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Esforcos de integracao em projetos radicais e
incrementais de desenvolvimento de novos produtos
baseados na biodiversidade: estudo de caso em
empresa do setor de biotecnologia

Integration efforts in radical and incremental projects of new product
development based on biodiversity: case study in a biotechnology
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Resumo: Pesquisas recentes em gestdo do processo de desenvolvimento de produtos tém apresentado resultados
divergentes sobre a necessidade de esforgos de integracdo interfuncional. Estudos demonstram que aspectos
contingenciais ¢ o grau de inovagao incorporado aos projetos de produtos sdo elementos que devem ser considerados
nesses esforgos de integrag@o. O objetivo deste trabalho foi analisar como ocorrem os esforgos de integragao em
projetos de inovacdo incremental e radical no desenvolvimento de novos produtos. Realizou-se estudo de caso tinico
em empresa que desenvolve continuamente tecnologias e produtos baseados na biodiversidade brasileira. Dentre os
principais resultados, notou-se que, devido a sua maior complexidade tecnoldgica, os projetos de inovagao radical
demandam intensa integragao interfuncional, e que a distancia fisica do departamento de P&D também demonstrou ser
pratica que gera resultados positivos para o desenvolvimento desse tipo de projeto. Por outro lado, observou-se que a
co-localizagdo ¢ benéfica a interagdo entre as equipes no caso dos projetos de inovagao incremental. Outro resultado
observado foi a aplicagdo de tecnologias de informagao, tais como o sistema Customer Relationship Management,
como mecanismos formais de auxilio a integragdo interfuncional em projetos de inovagdo radical e incremental.
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Abstract: Recent research on new product development (NPD) has presented divergent results on the need for
interfunctional integration efforts. Studies have shown that contingent aspects and the level of innovation incorporated
into product projects are elements that should be considered in these integration efforts. This study aimed to analyze
how integration efforts occur in incremental and radical NPD projects. A case study was conducted in a company
that continuously develops technologies and products based on Brazilian biodiversity. Among the main results,
we noted that due to their greater technological complexity, the radical innovation projects require more intense
integration. The physical distance from the R&D department was also shown to be a situation that generates positive
results for the development of these types of projects. On the other hand, we observed that co-location is beneficial
for interaction between the teams in the case of incremental innovation projects. The application of information
technologies, such as Customer Relationship Management Systems as formal support mechanisms for integration
in radical and incremental innovation projects was also observed.
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1 Introducao

Apesar de o tema integracdo ser assunto muito
estudado no ambito do processo de desenvolvimento
de produtos (PDP) (Griffin, 1997; Olson et al., 2001),
pesquisas recentes tém levantado que dependendo
do grau de inovagdo do projeto do produto a ser
desenvolvido, a integragdo interdepartamental pode
nao ser necessaria, ou, até mesmo, prejudicial ao bom
desempenho desse processo (Rubera et al., 2012).
Brettel et al. (2011) e Stock et al. (2013) observaram
que os beneficios da integragdo de departamentos,
como, por exemplo, entre Pesquisa ¢ Desenvolvimento
(P&D), Marketing e Producdo no PDP, dependem
de fatores contingenciais como o grau de inovagao
requerida para os projetos de novos produtos ¢ o
ambiente de negdcio no qual a empresa se insere.

Além disso, ndo ¢ claro se praticas gerenciais
de integracdo associada a projetos incrementais de
produtos também devem ser aplicadas de maneira
semelhante a daqueles de carater radical (Veryzer, 1998,
Brettel et al., 2011). Conforme ressaltam trabalhos
como os de Bessant et al. (2010) e Holahan et al.
(2014), projetos de inovagdo de radical e incremental
requerem diferentes capacidades e habilidades
organizacionais, podendo, portanto, necessitar de
diferentes processos de gestao.

Observa-se, dessa maneira, uma lacuna nos estudos
no que se refere a esforgos de integragdo em projetos
de novos produtos e que contenham diferentes tipos de
inovagdo. Apesar de muitos trabalhos defenderem que
aintegracdo interfuncional contribui para a melhoria de
desempenho do PDP (Griffin et al., 1996; Kahn, 1996;
Rozenfeld et al., 2006; Garcia et al., 2008; Jugend &
Silva, 2014; Aratijo & Jugend, 2015), ha certa diivida
em relacdo a otimizagdo desses esfor¢cos no que se
refere a integracdo interfuncional especificamente
em projetos de inovagao radical (Bessant et al., 2010;
Calantone & Rubera, 2012; Rubera et al., 2012). Sobre
isso, Rubera et al. (2012) argumentam que o excesso
de integracdo pode acarretar efeitos negativos para o
PDP, como, por exemplo, sobrecarregar as equipes
com um excesso de reunides, “forgar” o consenso de
equipes ¢ aumentar do tempo do desenvolvimento de
novos produtos.

Soma-se a isso o fato de que sdo poucos os estudos
sobre integragdo no desenvolvimento de produtos
em empresas que atuam no Brasil, e essa analise é
ainda mais restrita quando se compara e analisa esse
tema ante esforgos de inovagao radical e incremental
de produtos. E importante destacar que quando
se investigam aspectos relacionados a inovagao
o ambiente no qual as empresas estdo inseridas
merece ser observado (Garrett et al., 2006). Afinal,
conforme sugerem alguns trabalhos (Souder et al.,
1997; Perks et al., 2009), as diferengas culturais,
econdmicas e politicas de cada pais refletem-se em
diferentes praticas de gestdo da inovagdo e mesmo
do PDP. Esse fato pode ser percebido no estudo de

Perks et al. (2009), o qual demonstra que as praticas
de integragdo entre os gerentes chineses de P&D e
Marketing diferenciam-se das praticas ocidentais,
principalmente, no que se refere as relagoes de confianca
nos sistemas sociais informais, o que pode influenciar
as situacdes de integragdo ao longo do PDP.

Diante disso, o presente artigo teve como objetivo
analisar como ocorrem os esforcos de integragdo em
projetos de inovacao incremental e radical de produtos,
identificando praticas de gestdo para cada uma dessas
situagdes. Para cumprir esse objetivo foi realizada uma
pesquisa qualitativa, operacionalizada por meio de
estudo de caso inico em uma das principais empresas
nacionais da area de biodiversidade brasileira e que,
além do Departamento de P&D, envida esforgos de
inovagao radical e incremental no desenvolvimento de
novos produtos. Essa empresa foi escolhida por ser de
capital nacional, pertencer ao setor de biotecnologia e
utilizar nanotecnologia no desenvolvimento de seus
produtos, ou seja, trata-se de empresa inovadora ¢
que desenvolve e incorpora tecnologias novas em
seu portfolio de produtos. Além disso, apresenta
grande inser¢ao no mercado internacional, exportando
os produtos que desenvolve e produz para mais de
70 paises.

O artigo foi dividido da seguinte forma: o
proximo topico apresenta um breve referencial
tedrico. Em seguida, expde-se 0 método de pesquisa
empregado. Posteriormente, o estudo de caso ¢
apresentado e analisado. Finalmente sdo apresentadas
as consideragdes finais, assim como as limitagoes da
pesquisa e as sugestdes para trabalhos futuros.

2 Integracao no desenvolvimento de
novos produtos

O tema integracdo vem sendo estudado pela area
de organizacgdo do trabalho ha algumas décadas,
especialmente pela perspectiva contingencial (Burns
& Stalker, 1961; Lawrence & Lorsch, 1973). Para
Lawrence & Lorsch (1973), a integragdo depende da
colaboracao entre diferentes departamentos de uma
empresa. Trabalhos em gestdo da inovagdo, muitas
vezes, analisam a integracdo interna e externa para a
condugdo de projetos inovadores por meio da ambidestria
organizacional (Duncan, 1976; Jansen et al., 2009;
O’Reilly & Tushman, 2013), a qual recomenda o
equilibrio entre agoes de exploration e exploitation. Ao
analisarem especificamente a gestao do PDP, Clark &
Wheelwright (1993) sugeriram estruturas organizacionais
e praticas adequadas para a integragao entre diferentes
funcgdes que projetos de desenvolvimento de novos
produtos envolvem.

Acompanhando a vertente tedrica sobre integracao
das diferentes fungdes envolvidas no PDP, verifica-se que
sdo diversas as pesquisas recentes e que tém debatido o
tema integragdo interfuncional sob os conceitos interagao
e colaboragao (Griffin et al., 1996; Perks et al., 2009;
Calantone & Rubera, 2012; Rubera et al., 2012; Jugend
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& Silva, 2014). A interagdo corresponde as atividades
de troca de informag@o por meio de mecanismos
formais ou informais (Kahn & Mentzer, 1998). Ja a
colaboracdo compreende o desenvolvimento de objetivos
coletivos e compartilhamento de recursos (Kahn, 1996).
Para Kahn & Mentzer (1998), a colaboragdo requer
uma unidade de esfor¢os para o alcance de objetivos
comuns na empresa.

Existem posicionamentos diferentes a respeito do
quanto as empresas devem concentrar seus esforgos de
integracao interfuncional no PDP. Enquanto algumas
publicagdes sugerem que a maior integragao interfuncional
esta relacionada a melhoria do desempenho inovador
e do proprio PDP (Kahn, 1996, 2001; Leenders &
Wierenga, 2002), outras defendem a aplicacdo da
abordagem contingencial para os esfor¢os de integracao
no desenvolvimento de novos produtos, na qual nem
todos os projetos de novos produtos necessitam de
niveis intensos de integracdo interfuncional para
obter bons niveis de desempenho (Olson et al., 2001;
Rubera et al., 2012; Tsai & Hsu, 2013).

Nesse sentido, trabalhos como de Brettel etal. (2011)
e Rubera et al. (2012) questionam se a integragao
interfuncional é igualmente importante em esforgos de
inovagdo radical e incremental de produtos, sendo que,
de maneira geral, a inovagao radical de produtos pode ser
definida como projetos que visam desenvolver produtos

Quadro 1. Framework para analise da integragao no PDP.

altamente inovadores, com melhorias significativas de
performance, capazes de gerar novos mercados, mas
que estdo envoltos por maior nivel de incerteza e riscos.
Por outro lado, a inovagdo incremental de produtos
envolve pequenas melhorias nos produtos e processos
existentes, utilizando conhecimentos ja consolidados
€ que incorrem em menores riscos € menor incerteza
(Brettel et al., 2011; Slater et al., 2014).

Com o objetivo de indicar meios para a melhoria da
integragdo interfuncional para projetos de inovagao de
produtos, algumas publica¢des t€m proposto frameworks
(Kahn, 2001; Barczak et al., 2009; Perks et al., 2009;
Kahn et al., 2012; Jugend et al., 2015). Os trabalhos
de Griffin etal. (1996) e Leenders & Wierenga (2002),
que sao amplamente citados pela literatura internacional
(como demonstram as bases de dados de Scopus e Web
of Science), propuseram seis mecanismos para analisar a
integragdo no PDP: colocalizacao e proximidade fisica,
movimentacao de pessoal, sistemas sociais informais,
estrutura organizacional, incentivos e recompensas €
gestao formal do processo de integragdo. Leenders &
Wierenga (2002) e Dietrich et al. (2010) acrescentam
ainda as tecnologias de informagdo aos mecanismos
que auxiliam na integragio interfuncional. O Quadro 1
apresenta sintese e publicagcdes que abordam esses
mecanismos.

Mecanismos Definicao Potenciais beneficios Fonte
Pinto et al. (1993),
Griffin et al. (1996),
- Auxilio na interag@o ¢ na promogao de | Kahn & McDonough
Colocalizacdo | Alocagdo das equipes dos troca de ideias entre as equipes; (1997),
e proximidade | diferentes departamentos no |- Aumento do contato face a face; Maltz et al. (2001),
fisica mesmo local. - Intensificagdo da interagdo entre Leenders &
diferentes especialistas. Wierenga (2002),
Jugend & Silva
(2014).
- Intensifica o compartilhamento
de informagoes entre diferentes
especialistas;
- Tende a reduzir incertezas técnicas; Griffin et al. (1996),
Movimentagao de - Disseminagao de percepgdes entre Leenders &
Movimentag¢do | funcionarios entre os especialidades; Wierenga (2002),
de pessoal diferentes departamentos ¢ |- Reduz a probabilidade de isolamento Brem & Voigt
atividades. das areas; (2009),
- Permite o entendimento em conjunto Brettel et al. (2011).
dos varios especialistas sobre
necessidades de clientes e caracteristicas
para o PDP.
Criagao de viagens ou - Facilita transferéncia e utilizagdo
encontros informais dos das informagdes entre diferentes
. . Leenders &
. . . | grupos fora do ambiente de especialistas; .
Sistemas sociais . . Wierenga (2002),
informais traba{ho' para fortalecer a - Propor.cwna maior copta%to face a face Jugend & Silva
relagdo interpessoal entre os |  entre diferentes especialistas; (2014)
colaboradores das diversas |- Podem facilitar o intercambio de ’
equipes. conhecimentos entre especialidades.

Fonte: elaborado pelos autores.
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Quadro 1. Continuagao...
Mecanismos Defini¢io Potenciais beneficios Fonte
Emprego dos times . . .Leenders &
. L - Institucionaliza o trabalho Wierenga (2002),
Estrutura multifuncionais e estruturas . . ~ .
organizacional | organizacionais por prajetos conjuptq entre diferentes fungdes e Dietrich et al.
e matriciais especialidades. (2010),
) Slater et al. (2014).
Aplicacao de métodos
formais com uma sequéncia |- Maior formalizag@o para a integra¢do no Drejer (2002),
logica de atividades e PDP; Phaal et al. (2001),
recursos para atingir Melhoria do planejamento de produtos e Leenders &
Métodos determinados objetivos tecnologias; Wierenga (2002),
formais para a | organizacionais. Exemplos: Facilita a comunicagdo entre as areas Cooper (2007),
integracio QFD (Quality Function envolvidas no PDP; Laugen & Boer
Deployment), Pontos de Favorece a disseminagdo do (2008),

Avaliagao, e T-Plan para
aplicacdo do technology

conhecimento entre as diferentes
especialidades.

Jugend & Silva
(2013, 2014).

roadmap.

Politicas de recompensas
(planos de carreira e salario)
que encorajem maior
colaboragio ¢ interagao
entre departamentos ¢
times.

Incentivos e
recompensas

- Estimula comportamentos colaborativos.

Leenders &
Wierenga (2002),
Stock et al. (2013).

Utilizagao de ferramentas
computacionais para
facilitar a troca de -
informagdes ¢ a interagdo
entre as equipes, como -
e-mail e videoconferéncia,
entre outras.

Tecnologias de
Informacgao (TT)

Mecanismo institucional para aproximar Leenders &
. p P Wierenga (2002),
especialistas; L
Facilita o fluxo de conhecimento Dietrich et al.
’ (2010).

Fonte: elaborado pelos autores.

3 Método de pesquisa

Com o objetivo de analisar como ocorrem o0s
esforcos de integracdo em projetos de inovagdo
incremental e radical de produtos, foi utilizado o
procedimento de pesquisa qualitativo, operacionalizado
por meio de estudo de caso. Yin (2005) destaca que o
procedimento de pesquisa estudo de caso ¢ adequado
quando se busca maior compreensdo sobre os fatos
contemporaneos analisados, pois além de permitir
uma intensa analise a partir um nimero relativamente
pequeno de situagdes, podendo até mesmo reduzir o
numero de casos a um, ¢ dada énfase ao entendimento
aprofundado do fenomeno pesquisado.

Conforme justificado na introdugao deste artigo, a
escolha da empresa foi feita de maneira intencional,
ela foi escolhida por despender esfor¢os de P&D e
desenvolver projetos de novos produtos contendo
inovagdes tanto do tipo incremental quanto do radical,
com projetos de desenvolvimento de tecnologia em
nanotecnologia e biotecnologia. Além disso, essa
empresa usa conhecimento cientifico oriundo da
area quimica, o que sugere que ela pertenca a setor
com maior propensao para a inovagao (Pavitt, 1984).
Soma-se a isso o fato de que a firma pesquisada ¢
representante de um setor importante da economia

brasileira e, ao mesmo tempo, pouco estudado no
que se refere aos seus aspectos gerenciais.

O roteiro de pesquisa foi construido com questoes
predominantemente abertas e que tinham a intengao
principal de compreender a operacionalizagdo das
praticas de integragdo em projetos de produtos que
continham inovagdo incremental ¢ radical. Como
grande parte das pesquisas recentes sobre integracao
no desenvolvimento de novos produtos tem carater
quantitativo, as quais empregam instrumentos de
pesquisas “fechados” e com escalas predefinidas, os
autores desenvolveram roteiro de pesquisa baseado em
conceitos apresentados nas publicagdes de Griffin et al.
(1996), Kahn (1996), Kahn & McDonough (1997),
Leenders & Wierenga (2002), Brettel et al. (2011),
Dietrich etal. (2010), Rubera et al. (2012), Stock et al.
(2013), Jugend & Silva (2014), Tsai & Hsu (2013) e
Slater et al. (2014). A sintese do roteiro de pesquisa
empregado pode ser visualizada no Anexo A.

Ap0s primeiro contato por telefone, o questiondrio
foi enviado por e-mail a diretora de P&D da empresa,
que se familiarizou com o tema e objetivos da pesquisa.
Em seguida, a empresa foi visitada quando se realizaram
as entrevistas ao longo de um dia inteiro de coleta
de dados. Foi realizada entrevista formal com essa
diretora de P&D da empresa, que é a responsavel pela



680 Araiijo, T. R. et al.

Gest. Prod., Sao Carlos, v. 23, n. 4, p. 676-688, 2016

condugio dos projetos de desenvolvimento de produtos
(que contenham inovacao radical e incremental).
Também foram obtidas informagdes com o Chief
Executive Officer (CEO) da empresa de Pesquisa,
Desenvolvimento e Inovagdo que presta servigos
de desenvolvimento de tecnologias especificas e de
maneira exclusiva para a firma pesquisada. Apos a
transcri¢do do estudo de caso, a diretora de P&D
da empresa pesquisada analisou a confirmou as
informacdes apresentadas.

De forma a haver triangulagao dos dados, também
foram obtidas informagdes com outros representantes
da equipe de desenvolvimento e com membros das
areas de suprimentos e planejamento ¢ controle
da producdo. Essas informagdes foram obtidas,
principalmente, por meio de conversas informais
ao longo da visita a empresa. Seguindo os outros
procedimentos recomendados para a realizagdo de
estudos de casos, as entrevistas foram acompanhadas
de visita aos diferentes departamentos e também
ao “chao de fabrica” da empresa e por conversas
informais, quando foram obtidas novas informagdes
e diferentes percepgdes a respeito do tema pesquisado
(Gibbert & Ruigrok, 2010; Miguel, 2007, 2012).
Além disso, a empresa também disponibilizou aos
pesquisadores o seu manual de desenvolvimento de
produtos, o que permitiu maior entendimento sobre
o0 objeto de pesquisa.

4 Estudo de caso

Neste topico ¢ abordado o estudo de caso realizado.
A primeira parte destina-se a apresentar a empresa
escolhida. Em seguida sdo expostas as praticas de
gestdo para a integragdo em projetos de inovagao
radical e incremental de produtos.

4.1 Apresentacao da empresa e dos
projetos relatados

A empresa escolhida é do setor de biotecnologia,
de origem nacional, e atua no mercado de extratos
botanicos, fornecendo seus produtos para mais de
70 paises. Possui quatro unidades industriais, dois
escritorios comerciais, uma unidade agricola e uma
unidade de inovagdo — Centro de P&D — e conta com
cerca de 350 funcionarios. A partir de extratos vegetais,
polpas desidratadas, 6leos essenciais e ingredientes
ativos, a empresa desenvolve e fornece produtos para
atender clientes dos segmentos satide, farmacéutico, de
alimentos, bebidas e cuidados pessoais (cosméticos).

Em 2012, o grupo que controla a empresa adquiriu
cotas de uma joint venture que mantinha desde
2004 com outras duas empresas, uma no setor de
cosméticos ¢ outra no setor agricola, ¢ criou uma
unidade especifica e autdnoma voltada para Pesquisa,
Desenvolvimento e Inovagao cujo foco de atuagao ¢
o desenvolvimento e comercializagdo de tecnologias
baseadas na biodiversidade brasileira por meio de

pesquisa, licenciamento de propriedade intelectual,
apoio regulatorio e gestdo da inovagao.

O desenvolvimento de novos produtos na empresa
¢ amparado também por equipe multifuncional que
atua na unidade de inovagdo. Essa unidade, além de
desempenhar papel de suporte para atendimento a
questdes regulatorias, homologagdes e certificagdes
de seus produtos, ¢ uma unidade autdbnoma cujo
objetivo é também gerenciar o processo de inovagao
e o desenvolvimento de produtos na empresa.

4.2 Praticas de gestao para integracao
interfuncional no desenvolvimento de
produtos

O inicio dos projetos de desenvolvimento de
produtos que apresentam inovagao do tipo radical
ocorre na empresa a partir de relatérios de mercado
de tendéncias terapéuticas, considerando, sobretudo,
médio e longo prazos. A partir desses relatorios busca-se
identificar novas espécies de plantas e de moléculas,
com desdobramentos em medicamentes, aromas
¢ sabores que compdem o portfolio de projetos de
inovacao radical da empresa. Dentre esses projetos,
a empresas destacou o desenvolvimento recente de
desodorante antiperspirante que utiliza mentol como
mecanismo alternativo em substitui¢do ao cloreto de
aluminio, cujo uso como inibidor do suor tem sido
questionado para a saude humana. A unidade de
inovagao tem desenvolvido o mentol como mecanismo
alternativo, pois esse elemento ativa receptores de
frio e atua no cérebro de forma a inibir a sudorese.
Para esses esforcos de inovagao radical conduzidos
pela empresa normalmente sdo gerados projetos de
pesquisa encaminhados a agéncias de fomento, tais
como Fundagdo de Amparo a Pesquisa do Estado
de Sdo Paulo — FAPESP ¢ Conselho Nacional de
Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico — CNPQ,
entre outras, que podem viabilizar a obtengdo dos
recursos para investimentos de altos riscos associados
a grande incerteza desse tipo de projeto.

Projetos de inovagéo do tipo incremental normalmente
iniciam-se a partir da solicitacdo de clientes e
identificacdo de oportunidades ou dificuldades da
empresa, sendo entdo realizada uma estimativa de
demanda e custos. Essas estimativas sdo enviadas para
aprovacao de comissdo interna da empresa. Sendo
aprovada, ¢ encaminhada ao P&D e, posteriormente, ao
setor industrial, o qual compreende os departamentos
de Suprimentos, Producdo, Qualidade e Processos.
Esses casos sdo restritos a melhorias nos produtos
ja existentes (tais como a mudanga do componente
de um medicamento fitoterapico, por exemplo).
A empresa ilustrou um projeto recente de inovagao
incremental no qual desenvolveu ativo isolado para
medicamento anti-inflamatoério que possui concentragao
de 5% de Arpadol. Esse novo produto possibilitou
a administracdo em cépsulas menores (nesse caso,
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de 250 mg), melhorando o processo de produgio
e permitindo, também, a redu¢do do tamanho do
medicamento, atendendo necessidade demandada
pelas industrias farmacéuticas.

Os departamentos envolvidos tanto para projetos
radicais quanto incrementais sio Marketing, Gestdo de
Projetos, Regulatorio e P&D, que atuam de maneira
integrada com a unidade de inovag@o. Sdo envolvidos
esses departamentos pois sd0 0s necessarios para
montar o plano de negbcio para o possivel produto a
ser desenvolvido. A participagdo desses departamentos
dentro do PDP foi relatada como democratica em
ambos os projetos: todos tém espago aberto para
sugestdes, com relato de uso comum de brainstorming,
principalmente nas fases de pré-desenvolvimento.

As diferencas departamentais nos projetos de
desenvolvimento de produtos que contemplam
inovagdes radicais e incrementais sdo apresentadas
de maneira resumida no Quadro 2. Esses resultados
permitem perceber a presenga de diferentes praticas
de integracdo interfuncional em projetos de produtos
com inovagoes radicais e com inovagdes incrementais.
Com o objetivo de detalhar esses resultados, a seguir
sdo apresentadas observagdes realizadas ¢ citagdes
registradas ao longo do estudo de caso.

No caso projeto radical, a unidade de inovagao
tem maior envolvimento no projeto do novo produto,
desde as primeiras fases até a entrega do produto
desenvolvido (em escala menor) para a empresa.
Essa unidade desenvolve independentemente das
operagdes da unidade fabril. “Nos entregamos o produto
desenvolvido para a fabrica, por esse motivo temos
uma estrutura independente”. No projeto incremental,
a unidade de inovagao adota um papel de agente de
suporte, porém concentra sua intera¢do com o P&D
daunidade fabril (unidade de inovagdo). “A empresa
‘recebe’ a inovagdo radical desenvolvida e a partir
dela gera inovagoes incrementais”.

Alideranga e coordenagdo do PDP para os projetos
radicais e incrementais fluem, normalmente, da
seguinte maneira: a unidade de inovagdo ¢ quem
lidera e coordena o desenvolvimento radical para a
empresa. As vantagens apontadas para tal estratégia
sdo que ela externaliza a cobranga por resultados, tais
como: atendimento a prazos, orgamento ¢ qualidade.

Quando o departamento que desenvolve é interno,
muitas vezes eles tém suas horas consumidas com
horas para ajustes de operagdo, o que acaba parando
o desenvolvimento, ja uma unidade independente
ndo tem este problema, pois sua atividade fim nao
é a produgdo do produto em escala comercial e sim
o desenvolvimento do produto, o conceito. Também
gera uma comunicag¢do melhor, pois o parceiro
externo é quem controla do cronograma do projeto.
Além de tudo isso ainda auxilia na formalizag¢do
de todo o processo.

No projeto incremental, a unidade de inovacdo
assume a responsabilidade de fornecer suporte para o
P&D interno da empresa gerenciar o desenvolvimento.
Segundo o entrevistado “[...] existiam muitos conflitos
quando ficava tudo a cargo no P&D. Com o suporte
da nossa empresa, o know-how é compartilhado e
permite a resolugdo dos conflitos e um equilibrio
das atividades”.

Destacaram-se na entrevista dois mecanismos de
integragdo adotados na empresa: sistemas sociais
informais e colocalizag¢do. A colocaliza¢do no caso
do projeto radical se da principalmente pela unidade
de inovagdo possuir tamanho e equipes reduzidos,
destacando-se a intimidade gerada, conforme relatado
pela diretora de P&D.

Numa equipe pequena, em que todos se conhecem e
conhecem o trabalho um do outro ndo é dificil manter
motivagdo para conseguir alcangar o desempenho
desejado. Porém o excesso de intimidade também
pode ser prejudicial, por isso a equipe deve prezar
boa comunicag¢do, cooperagdo e colaboragdo, ndo
deixando o fator humano (intimidade/amizade)
interferir na performance (desempenho) devido
ao fato da empresa ser pequena.

No entanto, o fato de a unidade de inovagao estar
fisicamente separada da unidade fabril também foi
apontado como benéfico, pois evita paradas indesejadas
da equipe de P&D para resolugdo de problemas
cotidianos ndo relacionados ao Desenvolvimento
de Produto. Pelo projeto incremental, por parte da
empresa existe a colocalizagdo entre P&D e industrial
(produgao, suprimentos etc.), e essa necessidade foi
identificada nos diagnosticos SWOT e SW2H e foi
uma medida tomada para melhorar a comunicagao
entre os departamentos.

Mesmo local foi adotado para diminui os ruidos e
discrepancias da comunicagdo. Quando estavam
separados pareciam duas torcidas em um estadio,
tipo um Palmeiras e Corinthians, uma torcida gritava
daqui e outra de ld, mas elas ndo se entendiam.
A utilizagdo de um espaco comum melhorou a
comunicagao.

O mecanismo de sistemas sociais informais adotados
pela empresa consiste em encontros informais para
integrar a equipe, almogos tematicos em restaurante,
caminhadas, entre outros programas com a participa¢ao
de todos os colaboradores da empresa. “Quando
as pessoas se conhecem fora do local de trabalho,
ajuda na melhora da comunicagdo entre elas”.
No caso especifico da unidade de inovagao, “como a
equipe é menor e todos se conhecem (sao orientados,
ex-orientados ou co-orientados), torna-se mais facil
manter as pessoas engajadas e motivadas para
trabalharem juntas”. Em contrapartida foi destacada a
necessidade do uso de ferramentas formais para inibir
o excesso de informalidade, que pode ser prejudicial
ao desempenho do projeto.
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Quadro 2. Praticas de integragao.

Itens de analise

Inovacao radical

Inovacao incremental

Departamentos mais

. Unidade de inovagao (P&D externo). P&D interno.
envolvidos
Tamanho das equipes Equipe independente com alta Cada analista fica responséavel por um
envolvidas cooperagao de todos os colaboradores. projeto.
Departame~nto que assumea | o ..o o inovagiio (P&D externo). P&D interno com suporte do P&D
coordenaciao do PDP externo.

Envolvimento do P&D no
desenvolvimento do projeto

Envolvimento total do P&D externo
com pouca interacdo com a empresa
(estrutura independente).

P&D externo assume papel de suporte
ao P&D interno da empresa.

Métodos formais
empregados no PDP

Equipes multifuncionais, pontos de
avaliacdo, QFD (Quality Function
Deployment), CRM (Customer
Relationship Management).

Equipes multifuncionais e
multidisciplinares, pontos de avaliagao,
QFD, CRM.

Movimentacio de pessoas
(job rotation)

N3o utiliza.

Nao utiliza.

Sistemas sociais informais

Ligacdes fora da empresa como
orientagdo e co-orientagdo (grupos de
pesquisa em universidades).

Encontros de equipe, almogos tematicos
e caminhadas.

Colocalizacao

Existe, o0 P&D externo ¢ uma pequena
fabrica na qual que todos se conhecem e
compartilham informagdes, porém esta
separado da planta fabril.

Existe, os departamentos de P&D e
industrial sdo vizinhos.

Incentivos e recompensas

Participagdo nos lucros e resultados
(PLR) — metas por desempenho no
desenvolvimento de produtos aumenta o
valor da recompensa.

Participagdo nos lucros e resultados
(PLR) — metas por desempenho no
desenvolvimento de produtos aumenta o
valor da recompensa.

Processo formal de
integracio

Reunides de TO DO para definir
responsabilidades e indicadores de
integracao.

Reunides de TO DO para definir
responsabilidades e indicadores de
integragao.

Ferramentas de TI para
comunicacio e troca de
informacoes

Whatsapp (muito usado), Skype,
CRM, chat interno, banco de dados
compartilhado.

Whatsapp (muito usado), Skype,
CRM, chat interno, banco de dados
compartilhado.

Contato face a face entre as
equipes

Ha necessidade de intensificar os
contatos face a face.

Ha necessidade de intensificar os
contatos face a face nas fases iniciais,
necessidade menor com o decorrer do

projeto.

Mediagao de conflitos

Foco em atender o Custo de Produto
Vendido (CPV). Existem assembleias
para resolver conflitos.

Foco em atender o Custo de Produto
Vendido (CPV). Existem assembleias
para resolver conflitos.

Fontes de financiamento

Busca de financiamento em agéncias de
fomento com FAPESP e CNPq.

Financiamento do desenvolvimento ¢ da
propria empresa ou do cliente.

Métodos para integracio
das equipes

Processos informais e equipes pequenas
auxiliam a manter a equipe engajada ¢
mecanismos formais controlam exageros
da informalidade.

Necessidade de integragdo diagnosticada
no SWOT e 5W2H.

Compartilhamento dos
objetivos de desempenho

P&D externo presta contas ao conselho.

Grupo de Gestao (supervisores, gerentes
e diretoria) e CPI (Comissédo de Projetos
Internos).

Informalidade demais atrapalha, pois, as pessoas

podem perder o foco dos resultados almejados. Entdo

5 Analise de resultados

nestes casos as ferramentas de gestdo, como o “TO
DO, ajudam, pois elas indicam a responsabilidade
de cada um no projeto e nas Reuniées de “TO DO”
as responsabilidades de cada um sdo cobradas.

O Quadro 3 apresenta as praticas de integragdo
interdepartamental adotadas para os tipos de projeto
analisados — radicais e incrementais. Para auxiliar a
analise dessas praticas, elas foram agrupadas conforme o
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tipo de inovagdo de produto identificado e classificadas
segundo a literatura nos temas apresentados.

As praticas apresentadas pela empresa e destacadas
no Quadro 3, reforcam estudos recentes sobre o tema
(tais como os de Brettel et al., 2011; Rubera et al.,
2012), os quais sugerem que esforgos de integragdo
podem prover melhor desempenho no PDP desde que
analisados pela perspectiva de contingéncia, sendo
dependente de fatores como o tipo de inovagao aplicado
ao projeto do novo produto. A observagdo sobre as
fases iniciais do PDP requererem um aumento no
contato face a face entre os departamentos ¢ consistente
com os resultados da pesquisa de Olson et al. (2001).

As diferengas observadas neste estudo entre os
projetos de inovagdo radical e incremental no que
se refere a estrutura organizacional ¢ praticas como

lideranga, coordenagao e formagdo de equipes de certa
forma também estdo alinhadas com os resultados da
pesquisa de Brettel et al. (2011), cujos resultados
demonstram que tipos de inovagdo empregada
influenciam as praticas e a necessidade para a integracao
interdepartamental.

Rubera et al. (2012) destacaram efeitos negativos
do excesso de integragdo em alguns casos de PDP,
inclusive o aumento do tempo de desenvolvimento.
No que se refere a colocalizagdo, observa-se no
Quadro 3 que enquanto no projeto incremental a
proximidade entre os departamentos gera uma melhoria
da comunicagdo entre os departamentos envolvidos
no PDP, no caso do projeto radical, a separagdo entre
0 P&D e os demais departamentos pode ser util para
melhorar a comunicagdo durante o PDP.

Quadro 3. Praticas gerenciais diferenciadas para integragao interfuncional em projetos de produtos com inovagoes radicais

e incrementais.

Praticas gerenciais diferenciadas para integracio em projetos de novos produtos radicais e incrementais

Tipo de
inovacao

Praticas para gestao do PDP e da
integracio

Classificaciio na
literatura de PDP
e/ou integracio

Resultado observado

Unidade de projetos radicais
independente da unidade produtiva.

Colocalizagdo

- Melhor atendimento a prazos
planejados;

- Eliminagdo de horas de P&D gastas
com atividades triviais;

- Melhor comunicagdo durante o PDP;

- Cobranga por resultados ¢
externalizada (o P&D externo
caracteriza-se como fornecedor da
empresa);

- A empresa realiza inovagdes
incrementais a partir dos radicais
desenvolvidos pela unidade externa,
reduzindo os esforgos para PDP.

Pontos de avaliagdo.

Métodos formais
para a integracao

- Permite a avalia¢@o por todas as
areas envolvidas para a solugdo de
problemas;

- Maior contato face a face entre as
equipes.

Radical

Envolvimento maior das areas técnicas
(P&D e Engenharia).

Coordenacao do projeto sob
responsabilidade do P&D.

Utilizacao de equipes maiores para o
PDP.

P&D supervisiona e atua em todo o
PDP.

Estrutura
organizacional

- Permite que as dreas comerciais sejam
convocadas para interagir somente
em pontos especificos, evitando
sobrecargas dessas equipes com
reunides desnecessarias;

- Melhor dimensionamento das equipes,
evitando que as equipes fiquem
sobrecarregadas, com poucos membros
em projetos que necessitam de mais
colaboradores;

- Permite que o P&D concentre seus
esforcos em projetos que necessitem
mais da sua atengao.

Utilizagao de ferramentas de gestao
como planilha o do, com as tarefas
e responsabilidades de cada equipe/
membro da equipe.

Gestdo formal da
integracao

- Inibe o excesso de informalidade, que
pode gerar falta de foco nos objetivos
e consequente baixo desempenho da
equipe.
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Quadro 3. Continuagao...

Praticas gerenciais diferenciadas para integracio em projetos de novos produtos radicais e incrementais
Classificaciio na
Tipo de Praticas para gestao do PDP e da .
. P ~ P . g - literatura de PDP Resultado observado
inovacio integragio . ~
e/ou integracio
Departamentos de Engenharia, . L
~ . . . - Melhoria na comunicagao entre os
Producdo, Marketing e Comercial Colocalizagdo
. . N departamentos.
localizados na mesma instalagao.

- Permite a avaliag@o por todas as areas
envolvidas para solugdo de problemas
somente nas fases em que haja

Reunides de necessidade, evitando sobrecarregar as
Pontos de avaliagao. avaliacdo em fases equipes com reunides desnecessarias;
iniciais do PDP

- Menor necessidade de contato face a
face entre os departamentos.

.. . . Promove a - Possibilita o envolvimento das diversas
Atividades de brainstoming. . N . ~ Sy
interacdo areas na sugesto de ideias.

— - Possibilita maior envolvimento

< . .. .

= das areas comerciais em projetos

(o] . . . .

g . . , tidos como mais simples, liberando

5] Envolvimento maior das areas 45 cquines téenicas para o

2 comerciais (Marketing e Vendas). quipes para -

= desenvolvimento de projetos radicais
que necessitam desenvolvimento de
tecnologicas;

- Melhor dimensionamento das equipes,

e . evitando que as equipes fiquem
Utilizacdo de equipes menores para 0 | Estrutura . d ZUpes 1ig
PDP racional ociosas, com muitos membros em
. organizaciona . .
g projetos que necessitam de menos
colaboradores;

- Permite que o P&D concentre seus
esfor¢os em projetos que necessitem

P&D atua como suporte para os mais da sua ateng@o;

demais departamentos envolvidos no - Auxilia na resolugdo de conflitos;

PDP. - Compartilhamento de conhecimentos,
tecnologias e competéncias dos
projetos radicais para incrementais.

O estudo de caso permitiu verificar também o uso
de mecanismos de integragao como proximidade fisica
e tecnologias de informacdo como facilitadores da
integracdo, o que alinha-se com as observagdes de
Leenders & Wierenga (2002) e Dietrich et al. (2010).
Foi possivel identificar um processo muito receptivo
para a participagdo dos departamentos no PDP, com
utilizagdo de ferramentas como brainstorming, no
qual os departamentos demonstraram liberdade para
participagdo na geragao de ideias e propostas para a
solucao de problemas.

Devido a maior complexidade do PDP nos
projetos radicais, os quais sdo executados por uma
estrutura autobnoma de P&D, ha maior liberdade e
criatividade para que o projeto seja desenvolvido
sem interferéncia de situa¢des cotidianas no ambiente
fabril. Em contrapartida, essa estrutura autonoma
também permite maior controle por parte da empresa,
pois, normalmente se comporta como uma espécie

de fornecedor externo, o qual tem de atender metas,
objetivos e especificagdes da empresa. Ja no caso
de projetos incrementais, essa unidade autonoma
assume uma posi¢do de suporte aos departamentos
de P&D e industrial, funcionando como uma espécie
de consultoria para que desenvolvam esses projetos.

Percebeu-se também esfor¢co maior de integragao
interfuncional principalmente no projeto radical, ou
seja, uma maior necessidade de integragdo das diversas
areas ¢ especialidades em projetos que envolvem
inovacao radical de produtos, com o uso de equipes
multifuncionais, aumento de contato face a face entre
as equipes, por meio de visitas in loco, e intenso uso
de ferramentas de TI para melhorar a comunicagao,
entre outras praticas. Tal necessidade de integragao
deve-se aparentemente a complexidade atrelada ao
projeto radical, permitindo que todas as areas envolvidas
analisem sob a optica de cada especialidade tanto a
resolugdo de problemas quanto a transformagao do
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produto desenvolvido em um produto comercializavel
e concentrem, assim, seus esforgos para alcance de
objetivos organizacionais comuns e nao de objetivos
especificos de cada departamento.

6 Consideragoes finais

A presenga de dificuldades de comunicagao,
compreensdo e colaboragdo entre os diferentes
departamentos tem sido objeto de analise de areas
como gestdo de PDP e da inovagao ha mais de uma
década. Pesquisas recentes t€ém apresentado resultados
divergentes sobre a necessidade de maiores ou menores
esforgos de integrag@o nesse processo demonstrando,
inclusive, a existéncia de casos em que baixa integragdo
pode ser benéfica ao desempenho. O presente trabalho
contribui no tema ao apresentar e analisar a integragao
em projetos radicais e incrementais de produtos, por
meio de estudo de caso inico, em uma empresa nacional
com vocagdo para o desenvolvimento de tecnologias
e produtos baseados na biodiversidade brasileira.

Esta pesquisa propds compreender, em empresa
que atua no desenvolvimento de inovagdes do tipo
radical e incremental, como ocorrem os esforcos de
integracao interfuncional para cada uma das situagoes.
Os resultados demonstraram que as firmas podem adotar
estratégias diferentes para a integracao interfuncional
durante o PDP para projetos de produtos segundo o
tipo de inovagdo, resultado alinha se a perspectiva
contingencial. Entre essas estratégias podem-se
destacar diferentes praticas quanto a localizagdo dos
departamentos envolvidos no PDP, a utilizagdo de
ferramentas emergentes e ageis de TI para comunicagao,
como aplicativos de mensagens instantaneas e ferramentas
de CRM. Além disso, observou-se que os papéis de
coordenacdo dos projetos incrementais podem ter
maior participagdo dos departamentos Marketing ¢
Vendas, enquanto os departamentos técnicos podem
desempenhar papel de suporte.

As observagdes obtidas nessa pesquisa sustentam que
aintegracdo interdepartamental no PDP assume uma
caracteristica contingencial, na qual a complexidade
de projeto influencia esses esforgos de integragao.
Observou-se que, por um lado, os projetos de inovagao
radical podem requerer maiores esforgos de integragao
interdepartamental, com a maior participagdo do
pessoal que atua em areas técnicas e tecnologicas.
Por outro, os projetos de inovagao incremental podem
requerer menores esfor¢os de integracdo, o que pode
favorecer inclusive a agilidade do projeto.

De modo geral notou-se que os processos de
inovagdo radical de produtos podem necessitar de
um maior envolvimento das equipes técnicas, como
Engenharia e P&D, em relagdo aos projetos de inovagao
incremental. Ja os projetos incrementais, talvez por
utilizarem os conhecimentos, tecnologias € conceitos
jé disseminados e normalmente bem conhecidos, ndo
teriam uma necessidade tdo grande da integracao de
equipes técnicas; a necessidade maior nesse caso

¢ do acompanhamento das equipes comerciais,
como Marketing, Pds-vendas e Vendas, sendo que
essas especialidades podem ser responséveis pela
identificacdo dos incrementos a serem desenvolvidos
e acrescentados aos produtos quando esses passam
por renovacao.

Os resultados apresentados devem ser entendidos com
base nas limitagdes da pesquisa. Mesmo considerando
que, em seus esfor¢os de desenvolvimento de tecnologias
e produtos baseados na biodiversidade brasileira, a
empresa se destaca no cendrio nacional devido ao
método de pesquisa empregado, os resultados aqui
apresentados ndo podem ser generalizados. Outra
limitacdo refere-se a classificacdo sobre a inovacao
adotada na pesquisa. A literatura apresenta varias
classificacdes para inovagdo, logo os resultados
apresentados ndo podem ser generalizados para as
demais classificagdes apresentadas na literatura. Dessa
forma, estudos futuros podem analisar a integragdo
sob a oOptica desses demais tipos de inovacao.
Inclusive, sugere-se a realizagdo de estudos futuros
sobre integragdo em empresas que atuem no pais e
que contemplem o tema ambidestria organizacional.

O estudo teve foco na integragao interna, porém nao
se analisou a integragdo externa, ou seja, em parcerias
com fornecedores, clientes, universidades, institutos
de pesquisas e outros stakeholders. Entende-se que a
integracao entre empresas na cadeia de suprimentos
para o desenvolvimento de projetos de inovagao radical
ou incremental figura também como oportunidade de
novos estudos. Além disso, sugere-se para estudos
futuros a identificac@o de relagdes quantitativas entre
as praticas adotadas para integragdo interfuncional em
projetos radicais e incrementais e os desempenhos
financeiro, inovador, operacional e do desenvolvimento
de produtos.
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Anexo A. Sintese do roteiro de entrevista.

Identificacao da empresa e do entrevistado

1) Descreva resumidamente um Projeto radical

2) Descreva resumidamente um Projeto incremental

3) Processo de inovagdo e desenvolvimento de produto na empresa

a) Descreva o processo de desenvolvimento desse produto na empresa para o projeto radical/incremental
b) Quais tarefas (ou fases) e departamentos envolvidos

¢) Departamento com maior envolvimento para o projeto radical/incremental

d) Defini¢do das equipes para desenvolvimento de produtos para o projeto radical/incremental

e) Lideranga/coordenacdo para o projeto radical/incremental

f) Objetivos de desempenho (custo, qualidade, mercado, especificagdes etc.) para projeto radical/
incremental

g) Ferramentas e metodologias no PDP radical/incremental

h) Autonomia dos departamentos para o desenvolvimento de produtos radical/incremental

4) Integragdo entre os departamentos para o desenvolvimento do produto

a) Estratégia de integragéo entre os departamentos de PDP projeto radical e incremental
b) Necessidade de integragdo (maior ou menor) no projeto radical/incremental
¢) Mecanismos de integracdo para projeto radical/incremental

d) Comunicagao entre departamentos para projeto radical e incremental



