para desenvolver novos produtos
(O’Cass et al., 2014) e ao desenvolvimento de
novo conhecimento (Atuahene-Gima, 2005;
Benner & Tushman, 2002; Derbyshire, 2014;
Giittel et al., 2015; Smith & Tushman, 2005) e a
explora¢io do produto enfatiza o desenvolvimento
de novos produtos, tecnologias e competéncias em
produtos (Voss & Voss, 2012).

A dedicagao a vdrios tipos de inovagao
tem sido frequentemente considerada um
problema complexo, porém a dedicagio a um
Unico tipo de inovagdo pode ser associada ao
menor desempenho (Prange & Schlegelmilch,
2016). Smith e Tushman (2005) propuseram uma
solugio para o baixo desempenho de estratégias de
inovacao isoladas: fluxos de inovacio combinados.

Um fluxo de inovagio se refere ao portfélio
de produtos simultaneamente existentes e
gerenciados por uma organizacao, e os produtos
sdo classificados considerando sua tecnologia e
os mercados-alvo (Smith & Tushman, 2005).
Um fluxo de inovagio é composto de inovagio
incremental continuada nos produtos existentes,
bem como de inovaciao nao incremental (Smith
& Tushman, 2005). Tushman e O’Reilly (1997)
afirmam que as equipes podem ser capazes de
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obter fluxos de inovagio porque os produtos
e servigos existentes criam novos produtos e
servicos. Os autores apontam que as empresas
podem competir em mercados maduros com foco
na qualidade e no custo e, nos novos mercados,
com foco na velocidade e na adaptabilidade.

As atividades de inova¢io por meio
da explotagdo que consideram a inovacgao de
processos (doravante inova¢io de processos por
meio da explotagio) se referem a capacidade
de aplicar melhorias ou investimentos menores
ou incrementais a produtos em um processo de
producio existente. As atividades de inovagao por
meio da exploragio se referem a capacidade de criar
e adotar um processo de produgio inteiramente
novo ou que representa uma mudanca radical
em comparagido com o processo de producdo
existente da empresa (Bauer & Leker, 2013; Lin
& McDonough, 2011).

As atividades de inovag¢ao por meio
da explotagdo que consideram a inovagio de
produtos (doravante inovagio de produtos por
meio da explotagio) estao relacionadas a melhorias
e refinamentos de produtos existentes e mudancas
incrementais na tecnologia nos atuais produtos
da empresa que tém por alvo os mercados
existentes, resultando em produtos inovados
por meio da explotagio (Bauer & Leker, 2013;
Smith & Tushman, 2005; Wang & Rafiq, 2014).
As atividades de inovagao por meio da exploracgio
que consideram a inovagao de produtos (inovagao
de produtos por meio da exploragdo) se referem a
mudangas descontinuas na tecnologia com foco
em novos clientes em um mercado definido ou
mercado emergente, exigindo uma quantidade
significativa de pesquisa, risco e experimenta¢io
(Bauer & Leker, 2013; Wang & Rafiq, 2014).

Para desenvolver novos produtos, a
empresa deve ter vdrios projetos para se engajar
em diferentes tipos de atividades de aprendizado,
como a exploragio e a explotagio (Gupta, Smith
& Shalley, 2006). O processo de Desenvolvimento
de Novo Produto (DNP) ¢ um fend6meno
multidimensional, no qual o foco pode estar
em melhorar os produtos existentes (processos
incrementais de DNP) por meio da realizagio
de atividades de explotagao, como otimizagao,
padronizacio e refinamento, ou o foco pode estar

10]

em gerar novos produtos (processos radicais de
DNP) por meio das atividades de exploracio,
como pesquisa, experimentagao e prototipagem
(Benner & Tushman, 2003; Visser et al., 2010).

A exploragio é estimulada pelo desejo de
descobrir algo novo, ao passo que a explotacao é
baseada na existéncia de um conjunto aproveitdvel
de recursos, capacidades ou conhecimento
controlado pela empresa (Rothaermel & Deeds,
2004). As empresas se engajam em ambas as
atividades simultaneamente porque gerenciam
vérios projetos concorrentes em estdgios diferentes
no processo de desenvolvimento do produto
(Rothaermel & Deeds, 2004).

O conhecimento e as habilidades sao
adquiridos por meio da exploragdo, e a empresa
entdo se volta para as atividades de explotagio;
assim as atividades de explotacio dependem
da exploragao prévia (Rothaermel & Deeds,
2004). Outros autores, entretanto, propdem
que a explotagao precede a exploragio ji que
¢ necessdrio para garantir a viabilidade atual
e acredita-se que a simultaneidade ¢ possivel
(Prange & Schlegelmilch, 2016). Lakemond e
Detterfelt (2013) exploraram como as empresas
podem reforcar novas ideias exploratérias para
produtos existentes, criando oportunidades para
contrabalancgar as abordagens da explotagao por
meio da constru¢io de habilidades exploratérias.

Piao e Zajac (2016) identificaram tipos
diferentes de exploragao relacionados 2 inovagio de
produtos: a explotagio incremental e a repetitiva.
A explotacdo incremental cria distintivamente
produtos ou servicos melhores, ao passo que a
explotagio repetitiva reduz o custo e¢ melhora a
eficiéncia, normalmente envolvendo pouca ou
nenhuma mudanga. A explota¢ao incremental
pode ser uma ponte entre as atividades existentes
da empresa e seus novos produtos. Quando uma
empresa pratica a explotacdo incremental, ela
possibilita a geraciao de outras buscas incrementais,
e pode gerar descobertas que emergem das
constantes interagoes entre os esforcos de busca.
Portanto, a inova¢io de produtos por meio da
explotagdo e a inovagao de produtos por meio
da exploragio podem estar relacionadas.

A inova¢do de produtos por meio da
exploragdo e a inovacao de processo por meio
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da explotagdao podem ocorrer independentemente,
no entanto, elas tém o potencial de se beneficiar
uma da outra por meio do desdobramento de
inovagoes de processos, produtos e tecnologias,
e de criar um fluxo de inovacao (Bauer & Leker,
2013; Boland, Lyytinen & Yoo, 2007; Zairi,
1995). Portanto, a inovagio de processo por
meio da explotagio e a inovagio de produtos por
meio da exploragio podem estar relacionadas e,
por essa razio, uma investigagao sobre o uso dos
mecanismos de integracao pode ajudar a elucidar

a questao.

2.2 Mecanismos de integracao
relacionados a explotagao e a exploragao

Adler, Goldoftas e Levine (1999) e
Raisch et al. (2009) afirmam que a diferenciacio
e a integra¢cdo sio modos alternativos e
complementares para equilibrar a explotagdo ¢ a
exploracio. As técnicas integrativas enfatizam os
esforgos para promover sinergias, ao passo que as
tdticas de diferenciacio sdo utilizadas para separar
tensodes e focar recursos e agoes (Andriopoulos &
Lewis, 2009).

Considerando que a integrac¢io
desempenha um papel crucial na habilidade de
uma empresa buscar a inovagdo por meio da
exploragio e da explotagio concomitantemente,
a organizacao deve analisar como possibilitar essa
integracao (Gibson & Birkinshaw, 2004; He &
Wong, 2004; Tushman & O’Reilly, 1996) e os
processos pelos quais essas unidades sao integradas
para agregar valor (O’Reilly & Tushman, 2008).

Um dos modos de desenvolver e equilibrar
a explotagio e a exploragiao é por meio da separagao
estrutural, que ¢ uma forma de separagio espacial,
na qual a explotagao e a exploragao ocorrem
simultaneamente, porém estdo localizadas em
unidades organizacionais diferentes. Certos
departamentos terdo uma configura¢io orginica,
menor, mais descentralizada e flexivel, facilitando
a exploracio, ao passo que outras unidades terdo
estruturas mais mecanicas para focar as atividades
de explotagao (Benner & Tushman, 2003; He
& Wong, 2004; Turner & Lee-Kelley, 2013;
Tushman & O’Reilly, 1996).

Virios autores sugerem que, quando hd

separagdo estrutural, a integracio deve ocorrer

no nivel da alta administra¢ao, de modo que
as unidades/departamentos possam cooperar
em relacao aos recursos criticos, como recursos
financeiros, conhecimento, habilidades e clientes.

De acordo com Raisch et al. (2009), a
diferenciacao se refere a separagao das atividades
de exploragdo e de explotagio em unidades
organizacionais diferentes (separagiao estrutural)
e a integracao se refere aos mecanismos que
permitem as organiza¢des abordar as atividades
ambidestras na mesma unidade organizacional.
Gibson e Birkinshaw (2004) também destacaram
que, nas mesmas unidades de negécio, pode haver
um contexto que induza seus membros individuais
a se engajar na exploracio e na explotacio.

Isso é chamado de ambidestria contextual
e utiliza mais meios comportamentais e sociais
para promover um contexto organizacional
que encoraje os esforcos ambidestros em toda
a organizagio (Birkinshaw & Gibson, 2004;
Andriopoulos & Lewis, 2009). Um contexto
ambidestro deve encorajar os individuos a fazer
seus préprios julgamentos sobre como melhor
dividir seu tempo entre demandas conflitantes
(Gibson & Birkinshaw, 2004).

Em nivel organizacional, a ambidestria
contextual pode ser definida como uma
orientacdo coletiva para os funciondrios por
meio da busca simultinea de alinhamento e
adaptacdo (Birkinshaw & Gibson, 2004). Em
nivel individual, ela estd relacionada a sistemas
e estruturas mais flexiveis, permitindo aos
colaboradores utilizar seu préprio julgamento para
dividir seu tempo entre atividades voltadas para o
alinhamento ou para a flexibilidade (Birkinshaw
& Gibson, 2004; Raisch et al., 2009).

A integra¢io que ¢é o foco deste estudo é a
integracio em nivel das equipes ou individuos que
participam de atividades de inovagao por meio da
explotacdo ou inovagao por meio da exploragio.

Na2o h4 resultados de pesquisa e discussoes
sobre as potenciais sinergias entre as atividades de
explotagido e de exploragio e a integragio pode
criar sinergias Unicas por meio dos beneficios
da coordenac¢ao (Colombo et al., 2014). Muitos
pesquisadores identificaram a necessidade de
integrar a explora¢io e a explotagio, mas fazendo
equilibrio entre as duas perspectivas (Palm, Lilja
& Wiklund, 2016).
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O aumento da frequéncia das interagoes
entre as atividades de exploragdo e de explotacao
e o enriquecimento dos canais de comunica¢io
disponiveis pode ser conseguido por meio de
aliangas que superem os limites organizacionais
(Colombo et al., 2014). A integragdo pode ser
facilmente alcangada quando as equipes siao
colocalizadas, assim a comunica¢io entre os
individuos extravasa os canais formais e ocorre
nas interagbes espontaneas do dia a dia, o que
possibilita a compreensio com os respectivos
esquemas cognitivos (Colombo et al., 2014).

Gassmann et al. (2012) observaram
prédticas que vdo de uma defini¢do conjunta
de objetivos e o envolvimento na tomada de
decisdo até o desenvolvimento cooperativo.
Uma estrutura de referéncia é uma premissa
necessdria para a integragio e é criada com amplo
conhecimento de base, um idioma comum
para facilitar a comunicagdo e a socializagao
e interacao continuas. A intera¢io entre
departamentos ou unidades de negécio pode
criar pontes que permitam a transferéncia do
conhecimento, rotatividade continua de trabalho
e treinamento comum, entre outros beneficios
(Gittel et al., 2015).

A cultura organizacional de uma visao
compartilhada, ou os vdrios conhecimentos
individuais combinados com as habilidades
¢ aptidées que promovem a criatividade, ¢ a
fundagao da integracido entre as atividades de
exploragido e de explotagio (Wang & Rafiq,
2014). Os autores argumentam que equilibrar a
explotacgio e a exploragio exige o desenvolvimento
de competéncias integradoras porque o locus da
integracdo ¢ descentralizado (Benner & Tushman,
2015; Wang & Rafig, 2014).

A integracdo deve se basear em

comunicag¢do informal e no compartilhamento

do conhecimento. Nesse contexto, as empresas
podem refinar tecnologias, produtos existentes
e fungdes para alimentar a explotacao (Chang
& Hughes, 2012; Jansen et al., 2006). As
atividades de inovagao por meio da explotacdo e
da exploragao dependem do conhecimento e do
aprendizado, e a dindmica desse conhecimento
e aprendizado torna a integragido possivel, bem
como tem um impacto no desempenho da
inovagao (Su, Li, Yang & Li, 2011).

Os mecanismos de integracgao
organizacional tém que dar suporte a troca de
conhecimento e & combinacao de unidades,
habilidades e experiéncia diferenciadas (Jansen
et al., 2009). Outros estudos enfatizaram a
necessidade de as empresas utilizarem mecanismos
de integracao formais e informais (Westerman,
McFarlan & Iansiti, 20006).

Jansen et al. (2009) consideram dois tipos
de mecanismos de integracio organizacional
que foram associados com a combinacio de
conhecimento e a integracao em estruturas duplas:
interfaces interfuncionais formais e relacées ou
conectividade sociais informais. A conectividade
se relaciona a rede social que pode ser estabelecida
por uma organizac¢ao para possibilitar a troca de
conhecimentos. A conectividade afeta a habilidade
e a motivagdo para integrar e recombinar fontes
diferenciadas de conhecimento em unidades
diferentes (Jansen et al., 2009). Os mecanismos de
interface interfuncionais formais estao relacionados
a mecanismos, como pessoal de ligacao, rotacio
de trabalho, equipes interfuncionais e todos
os mecanismos que possibilitam fluxos de
conhecimento mais profundos nas unidades de
explora¢io e de explotagiao (Jansen et al., 2009).
Esses dois tipos de mecanismos sio observados
na pesquisa de campo. A Tabela 1 mostra os

principais mecanismos e os autores relacionados.
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Tabela 1

Principais mecanismos de integracao encontrados na revisao da literatura

Mecanismos (M)

Autores

-2 Uso de rotagio regular de trabalho Jansen et al. (2009); Giittel et al. (2015)
=}
g .g Uso de colaboragio regular entre unidades e pessoas de Jansen et al. (2009); Gassmann et al. (2012)
E E ligagdo
R
S § Uso de equipes interfuncionais para a troca de Jansen et al. (2009); Colombo et al. (2014); Xu, Cui, Qualls &
£ conhecimentos entre unidades Zhang (2017)
Uso de troca regular de informagées e de conhecimentos Jansen et al. (2006); Jansen et al. (2009); Su et al., (2011);
entre unidades/projetos Gassmann et al. (2012); Colombo et al. (2014); Chang &
Hughes (2014); Wang & Rafiq (2014); Giittel et al. (2015); Xu
etal. (2017)
2 Uso de compartilhamento regular de metas e objetivos Jayawarna & Holt (2009); Gassmann et al. (2012); Chen &
j;: Kannan-Narasimhan (2014); Xu et al. (2017)
S
'§ Uso de conversas informais e reunides regulares para Westerman et al. (2006); Jansen et al. (2009); Jayawarna & Holt
g socializagdo e troca de informagoes entre pessoas das (2009); Chen & Kannan-Narasimhan (2014); Colombo et al.
O  unidades (2014); Giittel et al. (2015)

Consolidagao de uma cultura de liberdade para as pessoas
se sentirem livres para entrar em contato e compartilhar
conhecimentos conforme o necessrio com as pessoas de
outras unidades/projetos

Jansen et al. (2009); Colombo et al. (2014); Wang & Rafiq
(2014); Giittel et al. (2015); Xu et al. (2017)

A Tabela 1 € o resultado de uma revisao
sistemdtica da literatura realizada na base de
dados da Web of Science, para uma melhor
compreensio dos mecanismos de integragio
que sao utilizados no contexto da inovagiao por
meio da explotagio e da inovagdo por meio da
exploragio. A busca utilizou a seguinte sequéncia:
(((“explorative innovation”)OU (“exploitative
innovation”)OU (“exploratory innovation”)
OU((“exploitation”)E(“exploration”))
E(innovation))E(integration)), buscando em
todos os periodos disponiveis (1945 — fevereiro
2018). A busca resultou em 132 itens e decidimos
ler os trabalhos em periddicos (109 trabalhos).
Todos os titulos e resumos foram lidos e 32
trabalhos foram seclecionados apds a leitura de
todos eles. O resultado é mostrado na Tabela 1. O
numero reduzido de trabalhos mostra que ainda
h4 a necessidade de estudar o tema.

Além disso, apesar da identificagiao de
artigos que investigam a integragao no contexto
da explotacao-exploragido, nao hd artigos que
relacionem a inovagio de produtos por meio da
explora¢ao com a inovagao de produtos por meio
da explotagido e que relacionem a inovagao de
processos por meio da explotagdo com a inovagao
de produtos por meio da exploragio.

3 Método

O procedimento metodolégico adotado
foi um estudo de casos multiplos, que ¢ indicado
para novas dreas de pesquisa, estudos exploratérios
eacriagio de hipdteses e teorias (Eisenhardt, 1989;
Yin, 1994). Virios casos foram selecionados para
aumentar a robustez dos resultados: o aumento
da validade externa reduz o viés, as influéncias
do observador e os riscos de uma falsa conclusao
gerada por um tnico evento (Voss, Tsikriktsis &
Frohlich, 2002).

O tema da pesquisa foi a perspectiva
individual da organizacio. Os pesquisadores
tentaram entrevistar individuos que exerciam
fun¢ées e compreendem a dindmica das atividades
de exploragio e de explotagiao inovadoras e a
possivel integracao entre elas. Coletamos os dados
durante duas rodadas de entrevistas e relatdrios
por meio de entrevistas semiestruturadas, que nos
permitiram refinar ainda mais as informacoes.

Realizamos a investigacio dos mecanismos
de integracio em dois relacionamentos: (i)
atividades de inovag¢ao de produtos por meio
da explotagdo e as atividades de inovagdo de
produtos por meio da exploracao e (ii) atividades
de inovagio de processos por meio da explotacao
e as atividades de inovagdo de produtos por meio

da exploracio (Figura 1).
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Inovacgido de produtos por meio
da explotacio

Inovagdo de processos por meio
da explotacdo

Inovacio de produtos por meio da
exploragio

Figura 1. Relacionamentos investigados

As ctapas do desenvolvimento da
pesquisa (Figura 2) envolveram: 1) identificar
empresas e pessoas para entrevistar; 2) entrevistas
preliminares para a validagao do questiondrio e
para identificar outros mecanismos especificos
de integracdo para cada relacionamento, bem
como os beneficios derivados do uso de cada

de presenca (inexistente, baixo, médio ou alto)
de mecanismos de integracao identificados na
literatura e nas entrevistas preliminares, para a
empresa em geral e especificamente para cada
relacionamento; 4) a compilagao dos pontos
de vista dos entrevistados sobre a presenca de

mecanismos e beneficios; e 5) anilise de dados e

mecanismo; 3) entrevistas finais com relacao conclusoes.
A perspectiva do entrevistado quanto ao grau
- Selegédo das ) Compilagéo Analise de
Revisdo da ¢ Entrevistas Entrevistas prag
I empresas e L das dados e
literatura ) preliminares finais A ~
entrevistados opinides conclusdes

Figura 2. Etapas da pesquisa

Para selecionar as empresas nas quais seria
possivel observar as atividades de explotagao
¢ as atividades de exploracio nos produtos e
processos, consultamos as informagoes sobre a
introdugao de novos produtos no mercado, a
introducao de inovagbes incrementais e radicais
e o numero de patentes (Instituto Nacional da
Propriedade Industrial [INPI], 2015). Também
foram identificadas as empresas que praticaram
atividades relacionadas a inovaciao e melhoria de
processos.

Um questiondrio preliminar baseado em
O’Cass et al. (2014), Voss & Voss (2012) e Lin
& McDonough (2011) foi enviado para garantir
a existéncia de atividades de inova¢io por meio
da explotacao e da exploragdo. Inicialmente
foram contatadas oito empresas para verificar se

os requisitos da pesquisa haviam sido cumpridos,

14]

e quatro empresas atenderam os requisitos e
concordaram em participar.

As empresas selecionadas pertencem a
diferentes setores de atividade, permitindo uma
pesquisa mais ampla sobre os mecanismos de
integragdo em diferentes contextos. Se apenas
um setor fosse investigado, a presenc¢a ou
auséncia de mecanismos de integracio poderia
ser condicionada ao setor. Nao houve restricao de
tamanho, embora apenas as empresas de grande
porte cumprissem os critérios.

Apbs a selegdo dos casos, determinamos
os métodos da pesquisa e as técnicas para a coleta
e andlise dos dados. O objetivo foi empregar
vdrias fontes de evidéncia: entrevistas, andlise de
documentos e observacoes foram normalmente
consideradas (Yin, 1994).

A pesquisa foi realizada em duas etapas,

que possibilitaram a realiza¢do alternada da
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coleta e da andlise de dados. A primeira etapa
da pesquisa de campo consistiu das entrevistas
preliminares, testes do questiondrio e refinamento
do instrumento. As entrevistas foram utilizadas
para avaliar o questiondrio e refinar os mecanismos
e os beneficios especificos da integracio que
ndo foram encontrados na literatura, mas que
foram identificados nas entrevistas preliminares.
A etapa 1 ocorreu em trés empresas (A, B e C),
em que scte entrevistas foram conduzidas, trés
na empresa A (Gerente de Laboratério de P&D,
Especialista Técnico de P&D, Engenheiro de
Fabrica¢ao), duas na empresa B (Gerente Sénior
de Desenvolvimento de Produto, Engenheiro
de Processo) e duas na empresa C (Gerente de
Projeto de Inovagiao, Coordenador de Processos
de Fabrica¢ao) para validacao do questiondrio
e refinamento. Na etapa 2, novas entrevistas
foram realizadas com os entrevistados da etapa
1 utilizando o questiondrio refinado e novas
entrevistas foram acrescentadas para obter dados
e informagées mais precisos.

Primeiramente, foi contatado o gerente
de inovagio de produto ou posi¢io similar, que
ajudou no contaato com os demais entrevistados.
Também foram entrevistadas a pessoa da empresa
responsdvel pelas atividades de inovagao dos
processos produtivos por meio doa explotagao,
bem como a pessoa responsdvel pelas atividades
de inovac¢io de produtos por meio da explotacio
¢ a pessoa responsdvel pela gestdo de projetos de
desenvolvimento de produtos. Essa pessoa foi
escolhida em razao de sua experiéncia e do niimero
de projetos desenvolvidos, sendo o lider com o
maior nimero de papéis de lideranca de projeto
nos ultimos trés anos.

Os cargos nao foram os mesmos em todas
as empresas entrevistadas, e algumas pessoas
tinham mais do que uma fung¢do. Em geral, os
cargos eram lider de projeto de inovacio, gerente
de inovagao e pessoas envolvidas com inovagio

e melhoria de produtos e processos. Entretanto,

incluir diferentes pontos de vista foi crucial para
o resultado do trabalho. Os entrevistados na
etapa 1 foram entrevistados mais de uma vez
para questdes de acompanhamento e validagao.
Eles foram novamente entrevistados na etapa 2,
apds o refinamento do questiondrio. No total,
29 entrevistas foram realizadas, e e-mails foram
trocados e conversas por telefone foram realizadas
apds as entrevistas para obtengao de informagoes
adicionais e esclarecimento das dudvidas.

Na etapa 1, acompanhamos as atividades
da inovagdo de exploragcao de produtos,
mais especificamente dois novos projetos de
desenvolvimento de produto em cada uma das
empresas, ¢ realizamos a observagio passiva para
ver como os mecanismos sao utilizados para a
integragao. Também observamos os documentos
e as informagdes contidos nas plataformas de
monitoramento do projeto, em que puderam ser
identificadas as reunioes e as trocas de informacoes
entre as pessoas relacionadas a inova¢iao do
produto por meio da exploragio e a inovagao do
processo por meio da explotagdo e as atividades de
inovagao de produto. As entrevistas, a observagio
passiva e a observagio de documentos foram
determinantes para a triangula¢do das informacées
e para a redugdo do viés.

Com as informacgoes contidas na etapa 1,
foi possivel gerar entrevistas mais aprofundadas
com o conhecimento do assunto, que foi o foco
da etapa 2.

A Tabela 2 mostra as perguntas
relacionadas a cada mecanismo ou beneficio,
alguns comentdrios e a referéncia dos autores.
As abreviacoes mostradas na Tabela 2 — MCFI e
MC — signiﬁcam, respectivamente, mecanismos
de interfaces interfuncionais e mecanismos de
conectividade, conforme estabelecidas por Jansen
et al. (2009). Apés a etapa 1, algumas perguntas
foram modificadas, como ¢é possivel observar na

tabela.
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Tabela 2

Questiondrio, modificacoes e autores

Caracteristicas

Pergunta

Comentdrios/Autores

Estrutura

H4 uma separacio estrutural entre as unidades de inovagio por
meio da explotagio e inovagio por meio da exploragao?

Em que unidade as atividades da inovagio de processos por meio
da explotagao ocorrem?

Em que unidade as atividades da inovagao de produtos por meio
da explotagao ocorrem?

Em que unidade as atividades da inovagao de produtos por meio
da exploragio ocorrem?

Tushman & O’Reilly (1996); Benner &
Tushman (2003); He & Wong (2004)

Atividades

Que atividades estio envolvidas na inovagio de produtos por
meio da exploragio para a empresa?
Que atividades estio envolvidas na inovagio de processos por
meio da explotacio para a empresa?
Que atividades estio envolvidas na inovagio de produtos por
meio da explotagoa para a empresa?

Tushman & Smith (2005); Lin & McDonough
(2011); Bauer & Leker (2013); Wang & Rafiq,
(2014); Piao & Zajac (2016)

Mecanismos

de integragao
entre a inovagao
de produtos
por meio da
explotagao

e inovagao

de produtos
por meio da
exploragio

H4 mecanismos de integragio entre a inovacio de produtos
por meio da explotagio e inovacio de produtos por meio da
exploragio? Como essa integracao ocorre em nivel individual?

Gassmann et al. (2012); Colombo et al. (2014)

MCEFI1: H4 o uso regular da rotagao de trabalho entre atividades/
unidades de inovagio de produtos por meio da explotagio e da
exploragio? Como ¢ garantido o uso desse mecanismo * Com
qual intensidade a empresa usa desse mecanismo? *

Jansen et al. (2009); Giittel et al. (2015)

Apbs a etapa 1: MCFI2: H4 o envolvimento de pessoas
relacionadas as atividades de inovacio de produtos por meio da
explotagio nas atividades de inovagio de produtos por meio da
exploragio para a troca de conhecimento?

Mecanismos acrescentados pelos entrevistados
na etapa 1.

MCFI3: H4 o uso regular da colaboragio entre pessoas das
atividades/unidades de inovagio de produtos por meio da
explotagio e por meio da exploragio?

Jansen et al. (2009); Gassmann et al. (2012)

MCEFI4: H4 o uso de equipes interfuncionais com conexdes entre
as atividades/unidades de inovagao de produtos por meio da
exploragio e as atividades/unidades de inovagao de produtos por
meio da explotagio?

Jansen et al. (2009); Colombo et al. (2014); Xu
etal. (2017)

MCI: H4 a troca regular de informacoes entre atividades/
unidades de inovacio de produtos por meio da explotagio e por
meio da exploragio?

Jansen et al. (2006); Jansen et al. (2009); Su et al.,
(2011); Gassmann et al. (2012); Colombo et al.
(2014); Chang & Hughes (2014); Wang & Rafiq
(2014); Giittel et al. (2015); Xu et al. (2017)

Antes da etapa 1 — H4 o uso regular do compartilhamento de
metas e objetivos

Apés a etapa 1 — MC2: As metas da inovagio de novos produtos
para novos clientes sio utilizadas para focar as atividades de
inovagao de produtos por meio da explotagao?

O mecanismo mudou em razao das respostas na
etapa 1.

Jayawarna & Holt (2009); Gassmann et al.
(2012); Chen & Kannan-Narasimhan (2014);
Xu et al. (2017)

Antes da etapa 1: H4 o uso da troca regular de informacoes
entre atividades/unidades de inovagao de produtos por meio da
explotagio e por meio da exploragio?

Apés a etapa 1: MC3: O conhecimento da inovagio radical/
nova de produto para novos clientes ¢ incorporado nos relatdrios
¢ bases de dados, entre outros, para posterior acesso para as
atividades de inovagio de produtos por meio da explotagoa?

O mecanismo mudou em razio das respostas na
etapa 1.

Jansen et al. (2006); Jansen et al. (2009); Su et
al., (2011); Gassmann et al. (2012); Colombo
et al. (2014); Chang & Hughes (2014); Wang
& Rafiq (2014); Giittel et al. (2015); Xu et al.
2017)

Antes da etapa 1: H4 o uso da troca regular de informacoes
entre atividades/unidades de inova¢io de produtos por meio da
explotacio e por meio da exploragio?

Apés a etapa 1: MC4: O conhecimento das inovagoes
incrementais de produto é incorporado nos relatérios e bases de
dados, entre outros, para posterior acesso para as atividades de
inovagao de produtos por meio da exploragio?

O mecanismo mudou em razao das respostas na
etapa 1.

Jansen et al. (2006); Jansen et al. (2009); Su et
al., (2011); Gassmann et al. (2012); Colombo
et al. (2014); Chang & Hughes (2014); Wang
& Rafiq (2014); Giittel et al. (2015); Xu et al.
(2017)
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Caracteristicas

Pergunta

Comentiérios/Autores

MC5: H4 comunicagdes e reunides (incluindo féruns e comités)
entre as pessoas das atividades/unidades de inovagio de produtos
por meio da explotagio e por meio da exploragio?

Westerman et al. (2006); Jayawarna & Holt
(2009); Giittel et al. (2015)

Antes da etapa 1: H4 a consolidacio de uma cultura de liberdade
para as pessoas se sentirem livres para entrar em contato e
compartilhar conhecimentos conforme o necessrio com as
pessoas de outras unidades/projetos?

Apbs a etapa 1: MC6: Hé o fluxo livre das ideias e das
informacoes das atividades/unidades de inova¢io de produtos por
meio da explotagdo para as atividades/unidades de inovagio de
produtos por meio da exploragio?

O mecanismo mudou em razao das respostas na
etapa 1.

Jansen et al. (2009); Colombo et al. (2014);
Wang & Rafiq (2014); Giittel et al. (2015); Xu
etal. (2017)

Antes da etapa 1: H4 a consolidagio de uma cultura de liberdade
para as pessoas se sentirem livres para entrar em contato e
compartilhar conhecimentos conforme o necessdrio com as
pessoas de outras unidades/projetos?

Apés a etapa 1: MC7: Hé o encorajamento de ideias e
contribuigoes das atividades/unidades de inovagio de produtos
por meio da explotagio para as atividades/unidades de inovacao
de produtos por meio da exploragio?

O mecanismo mudou em razio das respostas na
etapa 1.

Jansen et al. (2009); Colombo et al. (2014);
Wang & Rafiq (2014); Giittel et al. (2015); Xu
etal. (2017)

Beneficios da
integragao entre
a inovagao

de produtos
por meio da
explotagao

e a inovagao

de produtos
por meio da
exploragio

Antes da etapa 1: Quais sdo os beneficios da integracio entre a
inovacdo de produtos por meio da explotagio e a inovacio de
produtos por meio da exploragao? Quais sao os mecanismos que
mais ajudam a alcancar tais beneficios?

Apbés a etapa 1: B1: Hé a incorporagdo nos produtos existentes de
melhorias que foram desenvolvidas na inovacio de produtos por
meio da exploragio?

Apés a etapa 1: B2: Hd o desenvolvimento de inovagao radical/
nova de produtos para novos clientes com a incorporagio de
melhorias propostas pelo mercado ou internamente nas atividades
de inovagio de produtos por meio da explotagio?

Apbs a etapa 1: B3: H4 uma redugio no tempo de
desenvolvimento de produtos radicais/novos para novos clientes?
Quais s3o os mecanismos que mais ajudam a alcangar tais
beneficios?

Os beneficios mudaram em razdo das respostas
na etapa 1.

Mecanismos

de integragao
entre a inovagao
de processos
por meio da
explotagao e
inovagao de
produtos

por meio da
exploracio

H4 a integragdo entre a inovagdo de processos por meio do
aproveitamento e a inovagio de produtos por meio da exploracao?
Como essa integracio ocorre em nivel individual?

Gassmann et al. (2012); Colombo et al. (2014)

MCEFI1: H4 o uso regular da rotagdo de trabalho entre atividades/
unidades de inovacio de produtos por meio da exploragio e

as atividades/unidades de inovagao de processos por meio da
explotagio? Como ¢ garantido o uso deste mecanismo? * Com
qual intensidade a empresa usa esse mecanismo? *

Jansen et al. (2009); Giittel et al. (2015)

Apés a etapa 1: MCFI2: H4 o envolvimento de pessoas
relacionadas as atividades de inovagio de processos por meio da
explotagio nas atividades de inovagio de produtos por meio da
exploragio para a troca de conhecimento?

Mecanismos acrescentados pelos entrevistados
na etapa 1.

MCEFI3: H4 o uso regular da colaboragao entre pessoas das
atividades/unidades de inovagao de processos por meio do
aproveitamento e por meio da exploragio?

Jansen et al. (2009); Gassmann et al. (2012)

MCEFI4: H4 o uso de equipes interfuncionais com conexdes entre
as atividades/unidades de inovagdo de produtos por meio da
exploragio e as atividades/unidades de inovago de processos por
meio da explotagio?

Jansen et al. (2009); Colombo et al. (2014); Xu
etal. (2017)

MCI: H4 o uso regular da troca de informagbes entre atividades/
unidades de inovacio de produtos por meio da exploragio e

as atividades/unidades de inovagao de processos por meio da
explotagio?

Jansen et al. (2006); Jansen et al. (2009); Su et al.,
(2011); Gassmann et al. (2012); Colombo et al.
(2014); Chang & Hughes (2014); Wang & Rafiq
(2014); Giittel et al. (2015); Xu et al. (2017)

|17

Rev. Bras. Gest. Neg. S30 Paulo v.21 n.1 jan-mar. 2019 p.5-32

Omonk



Fabiane Leticia Lizarelli / José Carlos de Toledo / Dario Henrique Alliprandini

Caracteristicas

Pergunta

Comentiérios/Autores

Antes da etapa 1 — H4 o uso regular do compartilhamento de
metas e objetivos

Apés a etapa 1 — MC2: As metas da inovagio de produtos novos/
radicais para novos clientes sio utilizadas para focar as atividades
de inovagio de processos por meio da explotagao?

O mecanismo mudou em razio das respostas na
etapa 1.

Jayawarna & Holt (2009); Gassmann et al.
(2012); Chen & Kannan-Narasimhan (2014);
Xu et al. (2017)

Antes da etapa 1: H4 o uso da troca regular de informacoes
entre atividades/unidades de inovagao de processos por meio da
explotagio e de inovagio de produtos por meio da exploragao?
Apés a etapa 1: MC3: O conhecimento da inovagio radical/
nova de produto para novos clientes é incorporado nos relatdrios
e bases de dados, entre outros, para posterior acesso para as
atividades de inovagio de processos por meio da explotagio?

O mecanismo mudou em razio das respostas na
etapa 1.

Jansen et al. (2006); Jansen et al. (2009); Su et
al., (2011); Gassmann et al. (2012); Colombo
et al. (2014); Chang & Hughes (2014); Wang
& Rafiq (2014); Giittel et al. (2015); Xu et al.
(2017)

MC4: H4 comunicagio e reunides entre as pessoas das atividades/
unidade de inovagio de processos por meio da explotacio e

das atividades/unidade de inovagio de produtos por meio da
exploragio?

Westerman et al. (2006); Jayawarna & Holt
(2009); Giittel et al. (2015)

Antes da etapa 1: H4 a consolidacio de uma cultura de liberdade
para as pessoas se sentirem livres para entrar em contato e
compartilhar conhecimentos conforme o necessrio com as
pessoas de outras unidades/projetos?

Apés a etapa 1: MC5: Hé o fluxo livre das ideias e das
informacoes das atividades/unidades de inova¢io de processos por
meio da explotagdo para as atividades/unidades de inovagio de
produtos por meio da exploragio?

O mecanismo mudou em razio das respostas na
etapa 1.

Jansen et al. (2009); Colombo et al. (2014);
Wang & Rafiq (2014); Giittel et al. (2015); Xu
etal. (2017)

Antes da etapa 1: H4 a consolidagio de uma cultura de liberdade
para as pessoas se sentirem livres para entrar em contato e
compartilhar conhecimentos conforme o necessdrio com as
pessoas de outras unidades/projetos?

Apés a etapa 1: MC6: Hé o encorajamento de ideias e
contribuigoes das atividades/unidades de inovagio de processos
por meio da explotagio para apoiar as atividades/unidades de
inovagdo de produtos por meio da exploragio?

O mecanismo mudou em razio das respostas na
etapa 1.

Jansen et al. (2009); Colombo et al. (2014);
Wang & Rafiq (2014); Giittel et al. (2015); Xu
etal., (2017)

MC7: H4 comités de tomada de decisdo com as pessoas das
atividades/unidades de inovagao de processos por meio da
explotacio e das atividades/unidades de inovagao de produtos por
meio da exploragio?

Mecanismos acrescentados pelos entrevistados
na etapa 1.

Beneficios da
integracio entre
a inovagao

de processos
por meio do
aproveitamento
e a inovagao

de produtos
por meio da
exploragio

Antes da etapa 1: Quais sdo os beneficios da integracio entre a
inovagdo de processos por meio da explotagio e a inovagio de
produtos por meio da exploracio? Quais sdo os mecanismos que
mais ajudam a alcancar tais beneficios?

Apés a etapa 1: B1: H4 uma redugio no tempo de
desenvolvimento de produtos radicais/novos para novos clientes?
Apés a etapa 1: B2: H4 uma melhor qualidade de produtos
radicais/novos para as novas inovagoes do mercado?

Apés a etapa 1: B3: Hd um processo de tomada de decisio
melhor para projetos de inovagio de produtos considerando as
atividades de inovagio por meio da explotagao?

Apés a etapa 1: B4: Houve aumento do apoio da drea de processo
para o desenvolvimento e implementacio de inovagio radical/
nova de produtos para novos clientes?

Quais sio os mecanismos que mais ajudam a alcangar tais
beneficios?

Os beneficios mudaram em razdo das respostas
na etapa 1.

* Perguntas feitas para todos os mecanismos.

Todas as entrevistas foram transcritas

e as afirmacoes sobre os mecanismos foram

fragmentadas em uma opiniio tinica para permitir

18]

uma melhor compreensao e compilagao do uso dos
mecanismos. Esse procedimento permitiu uma

visao aprofundada e geral de cada um dos casos,
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além de possibilitar a compreensao do uso dos
mecanismos de integra¢do e do relacionamento

destes com os beneficios.

4 Pesquisa de campo

4..1 Caracteristicas das empresas estudadas

@) estudo examinou quatro empresas

brasileiras de grande porte. Elas sao consideradas

lideres em inovagio em seus segmentos. A Tabela 3
apresenta uma visao geral das empresas estudadas
¢ dos entrevistados. Cada empresa tem uma
unidade de pesquisa e desenvolvimento no Brasil
(normalmente focada em P&D de produtos)
e desenvolve produtos radicais e incrementais,
atividades de inovagdo de processos e pesquisa
sobre novas tecnologias.

Tabela 3
Visao geral das empresas estudadas
Caracteristicas Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D
Nacionalidade Multinacional Multinacional Multinacional Nacional
Setor Bens de consumo Eletrodomésticos Produtos Quimicos Cosméticos
Gerente de Exceléncia
Gerente de Coordenador em Tnovacio
‘o . V! .
Laboratério de de Projetos, En enheiio éénior de Gerente de Projeto de
P&D, 2 Especialistas ~ Gerente Sénior de Progcessos Gerente de Inovacio, Coordenador de
Entrevistas Técnicos (P&D), Desenvolvimento de > Processos de Fabricagio,

Engenheiro de
Fabricagao, Gerente
de Projeto

Produtos, Engenheiro
de Processos, Gerente
de Projetos

Projeto de Exceléncia
Operacional,
Pesquisador Sénior
(P&D)

Engenheiro de Processo,
Engenheiro de Tecnologia

Local das atividades de
inovagao de produtos por

Centro de Pesquisa
¢ Desenvolvimento

Unidade de

Desenvolvimento de

Centro de
Desenvolvimento o de

Unidade de inovagao

meio da exploragio (Laboratério) Produtos

Produtos na unidade de
P&D

Local das atividades de Centro de Pesquisa
inovagao de produtos por e Desenvolvimento

Unidade de

Desenvolvimento de

Centro de

Desenvolvimento de Area de Desenvolvimento de

meio da explotagio (Laboratério) Produtos Produtos na unidade de - Férmulas
P&D
Local das atividades de
inovagao de processos por  Unidade de fabricagio  Unidade industrial Divisdo industrial Unidade industrial

meio da explotagio

Empresa A

As atividades de inovagdo de produto
por meio da explotagio envolvem a adaptacgio
do produto ao mercado nacional existente com
pequenas mudancgas nos materiais e fornecedores,
e com melhorias no produto e/ou modificagbes
do desempenho. As atividades de inovacdo de
produto por meio da explora¢ao envolvem novos
produtos para novos mercados ou adaptacoes de
produtos para novos mercados. Todos os projetos
relacionados aos produtos sio desenvolvidos
no Centro de Pesquisa e Desenvolvimento,
também chamado de Laboratério, com equipes

multifuncionais. Os projetos de inovagao de

processos por meio da explotagio ocorrem na
unidade de fabricacido com o apoio dos principios

Six Sigma e Lean.
Empresa B

As atividades de inovacio de produtos
por meio da exploragio envolvem o uso de novas
tecnologias e sua posterior aplicagio em novos
produtos, e altos niveis de recursos de mao de obra,
risco e tempo. Os novos desenvolvimentos podem
ocorrer na plataforma de produtos existentes
(inovagao arquitetural). As atividades de inovagdo
de produtos por meio da explotagio envolvem
pequenas mudancas em produtos existentes.
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Ambas as atividades ocorrem na unidade de
Desenvolvimento de Produtos. Considerando as
atividades relacionadas a inovagao de produtos por
meio da exploragdo, hd uma geréncia geral para
os desenvolvimentos e gerentes de portfélio para
cada um dos negécios da empresa. As atividades
de inovagdo por meio da explotagio estido sob a
responsabilidade do gerente de engenharia de
produtos.

As atividades de inovagao de processos por
meio da explota¢io sio lideradas pela unidade de
engenharia industrial, com o apoio de projetos
Six Sigma e Lean para melhorar processos,
reduzir a variabilidade e os custos e aumentar a
produtividade e a qualidade dos produtos.

H4 féruns e comités de funciondrios
da empresa para possibilitar a coordenacgao,
colaboracio e alinhamento entre as 4reas,
como desenvolvimento, fabrica¢ao, qualidade e
engenharia de produto, e entre as atividades de

explotacio e de exploragao.
Empresa C

A inovagdo de produtos por meio da
explotagio objetiva responder as oportunidades
de negdcio, que sio normalmente solicitacbes
especificas dos clientes existentes, ¢ estas atividades
ocorrem na drea industrial. As atividades utilizam a
tecnologia, as fungoes e as formulagdes de produto
conhecidas. A inovac¢ido de produtos por meio
da exploracao adapta tecnologias e desenvolve
conhecimento para atender as necessidades
identificadas dos clientes e dos mercados, ou
para criar tendéncias de longo prazo que resultem
em vantagem competitiva para a empresa. Essas
atividades ocorrem na unidade de P&D.

A empresa utiliza comités para o
monitoramento e a tomada de decisdo sobre
as atividades de inovaciao. Nos comités de
inovagao, as decisoes sio tomadas com relacio a
continuidade dos projetos e a integragao de novos
projetos. Os membros do comité sio os diretores
dos setores de pesquisa, industrial e comercial,
o gerente industrial, o engenheiro de processos
para P&D e os lideres de projeto, entre outros.
Os participantes trazem informagoes de suas dreas
e clientes, novas ideias sio encorajadas durante

as reunibes e o comité decide se os projetos

20|

escolhidos serio desenvolvidos na drea industrial
(inovagao de produto por meio da explotagio)
ou como projetos de P&D (projetos de inovagio
de produtos por meio da exploracao). As ideias
sdo geradas e podem promover as atividades de
explotagdo ou de exploragio, gerando possiveis
conexdes entre os projetos.

Com relacio as atividades de inovagao de
processos por meio da explotagdo, os lideres desses
tipos de projetos sao os engenheiros dos processos
industriais alocados na divisdo industrial. Esses
projetos estao focados na seguranca e na melhoria
dos processos, e podem ser projetos Six Sigma,

Lean, Kaizen, etc.
Empresa D

A inovagao de produtos por meio da
exploragao envolve novo conhecimento, matérias-
primas e férmulas, e esforcos em vdrias dreas
de pesquisa e desenvolvimento. As inovagoes
incrementais de produtos sio pequenas mudangas
nas formulagbes atuais dos produtos, que sao
projetos de curto prazo e menos complexos. Os
projetos de inovagido de produtos por meio da
exploraciao ocorrem na Unidade de inovacao,
ao passo que a inovagio de produtos por meio
da explotagiao é de responsabilidade da drea de
Desenvolvimento de Férmulas, que responde a
uma solicitagdo e usa um produto de referéncia
conforme indicado pela equipe de marketing. A
drea de Desenvolvimento de Embalagens também
participa do desenvolvimento de acordo com a
necessidade e o conceito a serem seguidos.

As atividades de inovag¢ido de processos
por meio da explotagdo ocorrem na Unidade
industrial sob a responsabilidade da geréncia
industrial. Os projetos envolvem equipes de
melhoria de processos treinadas nos conceitos
e que participam de abordagens como a TPM,
Kaizen, Six Sigma e Lean-Sigma.

4..2 Andlise de dados

Os mecanismos encontrados na literatura
foram adaptados para os relacionamentos, sendo
acrescentados os mecanismos identificados nas
entrevistas preliminares (etapa 1). A andlise
da presenca de mecanismos foi baseada nas
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respostas mais frequentemente recorrentes dos
entrevistados sobre o nivel de presenga existente
dos mecanismos. Classificamos as respostas em
quatro niveis diferentes: alto, médio, baixo e
inexistente. Os dados foram compilados por
meio da observagao da resposta do entrevistado
sobre o nivel de presenca dos mecanismos e
dos comentdrios gerais do entrevistado sobre
como esses mecanismos foram desenvolvidos na
empresa.

Os mecanismos foram primeiro
identificados na literatura. Seis mecanismos de
integracao foram identificados ou modificados
nas empresas nas entrevistas preliminares (MCFI2
e MC2 — empresas B e C; MC3, MC4, MC6 e
MC7 — empresas A e C), que demandaram um
ajuste no questiondrio ¢ uma nova rodada de
perguntas para os entrevistados. As modificagoes
e inclusbes sao apresentadas na Tabela 2.

Trés das empresas estudadas (A, B e C) nao
possuem unidades separadas para as atividades de
inovagao de produtos por meio da exploracio e
da explotagdo: a melhoria e o desenvolvimento de
produto novo/radical estao na mesma unidade. A
rotacao de trabalho estava entre os mecanismos
de Interface Interfuncional que apresentaram a
maior dificuldade de implantagao. Apesar das
afirmacdes por todas as empresas de que elas tém
essa pratica, ainda é dificil integrar as atividades de
explora¢io e de explotagio. Uma explicagio para
essa dificuldade é a expertise técnica necessdria
para cada fungdo (empresa D). O envolvimento
do funciondrio nas equipes de desenvolvimento
¢ maior nas empresas que nao tém a separagio
estrutural (A, B e C) porque os funciondrios
trabalham mais préximos e as equipes j4 tém
a participacdo de seu pessoal nas atividades de
inovacao de produtos por meio da explota¢io.

Considerando os Mecanismos de Interface
Interfuncional, as empresas encorajam o uso da
colaboragio regular e do envolvimento das pessoas
relacionadas a inovagdo de produtos por meio da
explotagdo na inovag¢io de produtos por meio
da exploragio (MCFI2 ¢ MCFI3). A Empresa
A destaca que hd uma rede colaborativa entre
as pessoas que estao trabalhando com o mesmo
material ou produto, independentemente de
estarem envolvidas nas atividades de inovacio

de produto por meio da explotagio ou da
exploracio. Hd pouco uso regular da rotacio de
trabalho entre atividades/unidades de inovagao de
produtos por meio da explotagao e da exploragao.
Os entrevistados da empresa C afirmam que as
pessoas relacionadas a inovagio de produtos por
meio da explotagdo estdo mais envolvidas nos
aspectos técnicos ¢ nio no desenvolvimento de
novas formulagoes e materiais, tornando a rotaciao
do trabalho dificil na empresa.

As empresas encorajam bastante os
mecanismos de conectividade envolvendo o fluxo
de informacoes e ideias (M C1, MC6 e MC7). Os
comentdrios da entrevista revelam que as ideias
¢ o conhecimento da inovagdo de produtos por
meio da explotagio podem contribuir para as
inovagoes de produtos por meio da exploragao. Na
empresa D, as inovagbes incrementais estio mais
relacionadas a mudangas nas férmulas quando
o produto nio difere de seu conceito original,
portanto hd menos interesse nesses mecanismos
de integracio. Nas empresas A e D, as atividades
de inovac¢io de produtos por meio da explotacio
podem gerar ideias para inovagbes de produtos
por meio da exploragdo. Os produtos na empresa
B consistem de vdrios subsistemas, e os resultados
das inovagdes por meio da explotagio podem ser
insumos nas inovag¢oes de produtos por meio da
exploragio.

Nio é comum haver metas comuns
(MC2), porém a inovag¢io por meio da explotagio
pode ajudar a alcancgar as metas de qualidade
dos produtos gerados na inovagido por meio da
exploragio. Colocar as informagoes em uma base
de dados para acesso posterior (MC3, MC4) ¢é
altamente encorajado para facilitar a troca de
conhecimento sobre o que estd ocorrendo na
empresa e encorajar a criatividade. Reunibes,
féruns e comités de inovacio (MC5) sio os
principais métodos para a coordenaciao das
atividades dos projetos colaborativos identificados
em ambas as atividades de inova¢io — por meio
da explotacdo e da exploragao.

O resumo do uso dos mecanismos de
integracido entre as atividades de inovacao de
produtos por meio da explotagio e de inovagio
de produtos por meio da exploragao pode ser visto
na Tabela 4.
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Tabela 4

Uso dos mecanismos de integracao entre as atividades de inovagao de produtos por meio da

explotacao e da exploracao

Mecanismos (M)

Empresa

A B C D

MCEFI1: Uso regular da rotagio de trabalho entre atividades/unidades de inovagio de

produtos por meio da explotacio e por meio da exploragio

Médio Médio Baixo Baixo

MCFI2: Envolvimento de pessoas relacionadas as atividades de inovacio de produtos por
meio da explotagio nas atividades de inovagio de produtos por meio da exploragio para a Alto Alto Alto Baixo

troca de conhecimento

MCEFI3: Uso regular da colaboragio entre atividades/unidades de inovacio de produtos por

. ~ i Alto Alto Alto Baixo
meio da explotagio e da exploracio
MCFI4: Uso de equipes interfuncionais com conexdes entre as atividades/unidades de
inovacio de produtos por meio da exploracio e as atividades/unidades de inovagio de Médio Alto Alto Baixo

produtos por meio da explotagao

MCI: Uso da troca regular de informagoes entre atividades/unidades de inovagio de

produtos por meio da explotacio e da exploragio

Alto Alto Alto Baixo

MC2: Uso de metas da inovagdo de novos produtos para novos clientes para focar as

atividades de inovagio de produtos por meio da explotagio

Baixo Médio Médio Baixo

MC3: Incorporagao do conhecimento da inovagio radical/nova de produto para novos

clientes nos relatdrios e bases de dados, entre outros, para posterior acesso para as atividades Alto Médio Alto Alto

de inovagao de produtos por meio da explotagao

MC4: Incorporagio do conhecimento das inovagées incrementais de produto nos relatérios

e bases de dados, entre outros, para posterior acesso para as atividades de inovagio de Alto Médio Alto Alto

produtos por meio da exploragio

MC5: Comunicagdes e reunides (incluindo féruns e comités) entre as pessoas das

Médio Alto Alto Médio

atividades/unidades de inovagao de produtos por meio da explotagdo ¢ da exploragao

MC6: Geragio do fluxo livre de ideias e de informagoes das atividades/unidades de
inovacdo de produtos por meio da explotagdo para as atividades/unidades de inovagio de Alto Alco Alto Alco

produtos por meio da exploragio

MC?7: Encorajamento de ideias e contribuicoes das atividades/unidades de inovagao de

produtos por meio da explotagio para as atividades/unidades de inovacio de produtos por Alro Alto Alto Médio

meio da exploracao

Os beneficios relatados incluem a
incorporacio das caracteristicas de melhoria
desenvolvidas na inovagao de produtos por meio da
exploragio nos produtos existentes (principalmente
relacionados aos mecanismos MCIF4, MCI1 e
MC3), o desenvolvimento de inovacao radical de
produto nas atividades de inovac¢ao por meio da
explora¢io incorporando as melhorias propostas
pelo mercado ou internamente (MCFI2, MCIF4,

2|

MC5, MC6 e MC7) e o desenvolvimento mais
rdpido de produtos radicais (MCIF4, MCI1 e
MCS5). Mecanismos de integracio possibilitam
a colaboracio e a conexio entre as atividades,
melhorando os produtos existentes assim como os
produtos radicalmente inovadores. Os beneficios
relatados pelos entrevistados sio mostrados na
Tabela 5. O maior uso dos mecanismos levou a
mais beneficios relatados.
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Tabela 5

Beneficios do uso dos mecanismos de integracao (relacionamento I)

Beneficios

Empresa
A B C D

B1: Incorporagio das caracteristicas nos produtos existentes para melhorias que foram

desenvolvidas na inovagao de produtos por meio da exploracao

Médio  Alto Alto Baixo

B2: Desenvolvimento de inovagio radical/nova de produtos para novos clientes com a

incorporagio de melhorias propostas pelo mercado ou internamente nas atividades de inovagio ~ Alto  Alto  Alto Baixo

de produtos por meio da explotagao

B3: Redugao no tempo de desenvolvimento de produtos radicais/novos para novos clientes Médio  Alto  Médio  Inexistente

A unidade responsdvel pela inovagao de
processos por meio da explotagdo, normalmente
associada aos programas de melhoria, estava
separada das unidades de P&D de produtos
em todas as empresas. Os mecanismos foram
identificados na literatura e durante as entrevistas
preliminares (etapa 1) (MC2 — empresa B;
MCFI2, MC3, MC5, MC6 e MC7 —empresa C).
A compila¢ao dos mecanismos e das modificagoes
geradas ¢ apresentada na Tabela 2.

Nesse caso, as quatro empresas tiveram
a separacio estrutural entre as unidades de
explotagio e de exploragio (unidades de P&D
de produtos estdo separadas da inovagao de
processo por meio da explotagao). Observando os
mecanismos de Interface Interfuncional, a rotacio
de trabalho ¢ inexistente em trés das empresas,
muito provavelmente por causa do treinamento
muito diferente necessdrio para realizar tais
fungoes. Na empresa com a menor rotagio de
trabalho (empresa C), as pessoas que trabalham na
divisao industrial e na unidade de P&D algumas
vezes tém qualificacoes profissionais similares, isto
¢, sao engenheiros quimicos.

O uso de equipes interfuncionais (MCFI4)
aproxima a unidade de inovagio de processos com
a unidade de P&D (unidade de inovacao de
produtos por meio da explora¢ao), permitindo a
elas se ajudarem em pequenos ajustes e melhorias
de processo para novos desenvolvimentos, ou
até mesmo a implementar mudancas radicais.
Apesar do uso de equipes interfuncionais, ainda
h4 dificuldades na definicio dos mecanismos
de colaboracio (MCFI3 ¢ MCFI4), j4 que
isso depende da cultura da empresa e de como

os processos podem influenciar ou ajudar os
resultados da inova¢ao de produtos.

Com relagio aos mecanismos de
Conectividade, a troca de informacoes (MC1)
é possivel por meio de contatos informais entre
as equipes e de reunibes entre as pessoas das
atividades/unidades de inovagio de processos por
meio da explotagao e das atividades/unidades de
inovacao de produtos por meio da exploragao
(MC4). Essas reunibes incluem membros das
equipes, nao apenas a alta administragao. A
alta administracio estd envolvida nos comités
de tomada de decisio (MC7) nas empresas B
e C, o que ajuda a motivar as acbes e as metas
compartilhadas (MC2).

Uma vez que as plataformas da base
de dados sao frequentemente diferentes para
cada atividade, o conhecimento das atividades
de inovacdo de produtos nio é geralmente
incorporado as plataformas de dados que
podem ser mutuamente acessadas pelas pessoas
envolvidas com a inovagao de processos por meio
da explotagao (MC3). As unidades, entretanto,
jé estdo conectadas para gerar um fluxo livre de
ideias (MC5) e encorajar ideias e contribuicées
(MCO0), ja que os beneficios do apoio direto as
atividades de inovagdo de processos por meio da
explotagio para as atividades de exploracdo de
produtos e inovagao radical de produtos ji estao
sendo concretizados.

Um resumo do uso dos mecanismos de
integracao entre as atividades de inovacio
de processos por meio da explotagdo e a inovagao
de produtos por meio da explora¢ao pode ser visto

na Tabela 6.
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Tabela 6

Uso dos mecanismos de integracao entre as atividades de inovacao de processos por meio da

explotacao e de inovac¢ao de produtos por meio da exploracao

Mecanismos (M)

Empresa

A

B

C

D

MCEFI1: Uso regular da rotagio de trabalho entre atividades/unidades de inovagao
de produtos por meio da exploracio e as atividades/unidades de inovagio de
processos por meio da explotagio

Inexistente

Inexistente

Baixo

Inexistente

MCFI2: Envolvimento de pessoas relacionadas as atividades de inovagao de
processos por meio da explotagdo nas atividades de inovagio de produtos por meio
da exploragio para a troca de conhecimento

Alto

Médio

Alto

Baixo

MCEFI3: Uso regular da colaboragio entre pessoas das atividades/unidades de
inovacdo de processos por meio da explotacio e da exploragio

Alto

Médio

Alto

Baixo

MCFI4: Uso de equipes interfuncionais com conexdes entre as atividades/unidades
de inovagio de produtos por meio da exploracio e as atividades/unidades de
inovacdo de processos por meio da explotacio

Alto

Alto

Alto

Alto

MCI: Uso regular da troca de informagoes entre atividades/unidades de inovagio de
produtos por meio da exploragio e as atividades/unidades de inovagao de processos
por meio da explotagio

Médio

Médio

Alto

Inexistente

MC2: Uso de metas da inovagdo de produtos novos/radicais para novos clientes para
focar as atividades de inovagdo de processos por meio da explotagio

Baixo

Médio

Alto

Baixo

MC3: Incorporagao do conhecimento da inovagio de produto radical/novo para
novos clientes nos relatérios e bases de dados, entre outros, para posterior acesso
para as atividades de inovacdo de processos por meio da explotacio

Baixo

Baixo

Médio

Baixo

MC4: Comunicagio e reunides entre as pessoas das atividades/unidade de inovagao

de processos por meio da explotacio e das atividades/unidade de inovacio de

produtos por meio da exploragao

Médio Médio Alto

Baixo

MC5: Geragio do fluxo livre de ideias e de informacoes das atividades/unidades

de inovagio de processos por meio da explotagdo para as atividades/unidades de

inovagio de produtos por meio da exploracio

Médio Médio Alto

Baixo

MC6: Encorajamento de ideias e contribuicées das atividades/unidades de inovagio

de processos por meio da explotacio para as atividades/unidades de inovagao de Alto

produtos por meio da exploragio

Médio Alto

Baixo

MC7: Comités de tomada de decisao com as pessoas das atividades/unidades de

inovacdo de processos por meio da explotagio e das atividades/unidades de inovagio

de produtos por meio da exploracio

Inexistente Médio Alto Inexistente

Uma maior dependéncia entre as atividades
de inovagio de processos por meio da explotacao
¢ as atividades de inovac¢do de produtos por
meio da exploragio corresponde a uma maior
necessidade de mecanismos de integracao, ja que
seu uso possibilita beneficios como a redugao do
tempo para a inovagio de produtos (associados
a MCFI4, MCI1 e MC4), maior qualidade dos
produtos (associados a MCFI2, MCFI3, MCFI14,

2]

MC1 e MC4), melhores processos de tomada de
decisio para os projetos de inovagio de produtos,
considerando os processos de produc¢do das
atividades de inovagio por meio da explotacio
(associados a MCFI2, MCFI4, MC4 e MC7), e
maior apoio as atividades de inova¢io de produtos
por meio da exploragio (associados a MC3, MC5,
MCG6 e MC7). Os beneficios estao resumidos na
Tabela 7.
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Tabela 7
Beneficios do uso dos mecanismos de integra¢ao (relacionamento II)
Empresa
Beneficios
A B C D
B1: Redugio no tempo de desenvolvimento de produtos radicais/novos para novos clientes ~ Médio ~ Médio Alro Baixo
B2: Maior qualidade do produto radical/novo para inovagdes de novos mercados Médio Alto Alto Médio

B3: Melhor processo de tomada de decisao para projetos de inovagio de produtos

considerando as atividades de inovagio por meio da explotagao

Alto Alto Alto Alto

B4: Aumento do apoio da 4rea de processo para o desenvolvimento e implementacio de

inovagao de produto radical/novo para novos clientes

Médio Médio Alto Baixo

A anilise dos dados mostra que ambos
os mecanismos de interfaces interfuncionais
¢ de conectividade, conforme definidos por
Jensen et al. (2009), sao importantes e utilizados
para a integragdo dos relacionamentos, bem
como ambos ajudam na geragido de beneficios.
Para o relacionamento entre as atividades de
inovagao de produto por meio da explotagio e
da exploragio, os mecanismos de “envolvimento
das pessoas relacionadas as atividades de inovacgao
de produto por meio da explotagao nas atividades
de inovagdo de produto por meio da exploragiao
para a troca de conhecimento” (MCFI2) sao bem
utilizados, porque alguns produtos jd existentes
estdo relacionados aos novos produtos, portanto
hd uma importante troca de conhecimento,
conforme proposto por Jansen et al. (2009)
e Gassmann et al. (2012). Outro importante
mecanismo é o “uso regular de colaboragao entre
as pessoas da inovagio de produto por meio da
explotagdo e da exploragao” (MCFI3) proposto
pelos entrevistados e nao identificado na revisao
da literatura. Dois mecanismos de conectividade,
“geracdo do livre fluxo de ideias e informagoes”
(MC6) e “encorajamento de ideias e contribuicoes”
(MC7), também foram bem utilizados pelas
empresas e também foram modificados pelos
entrevistados, ficando mais préximos da realidade
do relacionamento analisado, porém mantendo a
importincia da dimensao da cultura da liberdade
para a integracao, como jd apontado por Jansen et
al. (2009), Colombo etal. (2014), Wang & Rafiq
(2014), Giittel et al. (2015) e Xu et al. (2017).
A troca de informagoes, possivel por meio dos
relatérios e bases de dados, entre outros (MC3,
MC4), é também outro mecanismo modificado

pelos entrevistados, porém associado a literatura
que mostra a importancia da conectividade formal
e informal para a troca de conhecimentos (Chen
& Kannan-Narasimhan, 2014; Colombo et al.,
2014; Giittel et al., 2015; Jansen et al., 2009;
Westerman et al., 2006).

Considerando o segundo relacionamento
entre as atividades de inovaciao de processo por
meio de explotagao e as atividades de inovac¢io
de produto por meio da explora¢iao, em geral,
os mecanismos sio menos utilizados do que no
primeiro relacionamento. Isso pode se dar por
conta da proximidade entre as atividades de
inovagao de produto por meio de explotagio e
as atividades de inovacao de produto por meio
da exploragao. Observando os mecanismos de
interface interfuncional, o mais utilizado é “uso
de equipes interfuncionais com conexdes entre
as atividades/unidades de inovag¢io de produto
por meio da exploragio e as atividades/unidades
de inovacdo de processo por meio da explotagio”
(MCH4). Esse alto uso pode se dar em razao do uso de
equipes interfuncionais para desenvolver produtos
que trazem as pessoas relacionadas as atividades de
inovagao de processos por meio da explotagiao. A
importancia desse mecanismo j4 foi destacada na
literatura por conta da possibilidade da troca de
informagées sobre conhecimento e experiéncias
(Colombo et al., 2014; Jansen et al., 2009; Xu et
al., 2017). Outros importantes mecanismos de
interface interfuncional sio o “envolvimento de
pessoas relacionadas as atividades de inovagao de
processo por meio da explotacio nas atividades
de inovagio de produtos por meio da explora¢io
para troca de conhecimento” (MCF12) e o “uso de

colaboragao regular entre as atividades/unidades
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de inovagiao de processo por meio da explotago
e da exploracao” (MCF13). Observando os
mecanismos de conectividade, novamente hd uma
énfase nos aspectos culturais e no “encorajamento
de ideias e contribuicées das atividades/unidades
de inovagao de processo por meio da explotagao
para apoiar as atividades/unidades de inovacao de
produto por meio da exploragio” (MCO0). Para
esse relacionamento, entretanto, os mecanismos
de interface interfuncional sao mais utilizados do
que os mecanismos de conectividade, mostrando
a importancia da proximidade das equipes
e individuos relacionados com as diferentes

atividades.

5 Conclusoes

5.1 Contribuig¢oes tedricas

Pesquisas anteriores enfatizaram os
beneficios para o desempenho de uma organizagao
da adocio de vdrios tipos de inovagido (Prange
& Schlegelmilch, 2016) e a importincia da
simultaneidade entre a inovag¢iao por meio de
explotagio e da exploracao (He & Wong, 2004;
Rothaermel & Deeds, 2004). Outros autores
também enfatizaram a necessidade de equilibrar
a explotagio e a exploragio para o sucesso da
empresa (Benner & Tushman, 2003; Smith &
Tushman, 2005; Tushman & O’Reilly, 1996).
Apesar da importincia da coexisténcia entre as
atividades de inovagdo por meio da explotagao e
as atividades de inova¢io por meio da exploracao,
nao hd, entretanto, estudos sobre a integracio
dessas atividades em nivel do individuo e os
impactos gerados por tal integracio (Colombo
et al., 2014; Gassmann et al., 2012).

Quando o tema da integracio ¢ abordado
no contexto da inovag¢ao por meio da explotacio-
explora¢io, ela estd relacionada ao nivel da alta
administracio, para cooperar em relagio a recursos
importantes, cOmo OS recursos financeiros,
conhecimento, habilidades e clientes (Gibson &
Birkinshaw, 2004; He & Wong, 2004; O’Reilly
& Tushman, 2004; Tushman & O’Reilly, 1996).
H4 poucos estudos sobre integracio nos niveis
de equipe e individual e nao h4 estudos sobre as

prdticas ou os mecanismos que podem promover

26|

tal integracdo (Colombo et al., 2014; Gassmann
et al., 2012; Jansen et al., 2009). H4 ainda
menos estudos quando observamos a divisao das
atividades de inovagao por meio da exploragio e
as atividades de inovagao por meio da explotacio
considerando a perspectiva dos produtos e
processos por alguns autores (Bauer & Leker,
2013; Lin & McDonough, 2011; Wang & Rafiq,
2014). Portanto, hd contribuicoes substanciais a
serem feitas a literatura.

Os mecanismos de integracao relacionados
a inovagio por meio da exploragiao-explotacao
foram identificados na literatura e, embora haja
poucos estudos, compilar tais mecanismos pode
promover pesquisas futuras no tema. Além disso,
os mecanismos foram confirmados e analisados
em um estudo de campo, que possibilitou a
realizacao da pesquisa contemplando nio apenas
a divisdo entre atividades de inovag¢ao por meio
da explotagio e da exploragio, mas também
incluindo a divisiao entre inovacao de produtos
e de processos.

A pesquisa realizada gera contribuigoes
ao mostrar que hd relacionamentos entre as
atividades de inovagido de produto por meio da
explotagdo e da exploragao e entre as atividades de
inovagao de processos por meio da explotagio e
de inovacio de produtos por meio da exploracao
(relacionamento proposto Bauer & Leker, 2013;
Lin & McDonough, 2011; Piao & Zajac, 2016;
Prange & Schlegelmilch, 2016; Rothaermel &
Deeds, 2004). Isso é confirmado pelos quatro
estudos de caso que identificaram os beneficios
gerados por esses relacionamentos e que, assim,
contribuem pesquisas futuras. Os mecanismos
foram adaptados por sugestiao dos entrevistados e
novos mecanismos foram sugeridos, mas um dos
pontos mais importantes em relacao a literatura
existente foi a adaptagao dos mecanismos para as
relagoes observadas, entre inovagio de processos
por meio de explotagio e inovagio de produtos
por meio da exploragao e inovagao de produtos
por meio da explotacio e inova¢io de produtos
por meio da exploragio.

Todas as empresas apresentaram

mecanismos para integrar a explotacio ¢ a
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exploracao, independentemente do relacionamento
analisado. Observando o relacionamento entre a
inovagao de produtos por meio da explotagao e
a inovacdo de produtos por meio da exploracao
e considerando os mecanismos de interface
interfuncional, os mecanismos mais utilizados
sao aqueles relacionados a colaboragio e ao
envolvimento para a troca de conhecimento.
Considerando os mecanismos de conectividade, os
mais aplicados foram os mecanismos relacionados
a questdes culturais: possibilitando o fluxo livre
de ideias e encorajando novas ideias e a troca
de conhecimento formal. O beneficio mais
aparente ¢ o desenvolvimento de inovagio
radical incorporando as melhorias propostas
pelo mercado ou internamente nas atividades
de inovagao de produtos por meio d explotagao,
e esse beneficio estd associado a colaboracio, a
cultura e ao alinhamento via féruns e comités.
Observando o relacionamento entre a
inovacao de processos por meio da explotagio e
a inovagio de produtos por meio da exploragao
e considerando os mecanismos de interface
interfuncional, o mecanismo mais utilizado sdo as
equipes interfuncionais, que possibilitam outros
mecanismos, como a colaborac¢io e o envolvimento
para a troca de conhecimento. Considerando os
mecanismos de conectividade, os mais aplicados
também foram os mecanismos relacionados a
questoes culturais: possibilitando o fluxo livre de
ideias e encorajando novas ideias e a comunica¢io
e reunides entre as pessoas das atividades/unidade
de inovagio de processos por meio da explotacio
e das atividades/unidade de inovagao de produtos
por meio da exploragao. O beneficio mais aparente
¢ a melhor tomada de decisao para projetos de
inovac¢iao de produtos considerando as atividades
de inovagiao do processo de producio por meio
da explotagio, e esse beneficio estd associado a
colaboragio, a equipes interfuncionais, a cultura
e ao alinhamento via féruns e comités.
Portanto, independentemente do
relacionamento, os mecanismos mais utilizados
pelas empresas sdo a colaboragio, o envolvimento
e a troca de conhecimento regulares (mecanismos
de interface interfuncional), aqueles relacionados
a uma cultura de liberdade, como o livre fluxo e o

encorajamento de ideias e aqueles relacionados a

troca de conhecimento e informacoes (mecanismos
de conectividade).

H4 uma lacuna tedrica na literatura,
em que os possiveis beneficios gerados pelos
relacionamentos nao sio apresentados, nem
0s mecanismos que permitem a geragao desses
beneficios. Esta pesquisa tentou explorar e
fazer progressos nesse tema. A contribuicio
dos mecanismos depende do produto fabricado
pela empresa e do contexto no qual ela opera;
esse tema requer mais investigagao por meio de
pesquisa futura.

H4 limitagdes na pesquisa. Em primeiro
lugar, os dados estdo restritos a um pequeno
grupo de organizacdes brasileiras que estdo
focando inovagdes de produtos e processos. Isso
reduz a generabilidade dos resultados para outras
configuracées. Organizacoes de diferentes setores,
entretanto, estdo incluidas na amostra investigada
para tornar os resultados generalizdveis para
um amplo grupo de organizagbes. Os estudos
futuros devem examinar se esses mecanismos de
integracdo sio aplicdveis em outros contextos
e se os mesmos beneficios sio encontrados em
outras situagoes. A pesquisa futura deve também
observar os relacionamentos entre os mecanismos
¢ os beneficios de modo mais quantitativo, para
identificar relacionamentos e permitir maior

generalizacio.
5.2 Implicagdes gerenciais

Além das contribuig¢des para a literatura, a
pesquisa tem importantes implica¢oes gerenciais.
A adocao de multiplas inovagées e a integracio
entre explotagdo e exploracao, considerando
a inovagao de produtos e processos, mostrou
desempenhar um papel crucial na sobrevivéncia
da organizacio, porém muito pouco é conhecido
sobre os mecanismos de integracio entre elas e
os beneficios da integracio. Esta pesquisa lanca
nova luz sobre esses relacionamentos, mecanismos
¢ beneficios. Mostramos que ¢ possivel integrar
atividades de inovagio por meio da explotagio e da
explora¢io nos niveis da equipe e do individuo. Os
beneficios do uso dos mecanismos de integragiao
que foram identificados destacam o fato de que
as iteragoes entre exploragao e explotagio sio uma
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forca motriz importante no processo de inovagao
de produtos.

Na prdtica, os resultados podem ajudar
a implementar uma variedade de mecanismos
que pode ajudar na integragio das atividades
de explotacio e de exploragao. Os resultados da
pesquisa tornam possivel compreender que a
integracdo precisa ocorrer nos niveis da equipe
e do individuo, e nido apenas no nivel da alta
administragao. Além disso, a integracdo entre a
inovacao de processos por meio da explotagio e
a inovagio de produtos por meio da exploragio
e entre a inovagido de produtos por meio da
explotagdo e a inovagao de produtos por meio da
exploracio é benéfica para a empresa.

Esta pesquisa contribui por mostrar os
mecanismos de integracido organizacional para
a inovagdo e por propor relacionamentos entre
os diferentes tipos de inovagiao observados
utilizando o conceito de exploragao-explotagao.
As implica¢bes gerenciais repousam na percepgio
de que a integracdo entre essas atividades,
embora frequentemente parecam separadas e sem
colaboracdo, pode ser benéfica, e mecanismos
especificos podem ser utilizados para promover

tal integragao.
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