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Resumo

Objetivo – Este trabalho examina o uso de mecanismos de integração 
em dois relacionamentos entre atividades de inovação: entre inovação 
de produtos por meio da explotação e inovação do produto por meio 
da exploração e entre a inovação de processos por meio da explotação 
e a inovação de produto por exploração. Ele também identifica os 
benefícios gerados pelo uso de mecanismos de integração. 

Metodologia – Um estudo de caso múltiplo em quatro empresas 
de diferentes setores que são referência em inovação de produtos e  
de processos. 

Resultados – Há integração nos relacionamentos de atividades de 
inovação estudados. Os mecanismos de integração mais utilizados em 
ambos os relacionamentos são a colaboração, 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 à troca de conhecimento 
e informações (mecanismos de conectividade).

Contribuições – Além de identificar que a integração é possível e 
ocorre nas empresas, foi possível verificar que o uso de mecanismos 
de integração possibilita a geração de benefícios para a inovação de 
produtos. 

Palavras-chave – Gestão da inovação; inovação de produtos; inovação 
de processos; mecanismos de integração.
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1 Introdução

A inovação está associada ao aumento 
do desempenho, à criação de novos mercados, 
à diferenciação e à vantagem competitiva 
(Blindenbach-Driessen & Ende, 2014; Bogers & 
Lhuillery, 2011; Prange & Schlegelmilch, 2016). 
Além disso, as empresas inovam para defender 
suas posições competitivas existentes, bem como 
para buscar vantagens competitivas sustentáveis 
(Garcia & Calantone, 2002). 

As empresas podem adotar vários tipos 
de inovação em seus ciclos de vida corporativos, 
porém misturar vários tipos de inovação tem sido 
frequentemente complexo, ao passo que focar 
em um único tipo de inovação pode resultar em 
menor desempenho (Prange & Schlegelmilch, 
2016). Além disso, diferentes tipos de inovação 
exigem diferentes competências, recursos, 
conhecimentos e investimentos, e implicam 
diferentes riscos potenciais (Smith & Tushman, 
2005). 

É possível classificar e diferenciar a 
inovação utilizando dimensões como o objeto 
da inovação e o grau de inovação. O objeto 
da inovação compreende a inovação de 
produtos e a inovação de processos (focos desta 
pesquisa), inovação em marketing e inovação 
organizacional (Organização para a Cooperação 
e Desenvolvimento Econômico [OCDE], 2005). 
O grau da inovação está relacionado à novidade 
envolvida e se essa inovação foi classificada 
como revolucionária, radical, arquitetural ou 
incremental (Garcia & Calantone, 2002). 

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

As mudanças em tecnologia incremental 
para um produto atual da empresa, visando aos 
clientes existentes, são chamadas de inovação tipo 

explotação resultando em um produto melhor 
em relação ao atual. As mudanças arquiteturais 
ou descontínuas em tecnologia, visando a novos 
clientes em um mercado definido ou mercado 
emergente, é a inovação por meio da exploração 
(Tushman & Smith, 2005).

Prange  e  Sch l ege lmi l ch  (2016) 
desenvolveram proposições para explicar a 
interação entre diferentes tipos de inovação, 
considerando o paradigma explotação-exploração, 
que reflete a crença de que as empresas adotam 
simultânea ou sequencialmente vários tipos de 
inovação. 

Na literatura, a explotação  se refere ao 
refinamento e à ampliação do conhecimento atual 
de maneira a conduzir à inovação incremental, ao 
passo que exploração  se refere à experimentação 
e ao desenvolvimento de novo conhecimento, 
levando à inovação radical e ao sucesso de longo 
prazo (Andriopoulos & Lewis, 2010; Atuahene-
Gima, 2005; Benner & Tushman, 2002; March, 
1991; Smith & Tushman, 2005). 

A explotação pode ser definida como 
a melhoria incremental dos produtos de uma 
empresa com o objetivo de melhorar os domínios 
existentes de produto-mercado, e a exploração 
pode ser vista como o desenvolvimento de novos 
produtos visando a novos domínios de produto-
mercado (Piao & Zajac, 2016). A exploração leva 
a inovações completamente novas e a explotação 
preserva as inovações existentes (Prange & 
Schlegelmilch, 2016).

Pesquisas anteriores observaram o 
paradigma explotação-exploração e consideraram 
esses  tipos de inovação como sendo exclusivos; 
entretanto, poucos estudos começaram a considerar 
a simultaneidade das inovações do tipo explotação 
e exploração (He & Wong, 2004; Prange & 
Schlegelmilch, 2016; Rothaermel & Deeds, 
2004). A exploração bem-sucedida cria demanda 
para melhorar (explotatação) oportunidades 
recentemente descobertas. Conhecimentos e 
habilidades valiosos são adquiridos por meio 
da atividade de exploração e a empresa então se 
volta às atividades de explotação. (Rothaermel & 
Deeds, 2004). Piao e Zajac (2016) identificaram 
dois tipos de explotação: explotação repetitiva (que 
envolve a utilização de projetos semelhantes para 
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produtos existentes) e a explotação incremental 
(a melhoria e criação de novos projetos para 
produtos existentes), e reconhecem que esses dois 
tipos de explotação têm diferentes efeitos sobre a 
exploração. 

Propomos o uso do conceito de explotação-
exploração para inovações de produtos e processos. 
A inovação por meio da explotação é definida, 
nesta pesquisa, como o conjunto de atividades 
para refinar incrementalmente os processos ou 
produtos existentes de uma empresa com foco 
nos domínios produto-mercado existentes, ao 
passo que a inovação por meio da exploração é o 
desenvolvimento de novos processos ou produtos 
com o objetivo de entrar em novos domínios 
produto-mercado.

Considerando que a adoção de vários tipos 
de inovação traz benefícios para o desempenho da 
organização (Prange & Schlegelmilch, 2016) e 
observando que pode haver simultaneidade entre 
a inovação por meio da explotação  e a inovação 
por meio da exploração (He & Wong, 2004; 
Rothaermel & Deeds, 2004), uma questão a ser 
respondida é se a simultaneidade pode possibilitar 
a interação e a colaboração entre as atividades de 
inovação por meio da exploração e da explotação, 
que pode ser identificada pela presença de 
mecanismos de integração (Jansen, Tempelaar, 
Bosch & Volberda, 2009). Desenvolvimentos 
recentes na literatura sugeriram uma abordagem 
que foca na integração das atividades de exploração 
e de explotação (Colombo, Doganova, Piva, 
D’Adda & Mustar, 2014) e, apesar dos benefícios 
que podem resultar, a pesquisa sobre mecanismos 
explícitos de integração ainda é escassa (Gassmann, 
Widenmayer & Zeschky, 2012). 

A integração é abordada  principalmente 
na literatura sobre aprendizado organizacional e 
gestão da inovação (Martini, Laugen, Gastaldi 
& Corso, 2013) e enfatiza a interdependência de 
constructos com significados opostos por meio da 
possibilidade da coordenação e compartilhamento 
de conhecimentos distintoss (Chang & Hughes, 
2012) e de mecanismos de integração social, 
cognitiva e organizacional (Jansen et al., 2009; 
Martini et al., 2013). A integração é necessária 
para obter com sucesso um equilíbrio entre as 
atividades inovadoras (Gassmann et al., 2012; 

Jansen et al., 2009), mas há poucos estudos 
sobre mecanismos de integração relacionados à 
exploração e a explotação (Gassmann et al., 2012; 
Jansen et al., 2009; Wang & Rafiq, 2014). 

A integração considera as tensões entre 
explotação e exploração como estando entrelaçadas 
e sinergeticamente conectadas (Andriopoulos 
& Lewis; 2009) e apoia a coordenação do 
compartilhamento de conhecimento e a conexão 
entre indivíduos (Chang & Hughes, 2012). Os 
mecanismos de integração organizacional estão 
associados à combinação do conhecimento em 
duas estruturas: interfaces formais interfuncionais e 
relações ou conectividade sociais informais (Jansen 
et al., 2009). Embora pesquisas anteriorestenham 
enfatizado as tensões engendradas pela combinação 
da exploração com  a explotação, a integração 
desses dois tipos de atividades pode também gerar 
sinergias (Colombo et al., 2014). 

Considerando que as empresas adotam 
vários tipos de inovação, o objetivo desta pesquisa 
é identificar se as empresas utilizam mecanismos 
de integração entre as atividades de inovação do 
explotação e as do tipo exploração para fomentar 
as interações entre essas atividades, assim como 
para identificar os benefícios para o processo 
de desenvolvimento de produtos. A pesquisa 
observou o uso de mecanismos de integração 
entre: (i) inovação de produtos por meio da 
explotação e inovação de produtos por meio  
da exploração, e (ii) inovação de processos por 
meio da explotação e a inovação de produtos por 
meio da exploração. Foi adotado um método de 
estudo de caso múltiplo em quatro empresas de 
diferentes setores que são referência em inovação 
de produtos e de processos. 

A pesquisa contribui com a literatura 
relacionada aos conceitos de inovação por meio 
da exploração-explotação por mostrar que, 
além da necessidade de coexistência e equilíbrio 
entre a inovação por meio do explotação e da 
exploração, essas atividades podem ser integradas 
e promover melhores resultados para a inovação 
de produtos (Chen & Kannan-Narasimhan, 
2014; Colombo et al., 2014; Gassmann et al., 
2012; Raisch, Birkinshaw, Probst & Tushman, 
2009). Os estudos sobre integração são escassos 
e não há estudos que aprofundem a análise dos 
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mecanismos para a integração das atividades de 
inovação por meio do explotação e da exploração. 
Outra contribuição é que o estudo aborda a 
integração separando as atividades relacionadas 
ao produto daquelas relacionadas ao processo, 
possibilitando uma melhor compreensão de como 
os mecanismos de integração podem ocorrer e 
como os benefícios são gerados. 

Em relação às implicações gerenciais, 
por meio da identificação dos mecanismos de 
integração nos níveis da equipe e dos indivíduos 
e de seu impacto na inovação de produtos, as 
empresas podem se organizar de modo a estruturar 
e facilitar a ocorrência de mecanismos mais 
impactantes e repensar o paradigma explotação-
exploração utilizando uma visão colaborativa. 

O trabalho tem quatro seções adicionais: 
a revisão da literatura; o método, que apresenta 
os estágios da pesquisa; a pesquisa de campo e os 
resultados da análise dos dados; e as conclusões. 

2 Revisão da literatura

2.1 Explotação  e exploração

O conceito de exploração e explotação está 
relacionado às empresas ambidestras. A primeira 
vez em que o termo ambidestro foi utilizado foi 
em um trabalho de Duncan (1976). No modelo 
ambidestro do autor há dois estágios relacionados 
à adoção da inovação: iniciação e implementação. 
O primeiro está mais relacionado a características 
orgânicas como alta complexidade estrutural e 
menos formalização e centralização, ao passo que 
a  a implementação está associada a características 
mecânicas menos complexidade estrutural e alto 
nível de formalização e centralização. 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) propõe os termos “explotação” e 
“exploração”, que foram definidos por Duncan 
(1976) como implementação e iniciação, 
respectivamente (Martins et al., 2014). A 

exploração está relacionada à pesquisa, ao assumir 
riscos, à experimentação e à inovação, ao passo que 
a explotação está relacionada ao refinamento, à 
eficiência, à execução e à implementação (March, 
1991). 

Considerando um contexto de inovação, a 
explotação está associada às inovações incrementais, 
que aprimoram o conhecimento, as habilidades, 
os processos e as estruturas existentes; ao passo que 
a exploração está associada às inovações radicais 
obtidas por meio da experimentação, invenções, 
descobertas e novas competências (Benner & 
Tushman, 2002; Smith & Tushman, 2005). 

March (1991) avalia que a exploração e 
a explotação são essenciais para as organizações, 
porém competem por recursos e isso gera 
dúvidas sobre investir mais na exploração ou 
na explotação. A habilidade para equilibrar a 
exploração e explotação na organização gera a 
capacidade de a empresa ser ambidestra (March, 
1991). Entretanto, elas contêm tensões inerentes 
que precisam ser administradas (Tushman & 
O’Reilly, 1996). 

A tensão gerada pela ambidestria 
organizacional envolve equilibrar a explotação 
e a exploração 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 organizações de sucesso 
são aquelas capazes de equilibrar explotação e 
exploração (Benner & Tushman, 2003; Smith 
& Tushman, 2005; Tushman & O’Reilly, 1996).

Há, entretanto, uma falta de consenso sobre 
o melhor método e conceito de ambidestria, uma 
vez que o equilíbrio entre explotação e exploração 
não parece ser unânime entre os pesquisadores 
(Silveira-Martins & Rossetto, 2014). Martins-
Silveira, Rossetto e Añañas (2014) argumentam 
que não apenas as estratégias ambidestras de 
equilíbrio entre explotação  e exploração, mas 
também as ações de explotação  e exploração, estão 
positivamente relacionadas ao desempenho das 
organizações. Quanto maior for o investimento 
nessas práticas (ambidestria, exploração e 
explotação), melhor será o desempenho das 
empresas (Martins-Silveira et al., 2014).

A ideia de exploração e explotação é 
complexa e é difícil elaborar uma definição em 
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poucas palavras (Popadiuk & Bidu, 2016). Os 
conceitos de exploração-explotação são aplicados 
a vários fenômenos organizacionais (Sirén, 
Kohtamäki & Kuckertz, 2012). A exploração e 
a explotação podem ser vistas como diferentes 
visões estratégicas. A estratégia da exploração 
tem por objetivo criar novas oportunidades 
comerciais por meio de novos produtos e serviços 
que são inovadores para a empresa, buscando 
novas ideias tecnológicas (Moreira, Torkomian 
& Soares, 2016; Sirén et al., 2012). Por outro 
lado, o objetivo das estratégias de explotação 
é aproveitar a vantagem competitiva atual da 
empresa por meio da gestão dos recursos e das 
competências existentes para melhorar a qualidade 
e a confiabilidade dos produtos e serviços atuais 
visando manter os atuais clientes satisfeitos (Sirén 
et al., 2012). 

O conceito exploração-explotação pode 
também ser observado a partir do ponto de vista 
da competência. A explotação da competência 
revela que a empresa investe em seus recursos no 
reforço do conhecimento, habilidades, processos e 
estruturas existentes, e a exploração da competência 
reflete um esforço 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 combinação da explotação com a exploração do 
conhecimento é a estratégia ideal para a inovação, 
já que a organização terá acesso a novas tecnologias 
por meio da exploração de novo conhecimento 
e refinará a tecnologia dominante por meio da 
explotação do conhecimento prévio (Gonzalez 
& Melo, 2018).

Considerando as competências de inovação 
de produtos, poucas empresas são capazes de 
aproveitar suas competências existentes, ao mesmo 
tempo renovando e substituindo-as (Atuahene-
Gima, 2005). A inovação por meio da explotação 
tem o objetivo de melhorar domínios produto-
mercado existentes e envolve investir em recursos 
para refinar e ampliar o conhecimento sobre a 
inovação de produtos existentes (Atuahene-Gima, 
2005; Benner & Tushman, 2002; Derbyshire, 
2014; Güttel, 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 explotação minimiza os riscos e as falhas 
no processo de inovação de novos produtos, 
preferivelmente utilizando as competências 
existentes que estão relacionadas, por exemplo, 
às iniciativas de melhoria de processos para 
oferecer nova qualidade de produto (Molina-
Castillo et al., 2011). Os resultados da explotação 
são normalmente positivos e previsíveis (He & 
Wong, 2004) e a explotação do produto enfatiza 
resultados de competências de produtos existentes 
(Voss & Voss, 2012). 

Uma inovação por meio da exploração é 
uma inovação tecnológica com o objetivo de entrar 
em novos domínios de produto-mercado (Molina-
Castillo et al., 2011) e está associada a inovações 
radicais, risco e experimentação que oferecem 
vantagens diferenciadas aos clientes (Jansen, 
Bosch & Volberda, 2006). Ela se refere à geração 
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; 
Güttel et al., 2015; Smith & Tushman, 2005) e a 
exploração do produto enfatiza o desenvolvimento 
de novos produtos, tecnologias e competências em 
produtos (Voss & Voss, 2012).

A dedicação a vários tipos de inovação 
tem sido frequentemente considerada um 
problema complexo, porém a dedicação a um 
único tipo de inovação pode ser associada ao 
menor desempenho (Prange & Schlegelmilch, 
2016). Smith e Tushman (2005) propuseram uma 
solução para o baixo desempenho de estratégias de 
inovação isoladas: fluxos de inovação combinados. 

Um fluxo de inovação se refere ao portfólio 
de produtos simultaneamente existentes e 
gerenciados por uma organização, e os produtos 
são classificados considerando sua tecnologia e 
os mercados-alvo (Smith & Tushman, 2005). 
Um fluxo de inovação é composto de inovação 
incremental continuada nos produtos existentes, 
bem como de inovação não incremental (Smith 
& Tushman, 2005). Tushman e O’Reilly (1997) 
afirmam que as equipes podem ser capazes de 
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obter fluxos de inovação porque os produtos 
e serviços existentes criam novos produtos e 
serviços. 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 inovação por meio 
da explotação que consideram a inovação de 
processos (doravante inovação de processos por 
meio da explotação) se referem à capacidade 
de aplicar melhorias ou investimentos menores 
ou incrementais a produtos em um processo de 
produção existente. As atividades de inovação por 
meio da exploração se referem à capacidade de criar 
e adotar um processo de produção inteiramente 
novo ou que representa uma mudança radical 
em comparação com o processo de produção 
existente da empresa (Bauer & Leker, 2013; Lin 
& McDonough, 2011). 

As atividades de inovação por meio 
da explotação que consideram a inovação de 
produtos (doravante inovação de produtos por 
meio da explotação) estão relacionadas a melhorias 
e refinamentos de produtos existentes e mudanças 
incrementais na tecnologia nos atuais produtos 
da empresa que têm por alvo os mercados 
existentes, resultando em produtos inovados 
por meio da explotação (Bauer & Leker, 2013; 
Smith & Tushman, 2005; Wang & Rafiq, 2014).  
As atividades de inovação por meio da exploração 
que consideram a inovação de produtos (inovação 
de produtos por meio da exploração) se referem a 
mudanças descontínuas na tecnologia com foco 
em novos clientes em um mercado definido ou 
mercado emergente, exigindo uma quantidade 
significativa de pesquisa, risco e experimentação 
(Bauer & Leker, 2013; Wang & Rafiq, 2014). 

Para desenvolver novos produtos, a 
empresa deve ter vários projetos para se engajar 
em diferentes tipos de atividades de aprendizado, 
como a exploração e a explotação (Gupta, Smith 
& Shalley, 2006). O processo de Desenvolvimento 
de Novo Produto (DNP) é um fenômeno 
multidimensional, no qual o foco pode estar 
em melhorar os produtos existentes (processos 
incrementais de DNP) por meio da realização 
de atividades de explotação, como otimização, 
padronização e refinamento, ou o foco pode estar 

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

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

O conhecimento e as habilidades são 
adquiridos por meio da exploração, e a empresa 
então se volta para as atividades de explotação; 
assim as atividades de explotação dependem 
da exploração prévia (Rothaermel & Deeds, 
2004). Outros autores, entretanto, propõem 
que a explotação precede a exploração já que 
é necessário para garantir a viabilidade atual 
e acredita-se que a simultaneidade é possível 
(Prange & Schlegelmilch, 2016). Lakemond e 
Detterfelt (2013) exploraram como as empresas 
podem reforçar novas ideias exploratórias para 
produtos existentes, criando oportunidades para 
contrabalançar as abordagens da explotação por 
meio da construção de habilidades exploratórias. 

Piao e Zajac (2016) identificaram tipos 
diferentes de exploração relacionados à inovação de 
produtos: a explotação incremental e a repetitiva. 
A explotação incremental cria distintivamente 
produtos ou serviços melhores, ao passo que a 
explotação repetitiva reduz o custo e melhora a 
eficiência, normalmente envolvendo pouca ou 
nenhuma mudança. A explotação incremental 
pode ser uma ponte entre as atividades existentes 
da empresa e seus novos produtos. Quando uma 
empresa pratica a explotação incremental, ela 
possibilita a geração de outras buscas incrementais, 
e pode gerar descobertas que emergem das 
constantes interações entre os esforços de busca. 
Portanto, a inovação de produtos por meio da 
explotação e a inovação de produtos por meio  
da exploração podem estar relacionadas. 

A inovação de produtos por meio da 
exploração e a inovação de processo por meio  
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da explotação podem ocorrer independentemente, 
no entanto, elas têm o potencial de se beneficiar 
uma da outra por meio do desdobramento de 
inovações de processos, produtos e tecnologias, 
e de criar um fluxo de inovação (Bauer & Leker, 
2013; Boland, Lyytinen & Yoo, 2007; Zairi, 
1995). Portanto, a inovação de processo por 
meio da explotação e a inovação de produtos por 
meio da exploração podem estar relacionadas e, 
por essa razão, uma investigação sobre o uso dos 
mecanismos de integração pode ajudar a elucidar 
a questão. 

2.2  Mecani smos  de  in tegração 
relacionados a explotação e à exploração

Adler, Goldoftas e Levine (1999) e 
Raisch et al. (2009) afirmam que a diferenciação 
e a integração são modos alternativos e 
complementares para equilibrar a explotação e a 
exploração. As técnicas integrativas enfatizam os 
esforços para promover sinergias, ao passo que as 
táticas de diferenciação são utilizadas para separar 
tensões e focar recursos e ações (Andriopoulos & 
Lewis, 2009). 

Cons iderando  que  a  in tegração 
desempenha um papel crucial na habilidade de 
uma empresa buscar a inovação por meio da 
exploração e da explotação  concomitantemente, 
a organização deve analisar como possibilitar essa 
integração (Gibson & Birkinshaw, 2004; He & 
Wong, 2004; Tushman & O’Reilly, 1996) e os 
processos pelos quais essas unidades são integradas 
para agregar valor (O’Reilly & Tushman, 2008).

Um dos modos de desenvolver e equilibrar 
a explotação e a exploração é por meio da separação 
estrutural, que é uma forma de separação espacial, 
na qual a explotação e a exploração ocorrem 
simultaneamente, porém estão localizadas em 
unidades organizacionais diferentes. Certos 
departamentos terão uma configuração orgânica, 
menor, mais descentralizada e flexível, facilitando 
a exploração, ao passo que outras unidades terão 
estruturas mais mecânicas para focar as atividades 
de explotação (Benner & Tushman, 2003; He 
& Wong, 2004; Turner & Lee-Kelley, 2013; 
Tushman & O’Reilly, 1996). 

Vários autores sugerem que, quando há 
separação estrutural, a integração deve ocorrer 

no nível da alta administração, de modo que 
as unidades/departamentos possam cooperar 
em relação aos recursos críticos, como recursos 
financeiros, conhecimento, habilidades e clientes. 

De acordo com Raisch et al. (2009), a 
diferenciação se refere à separação das atividades 
de exploração e de explotação em unidades 
organizacionais diferentes (separação estrutural) 
e a integração se refere aos mecanismos que 
permitem às organizações abordar as atividades 
ambidestras na mesma unidade organizacional. 
Gibson e Birkinshaw (2004) também destacaram 
que, nas mesmas unidades de negócio, pode haver 
um contexto que induza seus membros individuais 
a se engajar na exploração e na explotação. 

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

Em nível organizacional, a ambidestria 
contextual pode ser definida como uma 
orientação coletiva para os funcionários por 
meio da busca simultânea de alinhamento e 
adaptação (Birkinshaw & Gibson, 2004). Em 
nível individual, ela está relacionada a sistemas 
e estruturas mais flexíveis, permitindo aos 
colaboradores utilizar seu próprio julgamento para 
dividir seu tempo entre atividades voltadas para o 
alinhamento ou para a flexibilidade (Birkinshaw 
& Gibson, 2004; Raisch et al., 2009).

A integração que é o foco deste estudo é a 
integração em nível das equipes ou indivíduos que 
participam de atividades de inovação por meio da 
explotação ou inovação por meio da exploração. 

Não há resultados de pesquisa e discussões 
sobre as potenciais sinergias entre as atividades de 
explotação e de exploração e a integração pode 
criar sinergias únicas por meio dos benefícios 
da coordenação (Colombo et al., 2014). Muitos 
pesquisadores identificaram a necessidade de 
integrar a exploração e a explotação, mas fazendo 
equilíbrio entre as duas perspectivas (Palm, Lilja 
& Wiklund, 2016). 
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O aumento da frequência das interações 
entre as atividades de exploração e de explotação 
e o enriquecimento dos canais de comunicação 
disponíveis pode ser conseguido por meio de 
alianças que superem os limites organizacionais 
(Colombo et al., 2014). A integração pode ser 
facilmente alcançada quando as equipes são 
colocalizadas, assim a comunicação entre os 
indivíduos extravasa os canais formais e ocorre 
nas interações espontâneas do dia a dia, o que 
possibilita a compreensão com os respectivos 
esquemas cognitivos (Colombo et al., 2014). 

Gassmann et al. (2012) observaram 
práticas que vão de uma definição conjunta 
de objetivos e o envolvimento na tomada de 
decisão até o desenvolvimento cooperativo. 
Uma estrutura de referência é uma premissa 
necessária para a integração e é criada com amplo 
conhecimento de base, um idioma comum 
para facilitar a comunicação e a socialização 
e interação contínuas. A interação entre 
departamentos ou unidades de negócio pode 
criar pontes que permitam a transferência do 
conhecimento, rotatividade contínua de trabalho 
e treinamento comum, entre outros benefícios 
(Güttel et al., 2015).

A cultura organizacional de uma visão 
compartilhada, ou os vários conhecimentos 
individuais combinados com as habilidades 
e aptidões que promovem a criatividade, é a 
fundação da integração entre as atividades de 
exploração e de explotação (Wang & Rafiq, 
2014). Os autores argumentam que equilibrar a 
explotação e a exploração exige o desenvolvimento 
de competências integradoras porque o locus da 
integração é descentralizado (Benner & Tushman, 
2015; Wang & Rafiq, 2014). 

A integração deve  se  basear  em 
comunicação informal e no compartilhamento 

do conhecimento. Nesse contexto, as empresas 
podem refinar tecnologias, produtos existentes 
e funções para alimentar a explotação (Chang 
& Hughes, 2012; Jansen et al., 2006). As 
atividades de inovação por meio da explotação e 
da exploração dependem do conhecimento e do 
aprendizado, e a dinâmica desse conhecimento 
e aprendizado torna a integração possível, bem 
como tem um impacto no desempenho da 
inovação (Su, Li, Yang & Li, 2011). 

O s  m e c a n i s m o s  d e  i n t e g r a ç ã o 
organizacional têm que dar suporte à troca de 
conhecimento e à combinação de unidades, 
habilidades e experiência diferenciadas (Jansen 
et al., 2009). Outros estudos enfatizaram a 
necessidade de as empresas utilizarem mecanismos 
de integração formais e informais (Westerman, 
McFarlan & Iansiti, 2006). 

Jansen et al. (2009) consideram dois tipos 
de mecanismos de integração organizacional 
que foram associados com a combinação de 
conhecimento e a integração em estruturas duplas: 
interfaces interfuncionais formais e relações ou 
conectividade sociais informais. A conectividade 
se relaciona à rede social que pode ser estabelecida 
por uma organização para possibilitar a troca de 
conhecimentos. A conectividade afeta a habilidade 
e a motivação para integrar e recombinar fontes 
diferenciadas de conhecimento em unidades 
diferentes (Jansen et al., 2009). Os mecanismos de 
interface interfuncionais formais estão relacionados 
a mecanismos, como pessoal de ligação, rotação 
de trabalho, equipes interfuncionais e todos 
os mecanismos que possibilitam fluxos de 
conhecimento mais profundos nas unidades de 
exploração e de explotação (Jansen et al., 2009). 
Esses dois tipos de mecanismos são 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 integração encontrados na revisão da literatura

Mecanismos (M) Autores

In
te

rf
ac

es
 

in
te

rf
un

ci
on

ai
s Uso de rotação regular de trabalho Jansen et al. (2009); Güttel et al. (2015)

Uso de colaboração regular entre unidades e pessoas de 
ligação

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

Uso de equipes interfuncionais para a troca de 
conhecimentos entre unidades

Jansen et al. (2009); Colombo et al. (2014); Xu, Cui, Qualls & 
Zhang (2017)

C
on

ec
ti

vi
da

de
 

Uso de troca regular de informações e de conhecimentos 
entre unidades/projetos

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); Güttel et al. (2015); Xu 
et al. (2017)

Uso de compartilhamento regular de metas e objetivos Jayawarna & Holt (2009); Gassmann et al. (2012); Chen & 
Kannan-Narasimhan (2014); Xu et al. (2017)

Uso de conversas informais e reuniões regulares para 
socialização e troca de informações entre pessoas das 
unidades

Westerman et al. (2006); Jansen et al. (2009); Jayawarna & Holt 
(2009); Chen & Kannan-Narasimhan (2014); Colombo et al. 
(2014); Güttel et al. (2015)

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

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

A Tabela 1 é o resultado de uma revisão 
sistemática da literatura realizada na base de 
dados da Web of Science, para uma melhor 
compreensão dos mecanismos de integração 
que são utilizados no contexto da inovação por 
meio da explotação e da inovação por meio da 
exploração. A busca utilizou a seguinte sequência: 
(((“explorative innovation”)OU(“exploitative 
innovation”)OU(“exploratory innovation”)
OU((“exp lo i t a t i on” )E(“exp lo r a t ion” ) )
E(innovation))E(integration)), buscando em 
todos os períodos disponíveis (1945 – fevereiro 
2018). A busca resultou em 132 itens e decidimos 
ler os trabalhos em periódicos (109 trabalhos). 
Todos os títulos e resumos foram lidos e 32 
trabalhos foram selecionados após a leitura de 
todos eles. O resultado é mostrado na Tabela 1. O 
número reduzido de trabalhos mostra que ainda 
há a necessidade de estudar o tema. 

Além disso, apesar da identificação de 
artigos que investigam a integração no contexto 
da explotação-exploração, não há artigos que 
relacionem a inovação de produtos por meio da 
exploração com a inovação de produtos por meio 
da explotação e que relacionem a inovação de 
processos por meio da explotação com a inovação 
de produtos por meio da exploração. 

3 Método

O procedimento metodológico adotado 
foi um estudo de casos múltiplos, que é indicado 
para novas áreas de pesquisa, estudos exploratórios 
e a criação de hipóteses e teorias (Eisenhardt, 1989; 
Yin, 1994). Vários casos foram selecionados para 
aumentar a robustez dos resultados: o aumento 
da validade externa reduz o viés, as influências 
do observador e os riscos de uma falsa conclusão 
gerada por um único evento (Voss, Tsikriktsis & 
Frohlich, 2002). 

O tema da pesquisa foi a perspectiva 
individual da organização. Os pesquisadores 
tentaram entrevistar indivíduos que exerciam 
funções e compreendem a dinâmica das atividades 
de exploração e de explotação inovadoras e a 
possível integração entre elas. Coletamos os dados 
durante duas rodadas de entrevistas e relatórios 
por meio de entrevistas semiestruturadas, que nos 
permitiram refinar ainda mais as informações. 

Realizamos a investigação dos mecanismos 
de integração em dois relacionamentos: (i) 
atividades de inovação de produtos por meio 
da explotação e as atividades de inovação de 
produtos por meio da exploração e (ii) atividades 
de inovação de processos por meio da explotação 
e as atividades de inovação de produtos por meio 
da exploração (Figura 1). 
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Figura 1. Relacionamentos investigados

As etapas do desenvolvimento da 
pesquisa (Figura 2) envolveram: 1) identificar 
empresas e pessoas para entrevistar; 2) entrevistas 
preliminares para a validação do questionário e 
para identificar outros mecanismos específicos 
de integração para cada relacionamento, bem 
como os benefícios derivados do uso de cada 
mecanismo; 3) entrevistas finais com relação 
à perspectiva do entrevistado quanto ao grau 

de presença (inexistente, baixo, médio ou alto) 
de mecanismos de integração identificados na 
literatura e nas entrevistas preliminares, para a 
empresa em geral e especificamente para cada 
relacionamento; 4) a compilação dos pontos 
de vista dos entrevistados sobre a presença de 
mecanismos e benefícios; e 5) análise de dados e 
conclusões. 

Figura 2. Etapas da pesquisa

Para selecionar as empresas nas quais seria 
possível observar as atividades de explotação 
e as atividades de exploração nos produtos e 
processos, consultamos as informações sobre a 
introdução de novos produtos no mercado, a 
introdução de inovações incrementais e radicais 
e o número de patentes (Instituto Nacional da 
Propriedade Industrial [INPI], 2015). Também 
foram identificadas as empresas que praticaram 
atividades relacionadas à inovação e melhoria de 
processos. 

Um questionário preliminar baseado em 
O’Cass et al. (2014), Voss & Voss (2012) e Lin 
& McDonough (2011) foi enviado para garantir 
a existência de atividades de inovação por meio 
da explotação e da exploração. Inicialmente 
foram contatadas oito empresas para verificar se 
os requisitos da pesquisa haviam sido cumpridos, 

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 
integração em diferentes contextos. Se apenas 
um setor fosse investigado, a presença ou 
ausência de mecanismos de integração poderia 
ser condicionada ao setor. Não houve restrição de 
tamanho, embora apenas as empresas de grande 
porte cumprissem os critérios. 

Após a seleção dos casos, determinamos 
os métodos da pesquisa e as técnicas para a coleta 
e análise dos dados. O objetivo foi empregar 
várias fontes de evidência: entrevistas, análise de 
documentos e observações foram normalmente 
consideradas (Yin, 1994). 

A pesquisa foi realizada em duas etapas, 
que possibilitaram a realização alternada da 
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coleta e da análise de dados. A primeira etapa 
da pesquisa de campo consistiu das entrevistas 
preliminares, testes do questionário e refinamento 
do instrumento. As entrevistas foram utilizadas 
para avaliar o questionário e refinar os mecanismos 
e os benefícios específicos da integração que 
não foram encontrados na literatura, mas que 
foram identificados nas entrevistas preliminares. 
A etapa 1 ocorreu em três empresas (A, B e C), 
em que sete entrevistas foram conduzidas, três 
na empresa A (Gerente de Laboratório de P&D, 
Especialista Técnico de P&D, Engenheiro de 
Fabricação), duas na empresa B (Gerente Sênior 
de Desenvolvimento de Produto, Engenheiro 
de Processo) e duas na empresa C (Gerente de 
Projeto de Inovação, Coordenador de Processos 
de Fabricação) para validação do questionário 
e refinamento. Na etapa 2, novas entrevistas 
foram realizadas com os entrevistados da etapa 
1 utilizando o questionário refinado e novas 
entrevistas foram acrescentadas para obter dados 
e informações mais precisos. 

Primeiramente, foi contatado o gerente 
de inovação de produto ou posição similar, que 
ajudou no contaato com os demais entrevistados. 
Também foram entrevistadas a pessoa da empresa 
responsável pelas atividades de inovação dos 
processos produtivos por meio doa explotação, 
bem como a pessoa responsável pelas atividades 
de inovação de produtos por meio da explotação 
e a pessoa responsável pela gestão de projetos de 
desenvolvimento de produtos. Essa pessoa foi 
escolhida em razão de sua experiência e do número 
de projetos desenvolvidos, sendo o líder com o 
maior número de papéis de liderança de projeto 
nos últimos três anos. 

Os cargos não foram os mesmos em todas 
as empresas entrevistadas, e algumas pessoas 
tinham mais do que uma função. Em geral, os 
cargos eram líder de projeto de inovação, gerente 
de inovação e pessoas envolvidas com inovação 
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 questões de acompanhamento e validação. 
Eles foram novamente entrevistados na etapa 2, 
após o refinamento do questionário. No total, 
29 entrevistas foram realizadas, e e-mails foram 
trocados e conversas por telefone foram realizadas 
após as entrevistas para obtenção de informações 
adicionais e esclarecimento das dúvidas. 

Na etapa 1, acompanhamos as atividades 
da inovação de exploração de produtos, 
mais especificamente dois novos projetos de 
desenvolvimento de produto em cada uma das 
empresas, e realizamos a observação passiva para 
ver como os mecanismos são utilizados para a 
integração. Também observamos os documentos 
e as informações contidos nas plataformas de 
monitoramento do projeto, em que puderam ser 
identificadas as reuniões e as trocas de informações 
entre as pessoas relacionadas à inovação do 
produto por meio da exploração e à inovação do 
processo por meio da explotação e às atividades de 
inovação de produto. As entrevistas, a observação 
passiva e a observação de documentos foram 
determinantes para a triangulação das informações 
e para a redução do viés. 

Com as informações contidas na etapa 1, 
foi possível 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 benefício, 
alguns comentários e a referência dos autores. 
As abreviações mostradas na Tabela 2 – MCFI e 
MC – significam, respectivamente, mecanismos 
de interfaces interfuncionais e mecanismos de 
conectividade, conforme estabelecidas por Jansen 
et al. (2009). Após a etapa 1, algumas perguntas 
foram modificadas, como é possível observar na 
tabela. 
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Tabela 2 
Questionário, modificações e autores

Características Pergunta Comentários/Autores

Estrutura Há uma separação estrutural entre as unidades de inovação por 
meio da explotação e inovação por meio da exploração?
Em que unidade as atividades da inovação de processos por meio 
da explotação ocorrem?
Em que unidade as atividades da inovação de produtos por meio 
da explotação ocorrem?
Em que unidade as atividades da inovação de produtos por meio 
da exploração ocorrem?

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

Atividades Que atividades estão envolvidas na inovação de produtos por 
meio da exploração para a empresa?
Que atividades estão envolvidas na inovação de processos por 
meio da explotação para a empresa?
Que atividades estão envolvidas na inovação de produtos por 
meio da explotaçõa para a empresa?

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

Mecanismos 
de integração 
entre a inovação 
de produtos 
por meio da 
explotação 
e inovação 
de produtos 
por meio da 
exploração 

Há mecanismos de integração entre a inovação de produtos 
por meio da explotação e inovação de produtos por meio da 
exploração? Como essa integração ocorre em nível individual?

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

MCFI1: Há o uso regular da rotação de trabalho entre atividades/
unidades de inovação de produtos por meio da explotação e da 
exploração? Como é garantido o uso desse mecanismo * Com 
qual intensidade a empresa usa desse mecanismo? *

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

Após a etapa 1: MCFI2: Há o envolvimento de pessoas 
relacionadas às atividades de inovação de produtos por meio da 
explotação nas atividades de inovação de produtos por meio da 
exploração para a troca de conhecimento?

Mecanismos acrescentados pelos entrevistados 
na etapa 1.

MCFI3: Há o uso regular da colaboração entre pessoas das 
atividades/unidades de inovação de produtos por meio da 
explotação e por meio da exploração?

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

MCFI4: Há o uso de equipes interfuncionais com conexões entre 
as atividades/unidades de inovação de produtos por meio da 
exploração e as atividades/unidades de inovação de produtos por 
meio da explotação?

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

MC1: Há a troca regular de informações entre atividades/
unidades de inovação de produtos por meio da explotação e por 
meio da exploração?

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); Güttel et al. (2015); Xu et al. (2017)

Antes da etapa 1 – Há o uso regular do compartilhamento de 
metas e objetivos
Após a etapa 1 – MC2: As metas da inovação de novos produtos 
para novos clientes são utilizadas para focar as atividades de 
inovação de produtos por meio da explotação?

O mecanismo mudou em razão das respostas na 
etapa 1.
Jayawarna & Holt (2009); Gassmann et al. 
(2012); Chen & Kannan-Narasimhan (2014); 
Xu et al. (2017)

Antes da etapa 1: Há o uso da troca regular de informações 
entre atividades/unidades de inovação de produtos por meio da 
explotação e por meio da exploração?
Após a etapa 1: MC3: O conhecimento da inovação radical/
nova de produto para novos clientes é incorporado nos relatórios 
e bases de dados, entre outros, para posterior acesso para as 
atividades de inovação de produtos por meio da explotaçõa?

O mecanismo mudou em razão 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); Güttel et al. (2015); Xu et al. 
(2017)

Antes da etapa 1: Há o uso da troca regular de informações 
entre atividades/unidades de inovação de produtos por meio da 
explotação e por meio da exploração?
Após a etapa 1: MC4: O conhecimento das inovações 
incrementais de produto é incorporado nos relatórios e bases de 
dados, entre outros, para posterior acesso para as atividades de 
inovação de produtos por meio da exploração?

O mecanismo mudou em razão 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); Güttel et al. (2015); Xu et al. 
(2017)
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Características Pergunta Comentários/Autores

MC5: Há comunicações e reuniões (incluindo fóruns e comitês) 
entre as pessoas das atividades/unidades de inovação de produtos 
por meio da explotação e por meio da exploração?

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

Antes da etapa 1: Há a consolidação de uma cultura de liberdade 
para as pessoas se sentirem livres para entrar em contato e 
compartilhar conhecimentos conforme o necessário com as 
pessoas de outras unidades/projetos?
Após a etapa 1: MC6: Há o fluxo livre das ideias e das 
informações das atividades/unidades de inovação de produtos por 
meio da explotação para as atividades/unidades de inovação de 
produtos por meio da exploração?

O mecanismo mudou em razão das respostas na 
etapa 1.
Jansen et al. (2009); Colombo et al. (2014); 
Wang & Rafiq (2014); Güttel et al. (2015); Xu 
et al. (2017) 

Antes da etapa 1: Há a consolidação de uma cultura de liberdade 
para as pessoas se sentirem livres para entrar em contato e 
compartilhar conhecimentos conforme o necessário com as 
pessoas de outras unidades/projetos?
Após a etapa 1: MC7: Há o encorajamento de ideias e 
contribuições das atividades/unidades de inovação de produtos 
por meio da explotação para as atividades/unidades de inovação 
de produtos por meio da exploração?

O mecanismo mudou em razão das respostas na 
etapa 1.
Jansen et al. (2009); Colombo et al. (2014); 
Wang & Rafiq (2014); Güttel et al. (2015); Xu 
et al. (2017) 

Benefícios da 
integração entre 
a inovação 
de produtos 
por meio da 
explotação 
e a inovação 
de produtos 
por meio da 
exploração

Antes da etapa 1: Quais são os benefícios da integração entre a 
inovação de produtos por meio da explotação e a inovação de 
produtos por meio da exploração? Quais são os mecanismos que 
mais ajudam a alcançar tais benefícios?
Após a etapa 1: B1: Há a incorporação nos produtos existentes de 
melhorias que foram desenvolvidas na inovação de produtos por 
meio da exploração?
Após a etapa 1: B2: Há o desenvolvimento de inovação radical/
nova de produtos para novos clientes com a incorporação de 
melhorias propostas pelo mercado ou internamente nas atividades 
de inovação de produtos por meio da explotação?
Após a etapa 1: B3: Há uma redução no tempo de 
desenvolvimento de produtos radicais/novos para novos clientes?
Quais são os mecanismos que mais ajudam a alcançar tais 
benefícios?

Os benefícios mudaram em razão das respostas 
na etapa 1.

Mecanismos 
de integração 
entre a inovação 
de processos 
por meio da 
explotação  e 
inovação de 
produtos 
por meio da 
exploração

Há a integração entre a inovação de processos por meio do 
aproveitamento e a inovação de produtos por meio da exploração? 
Como essa integração ocorre em nível individual?

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

MCFI1: Há o uso regular da rotação de trabalho entre atividades/
unidades de inovação de produtos por meio da exploração e 
as atividades/unidades de inovação de processos por meio da 
explotação? Como é garantido o uso deste mecanismo? * Com 
qual intensidade a empresa usa esse mecanismo? *

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

Após a etapa 1: MCFI2: Há o envolvimento de pessoas 
relacionadas às atividades de inovação de processos por meio da 
explotação nas atividades de inovação de produtos por meio da 
exploração para a troca de conhecimento?

Mecanismos acrescentados pelos entrevistados 
na etapa 1.

MCFI3: Há o uso regular da colaboração entre pessoas das 
atividades/unidades de inovação de processos por meio do 
aproveitamento e por meio da exploração?

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

MCFI4: Há o uso de equipes interfuncionais com conexões entre 
as atividades/unidades de inovação de produtos por meio da 
exploração e as atividades/unidades de inovação de processos por 
meio da explotação?

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

MC1: Há o uso regular da troca de informações entre atividades/
unidades de inovação de produtos por meio da exploração e 
as atividades/unidades de inovação de processos por meio da 
explotação?

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); Güttel et al. (2015); Xu et al. (2017)
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Características Pergunta Comentários/Autores

Antes da etapa 1 – Há o uso regular do compartilhamento de 
metas e objetivos
Após a etapa 1 – MC2: As metas da inovação de produtos novos/
radicais para novos clientes são utilizadas para focar as atividades 
de inovação de processos por meio da explotação?

O mecanismo mudou em razão das respostas na 
etapa 1.
Jayawarna & Holt (2009); Gassmann et al. 
(2012); Chen & Kannan-Narasimhan (2014); 
Xu et al. (2017)

Antes da etapa 1: Há o uso da troca regular de informações 
entre atividades/unidades de inovação de processos por meio da 
explotação e de inovação de produtos por meio da exploração?
Após a etapa 1: MC3: O conhecimento da inovação radical/
nova de produto para novos clientes é incorporado nos relatórios 
e bases de dados, entre outros, para posterior acesso para as 
atividades de inovação de processos por meio da explotação?

O mecanismo mudou em razão 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); Güttel et al. (2015); Xu et al. 
(2017)

MC4: Há comunicação e reuniões entre as pessoas das atividades/
unidade de inovação de processos por meio da explotação e 
das atividades/unidade de inovação de produtos por meio da 
exploração?

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

Antes da etapa 1: Há a consolidação de uma cultura de liberdade 
para as pessoas se sentirem livres para entrar em contato e 
compartilhar conhecimentos conforme o necessário com as 
pessoas de outras unidades/projetos?
Após a etapa 1: MC5: Há o fluxo livre das ideias e das 
informações das atividades/unidades de inovação de processos por 
meio da explotação para as atividades/unidades de inovação de 
produtos por meio da exploração?

O mecanismo mudou em razão das respostas na 
etapa 1.
Jansen et al. (2009); Colombo et al. (2014); 
Wang & Rafiq (2014); Güttel et al. (2015); Xu 
et al. (2017)

Antes da etapa 1: Há a consolidação de uma cultura de liberdade 
para as pessoas se sentirem livres para entrar em contato e 
compartilhar conhecimentos conforme o necessário com as 
pessoas de outras unidades/projetos?
Após a etapa 1: MC6: Há o encorajamento de ideias e 
contribuições das atividades/unidades de inovação de processos 
por meio da explotação para apoiar as atividades/unidades de 
inovação de produtos por meio da exploração?

O mecanismo mudou em razão das respostas na 
etapa 1.
Jansen et al. (2009); Colombo et al. (2014); 
Wang & Rafiq (2014); Güttel et al. (2015); Xu 
et al., (2017)

MC7: Há comitês de tomada de decisão com as pessoas das 
atividades/unidades de inovação de processos por meio da 
explotação e das atividades/unidades de inovação de produtos por 
meio da exploração?

Mecanismos acrescentados pelos entrevistados 
na etapa 1.

Benefícios da 
integração entre 
a inovação 
de processos 
por meio do 
aproveitamento 
e a inovação 
de produtos 
por meio da 
exploração

Antes da etapa 1: Quais são os benefícios da integração entre a 
inovação de processos por meio da explotação e a inovação de 
produtos por meio da exploração? Quais são os mecanismos que 
mais ajudam a alcançar tais benefícios?
Após a etapa 1: B1: Há uma redução no tempo de 
desenvolvimento de produtos radicais/novos para novos clientes?
Após a etapa 1: B2: Há uma melhor qualidade de produtos 
radicais/novos para as novas inovações do mercado?
Após a etapa 1: B3: Há um processo de tomada de decisão 
melhor para projetos de inovação de produtos considerando as 
atividades de inovação por meio da explotação?
Após a etapa 1: B4: Houve aumento do apoio da área de processo 
para o desenvolvimento e implementação de inovação radical/
nova de produtos para novos clientes?
Quais são os mecanismos que mais ajudam a alcançar tais 
benefícios?

Os benefícios mudaram em razão das respostas 
na etapa 1.

* Perguntas feitas para todos os mecanismos.

Todas as entrevistas foram transcritas 
e as afirmações sobre os mecanismos foram 
fragmentadas em uma opinião única para permitir 

uma melhor compreensão e compilação do uso dos 
mecanismos. Esse procedimento permitiu uma 
visão aprofundada e geral de cada um dos casos, 
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além de possibilitar a compreensão do uso dos 
mecanismos de integração e do relacionamento 
destes com os benefícios. 

4 Pesquisa de campo 

4.1 Características das empresas estudadas

O estudo examinou quatro empresas 
brasileiras de grande porte. Elas são consideradas 

líderes em inovação em seus segmentos. A Tabela 3 
apresenta uma visão geral das empresas estudadas 
e 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 inovação de processos e pesquisa 
sobre novas tecnologias. 

Tabela 3 
Visão geral das empresas estudadas

Características Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D

Nacionalidade Multinacional Multinacional Multinacional Nacional

Setor Bens de consumo Eletrodomésticos Produtos Químicos Cosméticos

Entrevistas

Gerente de 
Laboratório de 
P&D, 2 Especialistas 
Técnicos (P&D), 
Engenheiro de 
Fabricação, Gerente 
de Projeto

Coordenador 
de Projetos, 
Gerente Sênior de 
Desenvolvimento de 
Produtos, Engenheiro 
de Processos, Gerente 
de Projetos

Gerente de Excelência 
em Inovação, 
Engenheiro Sênior de 
Processos, Gerente de 
Projeto de Excelência 
Operacional, 
Pesquisador Sênior 
(P&D)

Gerente de Projeto de 
Inovação, Coordenador de 
Processos de Fabricação, 
Engenheiro de Processo, 
Engenheiro de Tecnologia

Local das atividades de 
inovação de produtos por 
meio da exploração

Centro de Pesquisa 
e Desenvolvimento 
(Laboratório)

Unidade de 
Desenvolvimento de 
Produtos

Centro de 
Desenvolvimento o de 
Produtos na unidade de 
P&D

Unidade de inovação

Local das atividades de 
inovação de produtos por 
meio da explotação

Centro de Pesquisa 
e Desenvolvimento 
(Laboratório)

Unidade de 
Desenvolvimento de 
Produtos

Centro de 
Desenvolvimento de 
Produtos na unidade de 
P&D

Área de Desenvolvimento de 
Fórmulas

Local das atividades de 
inovação de processos por 
meio da explotação

Unidade de fabricação Unidade industrial Divisão industrial Unidade industrial

Empresa A

As atividades de inovação de produto 
por meio da explotação envolvem a adaptação 
do produto ao mercado nacional existente com 
pequenas mudanças nos materiais e fornecedores, 
e com melhorias no produto e/ou modificações 
do desempenho. As atividades de inovação de 
produto por meio da exploração envolvem novos 
produtos para novos mercados ou adaptações de 
produtos para novos mercados. Todos os projetos 
relacionados aos produtos são desenvolvidos 
no Centro de Pesquisa e Desenvolvimento, 
também chamado de Laboratório, com equipes 
multifuncionais. Os projetos de inovação de 

processos por meio da explotação ocorrem na 
unidade de fabricação com o apoio dos princípios 
Six Sigma e Lean. 

Empresa B

As atividades de inovação de produtos 
por meio da exploração envolvem o uso de novas 
tecnologias e sua posterior aplicação em novos 
produtos, e altos níveis de recursos de mão de obra, 
risco e tempo. Os novos desenvolvimentos podem 
ocorrer na plataforma de produtos existentes 
(inovação arquitetural). As atividades de inovação 
de produtos por meio da explotação envolvem 
pequenas mudanças em produtos existentes. 
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Ambas as atividades ocorrem na unidade de 
Desenvolvimento de Produtos. Considerando as 
atividades relacionadas à inovação de produtos por 
meio da exploração, há uma gerência geral para 
os desenvolvimentos e gerentes de portfólio para 
cada um dos negócios da empresa. As atividades 
de inovação por meio da explotação estão sob a 
responsabilidade do gerente de engenharia de 
produtos. 

As atividades de inovação de processos por 
meio da explotação são 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. 

Há fóruns e comitês de funcionários 
da empresa para possibilitar a coordenação, 
colaboração e alinhamento entre as áreas, 
como desenvolvimento, fabricação, qualidade e 
engenharia de produto, e entre as atividades de 
explotação e de exploração. 

Empresa C

A inovação de produtos por meio da 
explotação objetiva responder às oportunidades 
de negócio, que são normalmente solicitações 
específicas dos clientes existentes, e estas atividades 
ocorrem na área industrial. As atividades utilizam a 
tecnologia, as funções e as formulações de produto 
conhecidas. A inovação de produtos por meio 
da exploração adapta tecnologias e desenvolve 
conhecimento para atender as necessidades 
identificadas dos clientes e dos mercados, ou 
para criar tendências de longo prazo que resultem 
em vantagem competitiva para a empresa. Essas 
atividades ocorrem na unidade de P&D.

A empresa utiliza comitês para o 
monitoramento e a tomada de decisão sobre 
as atividades de inovação. Nos comitês de 
inovação, as decisões são tomadas com relação à 
continuidade dos projetos e à integração de novos 
projetos. Os membros do comitê são os diretores 
dos setores de pesquisa, industrial e comercial, 
o gerente industrial, o engenheiro de processos 
para P&D e os líderes de projeto, entre outros. 
Os participantes trazem informações de suas áreas 
e clientes, novas ideias são encorajadas durante 
as reuniões e o comitê decide se os projetos 

escolhidos serão desenvolvidos na área industrial 
(inovação de produto por meio da explotação) 
ou como projetos de P&D (projetos de inovação 
de produtos por meio da exploração). As ideias 
são geradas e podem promover as atividades de 
explotação ou de exploração, gerando possíveis 
conexões entre os projetos. 

Com relação às atividades de inovação de 
processos por meio da explotação, os líderes desses 
tipos de projetos são os engenheiros dos processos 
industriais alocados na divisão industrial. Esses 
projetos estão focados na segurança e na melhoria 
dos processos, e podem ser projetos Six Sigma, 
Lean, Kaizen, etc. 

Empresa D

A inovação de produtos por meio da 
exploração envolve novo conhecimento, matérias-
primas e fórmulas, e esforços em várias áreas 
de pesquisa e desenvolvimento. As inovações 
incrementais de produtos são pequenas mudanças 
nas formulações atuais dos produtos, que são 
projetos de curto prazo e menos complexos. Os 
projetos de inovação de produtos por meio da 
exploração ocorrem na Unidade de inovação, 
ao passo que a inovação de produtos por meio 
da explotação é de responsabilidade da área de 
Desenvolvimento de Fórmulas, que responde a 
uma solicitação e usa um produto de referência 
conforme indicado pela equipe de marketing. A 
área de Desenvolvimento de Embalagens também 
participa do desenvolvimento de acordo com a 
necessidade e o conceito a serem seguidos. 

As atividades de inovação de processos 
por meio da explotação ocorrem na Unidade 
industrial sob a responsabilidade da gerência 
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 Análise de dados

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

Os  mecani smos  foram pr imei ro 
identificados na literatura. Seis mecanismos de 
integração 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 questionário e uma nova rodada de 
perguntas para os entrevistados. As modificações 
e inclusões são apresentadas na Tabela 2. 

Três das empresas estudadas (A, B e C) não 
possuem unidades separadas para as atividades de 
inovação de produtos por meio da exploração e 
da explotação: a melhoria e o desenvolvimento de 
produto novo/radical estão na mesma unidade. A 
rotação de trabalho estava entre os mecanismos 
de Interface Interfuncional que apresentaram a 
maior dificuldade de implantação. Apesar das 
afirmações por todas as empresas de que elas têm 
essa prática, ainda é difícil integrar as atividades de 
exploração e de explotação. Uma explicação para 
essa dificuldade é a expertise técnica necessária 
para cada função (empresa D). O envolvimento 
do funcionário nas equipes de desenvolvimento 
é maior nas empresas que não têm a separação 
estrutural (A, B e C) porque os funcionários 
trabalham mais próximos e as equipes já têm 
a participação de seu pessoal nas atividades de 
inovação de produtos por meio da explotação. 

Considerando os Mecanismos de Interface 
Interfuncional, as empresas encorajam o uso da 
colaboração regular e do envolvimento das pessoas 
relacionadas à inovação de produtos por meio da 
explotação na inovação de produtos por meio 
da exploração (MCFI2 e MCFI3). A Empresa 
A destaca que há uma rede colaborativa entre 
as pessoas que estão trabalhando com o mesmo 
material ou produto, independentemente de 
estarem envolvidas nas atividades de inovação 

de produto por meio da explotação ou da 
exploração. Há pouco uso regular da rotação de 
trabalho entre atividades/unidades de inovação de 
produtos por meio da explotação e da exploração. 
Os entrevistados da empresa C afirmam que as 
pessoas relacionadas à inovação de produtos por 
meio da explotação estão mais envolvidas nos 
aspectos técnicos e não no desenvolvimento de 
novas formulações e materiais, tornando a rotação 
do trabalho difícil na empresa. 

As empresas encorajam bastante os 
mecanismos de conectividade envolvendo o fluxo 
de informações e ideias (MC1, MC6 e MC7). Os 
comentários da entrevista revelam que as ideias 
e o conhecimento da inovação de produtos por 
meio da explotação podem contribuir para as 
inovações de produtos por meio da exploração. Na 
empresa D, as inovações incrementais estão mais 
relacionadas a mudanças nas fórmulas quando 
o produto não difere de seu conceito original, 
portanto há menos interesse nesses mecanismos 
de integração. Nas empresas A e D, as atividades 
de inovação de produtos por meio da explotação 
podem gerar ideias para inovações de produtos 
por meio da exploração. Os produtos na empresa 
B consistem de vários subsistemas, e os resultados 
das inovações por meio da explotação podem ser 
insumos nas inovações de produtos por meio da 
exploração. 

Não é comum haver metas comuns 
(MC2), porém a inovação por meio da explotação 
pode ajudar a alcançar as metas de qualidade 
dos produtos gerados na inovação por meio da 
exploração. Colocar as informações em uma base 
de dados para acesso posterior (MC3, MC4) é 
altamente encorajado para facilitar a troca de 
conhecimento sobre o que está ocorrendo na 
empresa e encorajar a criatividade. Reuniões, 
fóruns e comitês de inovação (MC5) são os 
principais métodos para a coordenação das 
atividades dos projetos colaborativos identificados 
em ambas as atividades de inovação – por meio 
da explotação e da exploração. 

O resumo do uso dos mecanismos de 
integração entre as atividades de inovação de 
produtos por meio da explotação e de inovação 
de produtos por meio da exploração pode ser visto 
na Tabela 4. 
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Tabela 4 
Uso dos mecanismos de integração entre as atividades de inovação de produtos por meio da 
explotação e da exploração

Mecanismos (M)
Empresa

A B C D

MCFI1: Uso regular da rotação de trabalho entre atividades/unidades de inovação de 
produtos por meio da explotação e por meio da exploração Médio Médio Baixo Baixo

MCFI2: Envolvimento de pessoas relacionadas às atividades de inovação de produtos por 
meio da explotação nas atividades de inovação de produtos por meio da exploração para a 
troca de conhecimento

Alto Alto Alto Baixo

MCFI3: Uso regular da colaboração entre atividades/unidades de inovação de produtos por 
meio da explotação e da exploração Alto Alto Alto Baixo

MCFI4: Uso de equipes interfuncionais com conexões entre as atividades/unidades de 
inovação de produtos por meio da exploração e as atividades/unidades de inovação de 
produtos por meio da explotação

Médio Alto Alto Baixo

MC1: Uso da troca regular de informações entre atividades/unidades de inovação de 
produtos por meio da explotação e da exploração Alto Alto Alto Baixo

MC2: Uso de metas da inovação de novos produtos para novos clientes para focar as 
atividades de inovação de produtos por meio da explotação Baixo Médio Médio Baixo

MC3: Incorporação do conhecimento da inovação radical/nova de produto para novos 
clientes nos relatórios e bases de dados, entre outros, para posterior acesso para as atividades 
de inovação de produtos por meio da explotação

Alto Médio Alto Alto

MC4: Incorporação do conhecimento das inovações incrementais de produto nos relatórios 
e bases de dados, entre outros, para posterior acesso para as atividades de inovação de 
produtos por meio da exploração

Alto Médio Alto Alto

MC5: Comunicações e reuniões (incluindo fóruns e comitês) entre as pessoas das 
atividades/unidades de inovação de produtos por meio da explotação e da exploração Médio Alto Alto Médio

MC6: Geração do fluxo livre de ideias e de informações das atividades/unidades de 
inovação de produtos por meio da explotação para as atividades/unidades de inovação de 
produtos por meio da exploração

Alto Alto Alto Alto

MC7: Encorajamento de ideias e contribuições das atividades/unidades de inovação de 
produtos por meio da explotação para as atividades/unidades de inovação de produtos por 
meio da exploração

Alto Alto Alto Médio

Os benefícios relatados incluem a 
incorporação das características de melhoria 
desenvolvidas na inovação de produtos por meio da 
exploração nos produtos existentes (principalmente 
relacionados aos mecanismos MCIF4, MC1 e 
MC3), o desenvolvimento de inovação radical de 
produto nas atividades de inovação por meio da 
exploração incorporando as melhorias propostas 
pelo mercado ou internamente (MCFI2, MCIF4, 

MC5, MC6 e MC7) e o desenvolvimento mais 
rápido de produtos radicais (MCIF4, MC1 e 
MC5). Mecanismos de integração possibilitam 
a colaboração e a conexão entre as atividades, 
melhorando os produtos existentes assim como os 
produtos radicalmente inovadores. Os benefícios 
relatados pelos entrevistados são mostrados na 
Tabela 5. O maior uso dos mecanismos levou a 
mais benefícios relatados. 
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Tabela 5 
Benefícios do uso dos mecanismos de integração (relacionamento I)

Benefícios
Empresa

A B C D

B1: Incorporação das características nos produtos existentes para melhorias que foram 
desenvolvidas na inovação de produtos por meio da exploração Médio Alto Alto Baixo

B2: Desenvolvimento de inovação radical/nova de produtos para novos clientes com a 
incorporação de melhorias propostas pelo mercado ou internamente nas atividades de inovação 
de produtos por meio da explotação

Alto Alto Alto Baixo

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

A unidade responsável pela inovação de 
processos por meio da explotação, 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 compilação dos mecanismos e das modificações 
geradas é apresentada na Tabela 2.

Nesse caso, as quatro empresas tiveram 
a separação estrutural entre as unidades de 
explotação e de exploração (unidades de P&D 
de produtos estão separadas da inovação de 
processo por meio da explotação). Observando os 
mecanismos de Interface Interfuncional, a rotação 
de trabalho é inexistente em três das empresas, 
muito provavelmente por causa do treinamento 
muito diferente necessário para realizar tais 
funções. Na empresa com a menor rotação de 
trabalho (empresa C), as pessoas que trabalham na 
divisão industrial e na unidade de P&D algumas 
vezes têm qualificações profissionais similares, isto 
é, são engenheiros químicos. 

O uso de equipes interfuncionais (MCFI4) 
aproxima a unidade de inovação de processos  com 
a unidade de P&D (unidade de inovação de 
produtos por meio da exploração), permitindo a 
elas se ajudarem em pequenos ajustes e melhorias 
de processo para novos desenvolvimentos, ou 
até mesmo a implementar mudanças radicais. 
Apesar do uso de equipes interfuncionais, ainda 
há dificuldades na definição dos mecanismos 
de colaboração (MCFI3 e MCFI4), já que 
isso depende da cultura da empresa e de como 

os processos podem influenciar ou ajudar os 
resultados da inovação de produtos. 

Com relação aos mecanismos de 
Conectividade, a troca de informações (MC1) 
é possível por meio de contatos informais entre 
as equipes e de reuniões entre as pessoas das 
atividades/unidades de inovação de processos por 
meio da explotação e das atividades/unidades de 
inovação de produtos por meio da exploração 
(MC4). Essas reuniões incluem membros das 
equipes, não apenas a alta administração. A 
alta administração está envolvida nos comitês 
de tomada de decisão (MC7) nas empresas B 
e C, o que ajuda a motivar as ações e as metas 
compartilhadas (MC2). 

Uma vez que as plataformas da base 
de dados são frequentemente diferentes para 
cada atividade, o conhecimento das atividades 
de inovação de produtos não é geralmente 
incorporado às plataformas de dados que 
podem ser mutuamente acessadas pelas pessoas 
envolvidas com a inovação de processos por meio 
da explotação (MC3). As unidades, entretanto, 
já estão conectadas para gerar um fluxo livre de 
ideias (MC5) e encorajar ideias e contribuições 
(MC6), já que os benefícios do apoio direto às 
atividades de inovação de processos por meio da 
explotação para as atividades de exploração de 
produtos e inovação radical de produtos já estão 
sendo concretizados. 

Um resumo do uso dos mecanismos de  
integração entre as atividades de inovação  
de processos por meio da explotação e a inovação 
de produtos por meio da exploração pode ser visto 
na Tabela 6. 



24

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

Fabiane Letícia Lizarelli / José Carlos de Toledo / Dário Henrique Alliprandini

Tabela 6 
Uso dos mecanismos de integração entre as atividades de inovação de processos por meio da 
explotação e de inovação de produtos por meio da exploração

Mecanismos (M)
Empresa

A B C D

MCFI1: Uso regular da rotação de trabalho entre atividades/unidades de inovação 
de produtos por meio da exploração e as atividades/unidades de inovação de 
processos por meio da explotação

Inexistente Inexistente Baixo Inexistente

MCFI2: Envolvimento de pessoas relacionadas às atividades de inovação de 
processos por meio da explotação nas atividades de inovação de produtos por meio 
da exploração para a troca de conhecimento

Alto Médio Alto Baixo

MCFI3: Uso regular da colaboração entre pessoas das atividades/unidades de 
inovação de processos por meio da explotação e da exploração Alto Médio Alto Baixo

MCFI4: Uso de equipes interfuncionais com conexões entre as atividades/unidades 
de inovação de produtos por meio da exploração e as atividades/unidades de 
inovação de processos por meio da explotação

Alto Alto Alto Alto

MC1: Uso regular da troca de informações entre atividades/unidades de inovação de 
produtos por meio da exploração e as atividades/unidades de inovação de processos 
por meio da explotação

Médio Médio Alto Inexistente

MC2: Uso de metas da inovação de produtos novos/radicais para novos clientes para 
focar as atividades de inovação de processos por meio da explotação Baixo Médio Alto Baixo

MC3: Incorporação do conhecimento da inovação de produto radical/novo para 
novos clientes nos relatórios e bases de dados, entre outros, para posterior acesso 
para as atividades de inovação de processos por meio da explotação

Baixo Baixo Médio Baixo

MC4: Comunicação e reuniões entre as pessoas das atividades/unidade de inovação 
de processos por meio da explotação e das atividades/unidade de inovação de 
produtos por meio da exploração

Médio Médio Alto Baixo

MC5: Geração do fluxo livre de ideias e de informações das atividades/unidades 
de inovação de processos por meio da explotação para as atividades/unidades de 
inovação de produtos por meio da exploração 

Médio Médio Alto Baixo

MC6: Encorajamento de ideias e contribuições das atividades/unidades de inovação 
de processos por meio da explotação para as atividades/unidades de inovação de 
produtos por meio da exploração

Alto Médio Alto Baixo

MC7: Comitês de tomada de decisão com as pessoas das atividades/unidades de 
inovação de processos por meio da explotação e das atividades/unidades de inovação 
de produtos por meio da exploração

Inexistente Médio Alto Inexistente

Uma maior dependência entre as atividades 
de inovação de processos por meio da explotação 
e as atividades de inovação de produtos por 
meio da exploração corresponde a uma maior 
necessidade de mecanismos de integração, já que 
seu uso possibilita benefícios como a redução do 
tempo para a inovação de produtos (associados 
a MCFI4, MC1 e MC4), maior qualidade dos 
produtos (associados a MCFI2, MCFI3, MCFI4, 

MC1 e MC4), melhores processos de tomada de 
decisão para os projetos de inovação de produtos, 
considerando os processos de produção das 
atividades de inovação por meio da explotação 
(associados a MCFI2, MCFI4, MC4 e MC7), e 
maior apoio às atividades de inovação de produtos 
por meio da exploração (associados a MC3, MC5, 
MC6 e MC7). Os benefícios estão resumidos na 
Tabela 7. 
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Tabela 7 
Benefícios do uso dos mecanismos de integração (relacionamento II)

Benefícios
Empresa

A B C D

B1: Redução no tempo de desenvolvimento de produtos radicais/novos para novos clientes Médio Médio Alto Baixo

B2: Maior qualidade do produto radical/novo para inovações de novos mercados Médio Alto Alto Médio

B3: Melhor processo de tomada de decisão para projetos de inovação de produtos 
considerando as atividades de inovação por meio da explotação Alto Alto Alto Alto

B4: Aumento do apoio da área de processo para o desenvolvimento e implementação de 
inovação de produto radical/novo para novos clientes Médio Médio Alto Baixo

A análise dos dados mostra que ambos 
os mecanismos de interfaces interfuncionais 
e de conectividade, conforme definidos por 
Jensen et al. (2009), são importantes e utilizados 
para a integração dos relacionamentos, bem 
como ambos ajudam na geração de benefícios. 
Para o relacionamento entre as atividades de 
inovação de produto por meio da explotação e 
da exploração, os mecanismos de “envolvimento 
das pessoas relacionadas às atividades de inovação 
de produto por meio da explotação nas atividades 
de inovação de produto por meio da exploração 
para a troca de conhecimento” (MCFI2) são bem 
utilizados, porque alguns produtos já existentes 
estão relacionados aos novos produtos, portanto 
há 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 colaboração entre 
as pessoas da inovação de produto por meio da 
explotação  e da exploração” (MCFI3) proposto 
pelos entrevistados e não identificado na revisão 
da literatura. Dois mecanismos de conectividade, 
“geração do livre fluxo de ideias e informações” 
(MC6) e “encorajamento de ideias e contribuições” 
(MC7), também foram bem utilizados pelas 
empresas e também foram modificados pelos 
entrevistados, ficando mais próximos da realidade 
do relacionamento analisado, porém mantendo a 
importância da dimensão da cultura da liberdade 
para a integração, como já apontado por Jansen et 
al. (2009), Colombo et al. (2014), Wang & Rafiq 
(2014), Güttel et al. (2015) e Xu et al. (2017). 
A troca de informações, possível por meio dos 
relatórios e bases de dados, entre outros (MC3, 
MC4), é também outro mecanismo modificado 

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

Considerando o segundo relacionamento 
entre as atividades de inovação de processo por 
meio de explotação e as atividades de inovação 
de produto por meio da exploração, em geral, 
os mecanismos são menos utilizados do que no 
primeiro relacionamento. Isso pode se dar por 
conta da proximidade entre as atividades de 
inovação de produto por meio de explotação e 
as atividades de inovação de produto por meio 
da exploração. Observando os mecanismos de 
interface interfuncional, o mais utilizado é “uso 
de equipes interfuncionais com conexões entre 
as atividades/unidades de inovação de produto 
por meio da exploração e as atividades/unidades 
de inovação de processo por meio da explotação” 
(MC4). Esse alto uso pode se dar em razão do uso de 
equipes interfuncionais para desenvolver produtos 
que trazem as pessoas relacionadas às atividades de 
inovação de processos por meio da explotação. A 
importância desse mecanismo já foi destacada na 
literatura por conta da possibilidade da troca de 
informações sobre conhecimento e experiências 
(Colombo et al., 2014; Jansen et al., 2009; Xu et 
al., 2017). Outros importantes mecanismos de 
interface interfuncional são o “envolvimento de 
pessoas relacionadas às atividades de inovação de 
processo por meio da explotação nas atividades 
de inovação de produtos por meio da exploração 
para troca de conhecimento” (MCF12) e o “uso de 
colaboração regular entre as atividades/unidades 
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de inovação de processo por meio da explotaçõ 
e da exploração” (MCF13). Observando os 
mecanismos de conectividade, novamente há uma 
ênfase nos aspectos culturais e no “encorajamento 
de ideias e contribuições das atividades/unidades 
de inovação de processo por meio da explotação 
para apoiar as atividades/unidades de inovação de 
produto por meio da exploração” (MC6). Para 
esse relacionamento, entretanto, os mecanismos 
de interface interfuncional são mais utilizados do 
que os mecanismos de conectividade, mostrando 
a importância da proximidade das equipes 
e indivíduos relacionados com as diferentes 
atividades. 

5 Conclusões

5.1 Contribuições teóricas

Pesquisas anteriores enfatizaram os 
benefícios para o desempenho de uma organização 
da adoção de vários tipos de inovação (Prange 
& Schlegelmilch, 2016) e a importância da 
simultaneidade entre a inovação por meio de 
explotação e da exploração (He & Wong, 2004; 
Rothaermel & Deeds, 2004). Outros autores 
também enfatizaram a necessidade de equilibrar 
a explotação e a exploração para o sucesso da 
empresa (Benner & Tushman, 2003; Smith & 
Tushman, 2005; Tushman & O’Reilly, 1996). 
Apesar da importância da coexistência entre as 
atividades de inovação por meio da explotação e 
as atividades de inovação por meio da exploração, 
não há, entretanto, estudos sobre a integração 
dessas atividades em nível do indivíduo e os 
impactos gerados por tal integração (Colombo 
et al., 2014; Gassmann et al., 2012). 

Quando o tema da integração é abordado 
no contexto da inovação por meio da explotação-
exploração, ela está relacionada ao nível da alta 
administração, para cooperar em relação 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). 
Há poucos estudos sobre integração nos níveis 
de equipe e individual e não há estudos sobre as 
práticas ou os mecanismos que podem promover 

tal integração (Colombo et al., 2014; Gassmann 
et al., 2012; Jansen et al., 2009). Há ainda 
menos estudos quando observamos a divisão das 
atividades de inovação por meio da exploração e 
as atividades de inovação por meio da explotação 
considerando a perspectiva dos produtos e 
processos por alguns autores (Bauer & Leker, 
2013; Lin & McDonough, 2011; Wang & Rafiq, 
2014). Portanto, há contribuições substanciais a 
serem feitas à literatura. 

Os mecanismos de integração relacionados 
à inovação por meio da exploração-explotação 
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 
realização da pesquisa contemplando não apenas 
a divisão entre atividades de inovação por meio 
da explotação e da exploração, mas também 
incluindo a divisão entre inovação de produtos 
e de processos. 

A pesquisa realizada gera contribuições 
ao mostrar que há relacionamentos entre as 
atividades de inovação de produto por meio da 
explotação e da exploração e entre as atividades de 
inovação de processos por meio da explotação e 
de inovação de produtos por meio da exploração 
(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 benefícios 
gerados por esses relacionamentos e que, assim, 
contribuem pesquisas futuras. Os mecanismos 
foram adaptados por sugestão dos entrevistados e 
novos mecanismos foram sugeridos, mas um dos 
pontos mais importantes em relação à literatura 
existente foi a adaptação dos mecanismos para as 
relações observadas, entre inovação de processos 
por meio de explotação e inovação de produtos 
por meio da exploração e inovação de produtos 
por meio da explotação e inovação de produtos 
por meio da exploração. 

Todas  as  empresas  apresentaram 
mecanismos para integrar a explotação e a 
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exploração, independentemente do relacionamento 
analisado. Observando o relacionamento entre a 
inovação de produtos por meio da explotação e 
a inovação de produtos por meio da exploração 
e considerando os mecanismos de interface 
interfuncional, os mecanismos mais utilizados 
são aqueles relacionados à colaboração e ao 
envolvimento para a troca de conhecimento. 
Considerando os mecanismos de conectividade, os 
mais aplicados foram os mecanismos relacionados 
a questões culturais: possibilitando o fluxo livre 
de ideias e encorajando novas ideias e a troca 
de conhecimento formal. O benefício mais 
aparente é o desenvolvimento de inovação 
radical incorporando as melhorias propostas 
pelo mercado ou internamente nas atividades 
de inovação de produtos por meio d explotação, 
e esse benefício está associado à colaboração, à 
cultura e ao alinhamento via fóruns e comitês. 

Observando o relacionamento entre a 
inovação de processos por meio da explotação e 
a inovação de produtos por meio da exploração 
e considerando os mecanismos de interface 
interfuncional, o mecanismo mais utilizado são as 
equipes interfuncionais, que possibilitam outros 
mecanismos, como a colaboração e o envolvimento 
para a troca de conhecimento. Considerando os 
mecanismos de conectividade, os mais aplicados 
também foram os mecanismos relacionados a 
questões culturais: possibilitando o fluxo livre de 
ideias e encorajando novas ideias e a comunicação 
e reuniões entre as pessoas das atividades/unidade 
de inovação de processos por meio da explotação 
e das atividades/unidade de inovação de produtos 
por meio da exploração. O benefício mais aparente 
é a melhor tomada de decisão para projetos de 
inovação de produtos considerando as atividades 
de inovação do processo de produção por meio 
da explotação, e esse benefício está associado à 
colaboração, a equipes interfuncionais, à cultura 
e ao alinhamento via fóruns e comitês. 

Portanto,  independentemente do 
relacionamento, os mecanismos mais utilizados 
pelas empresas são a colaboração, 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 à 

troca de conhecimento e informações (mecanismos 
de conectividade). 

Há uma lacuna teórica na literatura, 
em que os possíveis benefícios gerados pelos 
relacionamentos não são apresentados, nem 
os mecanismos que permitem a geração desses 
benefícios. Esta pesquisa tentou explorar e 
fazer progressos nesse tema. A contribuição 
dos mecanismos depende do produto fabricado 
pela empresa e do contexto no qual ela opera; 
esse tema requer mais investigação por meio de 
pesquisa futura. 

Há limitações na pesquisa. Em primeiro 
lugar, os dados estão restritos a um pequeno 
grupo de organizações brasileiras que estão 
focando inovações de produtos e processos. Isso 
reduz a generabilidade dos resultados para outras 
configurações. Organizações de diferentes setores, 
entretanto, estão incluídas na amostra investigada 
para tornar os resultados generalizáveis para 
um amplo grupo de organizações. Os estudos 
futuros devem examinar se esses mecanismos de 
integração são aplicáveis em outros contextos 
e se os mesmos benefícios são encontrados em 
outras situações. A pesquisa  futura deve também 
observar os relacionamentos entre os mecanismos 
e os benefícios de modo mais quantitativo, para 
identificar relacionamentos e permitir maior 
generalização. 

5.2 Implicações gerenciais

Além das contribuições para a literatura, a 
pesquisa tem importantes implicações gerenciais. 
A adoção de múltiplas inovações e a integração 
entre explotação e exploração, considerando 
a inovação de produtos e processos, mostrou 
desempenhar um papel crucial na sobrevivência 
da organização, porém muito pouco é conhecido 
sobre os mecanismos de integração entre elas e 
os benefícios da integração. Esta pesquisa lança 
nova luz sobre esses relacionamentos, mecanismos 
e benefícios. Mostramos que é possível integrar 
atividades de inovação por meio da explotação e da 
exploração nos níveis da equipe e do indivíduo. Os 
benefícios do uso dos mecanismos de integração 
que foram identificados destacam o fato de que 
as iterações entre exploração e explotação são uma 
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força motriz importante no processo de inovação 
de produtos. 

Na prática, os resultados podem ajudar 
a implementar uma variedade de mecanismos 
que pode ajudar na integração das atividades 
de explotação e de exploração. Os resultados da 
pesquisa tornam possível compreender que a 
integração precisa ocorrer nos níveis da equipe 
e do indivíduo, e não apenas no nível da alta 
administração. Além disso, a integração entre a 
inovação de processos por meio da explotação e 
a inovação de produtos por meio da exploração 
e entre a inovação de produtos por meio da 
explotação e a inovação de produtos por meio da 
exploração é benéfica para a empresa. 

Esta pesquisa contribui por mostrar os 
mecanismos de integração organizacional para 
a inovação e por propor relacionamentos entre 
os diferentes tipos de inovação observados 
utilizando o conceito de exploração-explotação. 
As implicações gerenciais repousam na percepção 
de que a integração entre essas atividades, 
embora frequentemente pareçam separadas e sem 
colaboração, pode ser benéfica, e mecanismos 
específicos podem ser utilizados para promover 
tal integração. 
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