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Identificacao de relacoes entre Melhoria Continua e
Inovacao de produtos e processos por meio de
revisao bibliografica sistematica

Identification of relations between Continuous Improvement and
Innovation of products and processes: a systematic literature review
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Resumo: A Melhoria Continua (MC) e a Inovagdo de produtos e processos sdo estratégias que geram vantagem
competitiva para as organizagoes, seja em relacdo ao custo ou a diferenciagdo. A MC e a Inovagdo precisam ser
gerenciadas de forma a assegurar, no longo prazo, os resultados desejados. Na literatura, sdo observadas afirmagoes
recorrentes sobre a necessidade de coexisténcia da MC e da Inovacdo e de que estas devem estar alinhadas e ser
conduzidas de forma colaborativa e complementar. Porém, existe uma lacuna teorica sobre quais sdo as relagdes
existentes, no ambito das organizacgdes, que possibilitam a interacao e a colaboragio desejadas entre os projetos
e as pessoas dessas duas areas. Com o intuito de identificar e analisar essas relagdes foi realizada uma Revisdo
Bibliografica Sistematica da literatura que aponta conexdes entre atividades de MC e de Inovacdo de produtos e
processos. Com base nos artigos revisados, foi possivel esquematizar as principais relagdes e apontar as principais
praticas gerenciais que as sustentam. Os resultados mostraram que as publicagdes apresentam relagdes de escopo
bastante diferenciado, porém estas ndo sao devidamente exploradas e desdobradas, sendo possivel identificar lacunas
para pesquisas futuras.
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Abstract: Continuous Improvement (CI) and Innovation of products and processes generate competitive advantage
for organizations, whether in relation to the cost or differentiation. Both CI and Innovation must be managed to ensure
the desired results. The literature points out the necessity of coexistence of CI and Innovation, and the authors affirm
that these should be aligned and developing a collaborative role. However, there is a theoretical gap about which
relationships enable the desired interaction and collaboration between CI and Innovation. A Systematic Literature
Review was used in order to identify and analyze the relations that specifically demonstrate connections between
CI and Innovation. Based on the articles reviewed, it was possible to lay out the main relationships, pointing out
the main management practices that sustain each relationship and other relevant information. The results showed
relationships of different scopes, but these are not widely exploited, and gaps were identified for future research.
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Improvement and Innovation.

1 Introducao

A Melhoria Continua (MC) possui estreita
relagdo com a Inovagdo de produtos e processos.
Além da introdugdo de novos produtos e processos,
os consumidores e o mercado exigem que esses
possuam niveis de desempenho cada vez melhores,
0 que pode ser obtido com o uso de programas de
MC (Toledo, 1994; Mesquita & Alliprandini, 2003;
Fryer et al., 2007). A compreensdo e o estudo das
relagdes entre esses dois temas sdo de fundamental
importancia para as organizac¢des (Irani et al., 2004).

AMC pode ser compreendida como um processo
de mudanca incremental, continua, abrangendo todas
as pessoas da empresa (Caffyn, 1999). O foco da
mudanga pode ser em produtos, processos produtivos
(Imai; 1992; McAdam & Armstrong, 2001; Garcia
& Calantone, 2002) e processos organizacionais
(MacDonald, 1995; Tonnessen, 2005). O foco da
Inovagdo, segundo a OCDE (2005), pode ser em
produtos e processos, métodos de marketing e
organizacionais. Assim, pode-se considerar que ha
diversos objetos semelhantes para as agdes de Inovacao
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e de MC, como produtos processos produtivos e
organizacionais.

AMC e alnovagao, tanto de produto como de processo,
podem ser consideradas fungdes complementares em
diversas organizagdes, mas, em geral, sdo executadas
por equipes e areas funcionais distintas (Imai, 1992),
além de diferirem também em relagdo aos objetivos,
nivel de novo conhecimento utilizado e praticas de
gestdo (McAdam et al., 1998; Prajogo & Sohal, 2001).
Para que haja colaboragdo entre essas atividades, ha
a necessidade de um gerenciamento interfuncional,
para possibilitar integracdo e contribui¢cao conjunta
para os objetivos competitivos da empresa.

Nao ha consenso sobre as vantagens da coexisténcia
e colaboragdo entre atividades de MC e de Inovacao.
Para alguns autores, a estrutura e as praticas geradas
pela MC podem dificultar a introdug@o de inovagdes
abruptas e as estruturas gerenciais e organizacionais
necessarias para que haja relagdes entre os dois temas
podem ser complexas e dificeis de serem obtidas
(Adleretal., 1999; Lam, 2004; Prajogo & Sohal, 2001;
Cole & Matsumiya, 2008). Em organiza¢des em
contextos em que a competitividade depende mais
de mudancas abruptas, a abordagem da MC e suas
relagdes com a Inovagdo podem ndo contribuir para
a competitividade (Prajogo & Sohal, 2001; Cole &
Matsumiya, 2008; Mirica & Ito, 2010), ja que a MC
¢ focada no aumento da eficiéncia dentro dos limites
de uma mesma trajetoria tecnologica e de padrdes de
conhecimento existentes (Benner & Tushman, 2003).
Além disso, a forte cultura de melhoria ¢ o foco em
mudancas incrementais podem levar a empresa a ter
dificuldades com mudangas maiores de tecnologia
e de mercado (Benner & Tushman, 2003; Prajogo
& Sohal, 2001; Cole & Matsumiya, 2008; Mirica
& Ito, 2010).

Outra visdo ¢ de que a coexisténcia entre os dois
temas ¢ positiva e gera melhores resultados quanto ao
desempenho de produtos e de processos (Tushman &
O’Reilly, 1996; Thamhain, 2003; Tidd et al., 2008).
As estruturas organizacionais para relacionar os dois
temas e os tipos de relagdes podem ser diversos e ainda
ndo estdo claras na literatura quais sdo as possiveis
formas de conexao, interagao e de colaboragao entre
os projetos e atividades e como alcanga-las (Boer &
Gertsen, 2003; Chapman & Corso, 2005; Mirica &
Ito, 2010; Corso & Gastaldi, 2011).

A maior ou menor possibilidade de relagdes entre
esses dois temas (areas) ¢ condicionada por fatores
como o setor em que a empresa esta inserida, as
necessidades do mercado e a trajetoria tecnologica
dos produtos e processos.

Prajogo & Sohal (2001) afirmam que a discuss@o
sobre as relagdes entre MC e Inovagdo ¢ importante
porque argumentos conflitantes aparecem na
literatura, além de ndo ser uma discussio frequente
(Perdomo-Ortiz et al., 2006; Martinez-Costa &
Martinez-Lorente, 2008). E perceptivel que existe uma

lacuna de conhecimento que precisa ser preenchida
(Perdomo-Ortiz et al., 2006).

Como esses temas sdo de interesse tanto da area
académica quanto empresarial, ¢ importante estudar
nao apenas seus escopos, mas também as possiveis
inter-relagdes e complementaridades entre eles
(McAdam et al., 1998; Perdomo-Ortiz et al., 2006).

O desenvolvimento de um novo produto,
considerado aqui como uma inovagao, pode ser uma
oportunidade para que se realizem melhorias nos
processos nos quais o novo produto sera manufaturado
(Corso & Pavesi, 2000; Chapman & Hyland, 2004).
Desenvolvimentos de novos produtos podem auxiliar,
também, na geragdo de melhorias de produtos
existentes, visto que ¢ um momento de captagdo
de ideias e de solugdes (Chapman & Hyland, 2004;
Nilsson-Witell et al., 2005).

As atividades de Inovagdo podem gerar
possibilidades de futuros projetos de melhoria,
tanto para aperfeigoamento da inovagdo gerada,
quanto para a melhoria de produtos ja existentes e,
para isso, deve haver conexdo e interacdo entre as
pessoas e atividades de MC e de Inovacao (Hoerl &
Gardner, 2010).

Por outro lado, as atividades de Melhoria Continua
podem apoiar e gerar inputs para as atividades de
Inovacdo (Irani & Sharp, 1997; Terziovski, 2002; Benner
& Tushman, 2003; Tidd et al., 2008; Martinez-Costa
& Martinez-Lorente, 2008; Anand et al., 2009).

Considerando a perspectiva que reconhece
vantagens nessas relagdes e na sua gestao, justifica-se
aimportancia de compreender quais interagdes podem
e devem haver entre MC e Inovag@o. A presenca das
supostas relagdes é dependente do estimulo a praticas,
ou seja, a comportamentos habituais na empresa
que possibilitam que a relagdo seja desenvolvida de
forma mais solida.

O objetivo deste artigo ¢ identificar e analisar as
relagdes, e suas praticas, entre MC e Inovagao de
produtos e processos presentes na literatura, gerando
conhecimentos para estudos posteriores. As relagdes
podem ser geradas tanto a partir dos projetos e
pessoas relacionados 8 MC em direg@o aos projetos
e atividades de Inovacao, quanto no sentido oposto.

O método de pesquisa utilizado para a investigacao
¢ a Revisdo Bibliografica Sistematica (RBS). Por
meio da RBS foi possivel identificar as relagdes
mais recorrentes, as praticas associadas e propor
uma estrutura conceitual para as principais relacdes
entre MC e Inovacao.

2 Conceituacgao e diferenciacao entre
MC e Inovacao

De acordo com Prajogo & Sohal (2001), existem
varias defini¢des de Inovagdo, ainda que estas ndo
sejam excludentes. Inovacdo se refere a fazer algo
novo, e ¢ diferente de invengdo ou criatividade,
pois deve gerar algum impacto econdmico para a
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organizagdo. Consiste na introducdo de novos produtos
e métodos produtivos, na abertura de novos mercados,
na descoberta de matérias-primas e na implantagéo
de novas formas de organizacao (Schumpeter, 1934
apud Rejeb et al., 2008).

Para Tidd et al. (2008), Inovacao representa mudanca,
podendo-se descrevé-la em quatro categorias: Inovagao
de produto, que ¢ a mudanga nos produtos/servigos
que uma empresa oferece; Inovacdo de processo, que
¢ amudanga na forma que tais produtos/servigos sdo
produzidos e entregues; Inovacao de posicao, que ¢ a
mudanga no contexto de inser¢do de mercado desses
produtos/servigos; e, Inovacdo de paradigma, que é
amudanc¢a nos modelos mentais que orientam o que
a empresa faz.

Neste trabalho, adota-se a defini¢do de Inovagao
do Manual de Oslo, segundo o qual a Inovagao pode
englobar a implantacdo de um produto (bem ou
servi¢o) novo ou significantemente melhorado, de
um processo, de um novo método de marketing, ou
de um novo método organizacional (OCDE, 2005).

Inovacgdes de produtos e de processos sdo
chamadas de inova¢do tecnolodgica, que pode ser
compreendida como a introdugdo de produtos ou
métodos produtivos novos ou melhorados, que
adicionam valor econdmico a empresa (Abernathy
& Utterback, 1978; Ettlie et al., 1984; Schumpeter,
1985; Damanpour, 1987; Zairi, 1995; Sciulli, 1998;
Garcia & Calantone, 2002; Tidd et al., 2008).

A inovagao tecnologica pode ser incremental ou
radical, considerando-se caracteristicas como o nivel
da mudanc¢a (menor versus maior), o mercado ou o
consumidor-alvo (existente versus novo) e o nivel do
risco da inovagao (baixo versus alto) (Kim et al., 2012).

Inovacao radical incorpora novos conhecimentos e
tecnologias que representam uma ruptura nas praticas
e competéncias existentes. Enquanto a inovagao
incremental representa aperfeigoamentos na trajetoria
tecnologica existente, realizados com a capacidade
técnica corrente da organizagao (Dewar & Dutton, 1986;
Benner & Tushman, 2003; Grover et al., 2007).

Considerando um continuum desde a inovacao
incremental até a inovagdo radical, existem duvidas
sobre onde a MC estaria posicionada, ja que também
trata de mudancas tecnoldgicas em produtos e processos.

Jhaetal. (1996) definem MC como um conjunto de
atividades que constituem um processo de raciocinio
e intervengdo que busca alcangar a melhoria de
desempenho. Bhuiyan et al. (2006) definem MC
como uma cultura de melhoria sustentavel, visando,
por meio do envolvimento de todos os participantes
da organizacao, eliminar desperdicios em todos os
sistemas e processos organizacionais. Trata-se de
todos trabalhando juntos para melhorar, com foco nas
metas organizacionais e sem, necessariamente, grandes
investimentos de capital (Bessant & Francis, 1999;
Bhuiyan & Baghel, 2005).

De acordo com Imai (1992), uma das principais
diferencas entre a Inovagdo ¢ a MC ¢ a constancia
das mudancgas. A MC tem o objetivo de ser gradual,
sistematica (Imai, 1992; Bessant et al., 1994; Bessant
& Francis, 1999; Caffyn, 1999; Savolainen, 1999;
Bhuiyan et al., 2006); com foco nas pessoas e no
envolvimento do trabalho em grupo (Imai, 1992;
Jhaetal., 1996; Andersson et al., 2006); com esforcos
para melhores resultados de eficiéncia de produtos
e processos ja existentes (Bhuiyan et al., 2006);
conduzida de forma incremental e ininterrupta
(Imai, 1992). A Inovagdo tem um carater mais
intermitente (Imai, 1992; Leifer et al., 2000;
McLaughlin et al., 2008); com um processo de gestdo
mais complexo (McLaughlin et al., 2008); possibilidade
de uso de novas tecnologias e mudanga de trajetoria
tecnologica (Henderson & Clark, 1990; Imai, 1992;
Corso & Pellegrini, 2007); geralmente envolvendo
grandes investimentos e esforgos para aquisicao de
conhecimento (Imai, 1992; Tidd et al., 2008).

Do ponto de vista da adi¢do de valor, para alguns
autores, as atividades e projetos englobados pela MC
podem ser considerados como inovagao incremental
(Caffyn & Bessant, 1996), pois a MC visa a melhoria
de indices de desempenho de produtos e processos
(Imai, 1992).

Para Caffyn & Bessant (1996) e Caffyn (1999), a
MC envolve atividades de inovagédo incremental, como
resposta as necessidades de clientes e as mudangas do
mercado, abrangendo toda a empresa, no sentido de
aproveitar e estimular as ideias de todos. Bessant et al.
(1996) e Tidd et al. (2008) classificam os projetos e
atividades de MC como inovagao de alto envolvimento,
pois estimulam as pessoas a encontrarem novas
solugdes com o objetivo de melhoria de desempenho,
caracteristicos da inova¢ao incremental.

Por outro lado, os tedricos relacionados a Inovagao
preferem limitar a inovagdo em termos de mudanga
radical e a distinguem da mudanga incremental,
que preferem chamar de melhoria (Abernathy &
Utterback, 1978). Geralmente argumenta-se que a
melhoria ¢, simplesmente, “fazer algo ja existente de
uma maneira melhor”, enquanto a inovagao ¢ “fazer
algo diferente” (McAdam et al., 1998; Prajogo &
Sohal, 2001).

Apesar de alguns autores considerarem que
a MC pode ser focada na inovagdo incremental
(Bessant et al., 1996; Caffyn & Bessant, 1996;
Bessant & Francis, 1999; Tidd et al., 2008) e outros
ndo considerarem a mudanca incremental como
um aspecto da Inovag¢ao, sendo considerada apenas
melhoria (Abernathy & Utterback, 1978), a principal
diferenciacdo entre Inovagao e MC ¢é que esta ¢ um
processo que permite que as pessoas, geralmente em
equipes, possam focar seu pensamento e agdes para
melhorar continuamente, de forma ininterrupta, praticas,
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processos, sistemas, produtos e/ou servigos ja existentes
(Imai, 1992; Jha et al., 1996; Bhuiyan et al., 2006).

O conceito de inovagdo incremental, mesmo
que mais proximo do conceito de MC, representa
aperfeicoamentos na trajetoria tecnologica existente,
realizados com a capacidade técnica corrente
(Dewar & Dutton, 1986; Benner & Tushman, 2003;
Grover et al., 2007). Portanto, a inovag@o incremental
nao apresenta a questdo de continuidade exigida
pela MC e apresenta um carater de novidade ainda
que ndo seja uma mudanca abrupta, de ruptura,
revolucionaria, como a inovagao radical (Damanpour
& Gopalakrishnan, 1998; Garcia & Calantone, 2002;
McLaughlin et al., 2008).

De acordo com Bhuiyan & Baghel (2005) e
Andersson et al. (2006), a MC ¢ disseminada pela
organizagdo por meio de programas ¢ metodologias.
Os mais utilizados pelas organizagdes sdo: a Gestao
da Qualidade Total, em que a MC ¢ a forma de
obtengdo de melhores niveis de desempenho de
produtos e processos em relagdo a qualidade com
foco no cliente; o programa Seis Sigma que visa a
reducdo da variabilidade e erro por meio da MC; o
Kaizen, relacionado com o Lean Production, que visa
a participacdo das pessoas com foco na diminuicao
de desperdicios; e o Lean-Sigma, que trabalha
conjuntamente as técnicas, ferramentas e objetivos das
abordagens Lean e Seis Sigma em relagdo a melhoria
de produtos e processos (Andersson et al., 2006;
Bhuiyan et al., 2006).

Os projetos, atividades, objetivos e impactos da
MC variam de acordo com os programas em que
estdo inseridos, com o alinhamento com a estratégia
da empresa e com o nivel de maturidade da MC
(Oprime & Lizarelli, 2010; Zampini & Toledo, 2010).
Os projetos Seis Sigma sao conduzidos em diversas
areas organizacionais ¢ com diferentes niveis de
complexidade e de mudancas relacionados a estratégia
da empresa (Andersson et al., 2006). Os projetos
de MC pautados pela abordagem Lean focam,

principalmente, melhorias de velocidade, eficiéncia
e fluxo de processos. J& no TQM (Total Quality
Management), ¢ enfatizado o envolvimento de todos
os colaboradores, com o objetivo de melhorar e
padronizar processos (Andersson et al., 2006).

Assim, o nivel de mudanca das a¢des de MC
pode variar de empresa para empresa e em fungdo
dos programas implantados. Portanto, o nivel das
mudancas geradas pela MC pode variar desde a
introdugdo de padronizagdo até a realizagdo de
mudangas incrementais nos padrdes existentes.
A padronizagao engloba as agdes de MC que envolvem
sistematizag@o ¢ controle ¢ que ndo geram novas
solugdes para produtos e processos.

AFigura | apresenta um continuum englobando as
atividades e projetos de MC e de Inovagdo, baseado
na literatura consultada, o qual sera base para a
discussdo ao longo deste artigo.

3 Procedimento de pesquisa
bibliografica

O foco da pesquisa ¢ a identificag@o das relagdes
entre MC e Inovagdo e das respectivas praticas.
O termo “relag@o” ¢ compreendido como a forma
como os dois temas estdo conectados ou ligados, o
estado de estar conectado (Oxford University, 2013;
Cambridge, 2013). Assim, neste trabalho, “relacdo”
¢ definida como as varias formas de colaboragdo,
conexao, ligacdo e interagdo entre Melhoria Continua
e Inovacao.

Para a existéncia efetiva de cada relagdo na organizagdo,
praticas especificas devem ser incentivadas. O termo
“pratica” pode ser entendido como a forma habitual de
funcionamento ou comportamento (WordNet®, 2013).
Assim, neste trabalho, as praticas sdo consideradas
como os comportamentos habituais que contribuem
para a existéncia das relagdes entre MC e Inovagao.

O procedimento técnico utilizado para a realizacao
da pesquisa foi a Revisdo Bibliografica Sistematica

Nivel de novo conhecimento

Conhecimento existente

Novo conhecimento

Melhoria
Continua

Inovagdo

Padronizagéo |

Mudanga Incremental

| Mudanga Radical

Nivel de mudanga

Figura 1. Continuum englobando atividades de MC e Inovagao.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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(RBS). ARBS utiliza uma metodologia bem definida
para identificar, analisar e interpretar todas as
evidéncias disponiveis relacionadas a uma questao
de pesquisa especifica, ou fenomeno de interesse de
uma forma que ¢ imparcial, reproduzivel e baseada em
evidéncias (Tranfield et al., 2003; Levy & Ellis, 2006;
Kitchenham & Charters, 2007).

Para a conducdo da RBS, utilizaram-se as
recomendacdes de Biolchini et al. (2007), em que
as etapas principais sdo: planejamento, execucao e
analise (Figura 2). Brereton et al. (2007) salientam a
importancia do planejamento, que consiste na elaboragéo
e valida¢do de um protocolo para a realizacdo da
pesquisa. O protocolo envolve a defini¢ao do problema
da revisdo, da questdo que deve ser respondida, das
fontes ¢ bases de dados que serdo utilizadas, dos
idiomas das publicagdes, das palavras-chave mais
adequadas para a busca e dos critérios de inclusdo e
exclusdo da publicacdo para a RBS.

A pergunta a ser respondida pela RBS foi: quais
sdo as relacdes existentes entre MC e Inovagdo e
quais praticas podem efetiva-las?

As bases de dados eletronicas selecionadas como
fonte de buscas foram: ISI Web of Knowledge, Science

Direct, Scopus e Engineering Village. Essas bases
foram escolhidas por apresentarem grande ntimero
de periddicos, conferéncias e artigos de interesse para
a area de estudo e abrangéncia internacional na area
de pesquisa. As bases foram acessadas no periodo
de janeiro a abril de 2013.

Abusca considerou os ultimos 25 anos de publicagdo
(1989 a inicio de 2013). Os idiomas selecionados
foram: o inglés, pois € o idioma universalmente aceito
para redacdo de trabalhos cientificos e encontrado em
todas as bases de dados pesquisadas; o portugués;
e o espanhol.

A execucdo da RBS foi constituida de seis
etapas. Na etapa 1, as buscas foram realizadas,
observando-se no titulo dos trabalhos, os termos
“continuous improvement” ou “kaizen” somados a
“innovation” ou “product development” ou “process
development”. Porém, esta primeira busca retornou
poucos resultados (Tabela 1). A busca foi expandida
para o resumo ¢ palavras-chave (etapa 2), utilizando
os mesmos termos de busca, retornando um numero
maior de resultados (Tabela 1).

A terceira etapa constituiu o uso de filtros para a
selegdo de resultados pertinentes, focando as areas de

Protocolondo aprovado

Planejamento ‘

da Pesquisa
Protocoloaprovado

Execugdo ndo aprovada
Analise dos
‘ resultados

Execugdo

Execugio aprovada

Objetivos;

Base de dados; . ‘

Palavras-chave; Artigos Artigos

Critérios.

Elaboracdo do Selegdo e extracdo Sintese dos
Protocolo de dados dados
Figura 2. Condugao da revisao bibliografica sistematica. Fonte: Biolchini et al. (2007).
Tabela 1. Resultados, em niimero de publicagdes, para a RBS.
Etapas de busca e selecio
2 — Busca no . T
Base de 1 - Busca titlulo mais  3- Filtros de 4,_ Leitura de 5 — Selecao 6- Ehml.n agao
- . , titulo, resumo L. de artigos
periodicos apenas no palavras- areas, linguas . ~ apos leitura .
. e verificacio da repetidos nas
titulo chave e e fontes . o e completa
disponibilidade bases
resumo

Engineering 20 453 320 61 29 29
Village
ISI Web of
Knowledge 24 313 172 55 30 3
Science Direct 5 54 54 46 16 16
Scopus 34 840 511 41 15 6
Total 83 1660 1057 203 90 54

Fonte: Elaborado pelo autor.
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business, management, social sciences € engineering,
ou similares, em cada base. Excluiram-se também
resultados de outros idiomas que ndo os selecionados
e documentos como patentes ¢ livros, mantendo
principalmente arquivos de congressos e periodicos.

Depois do primeiro filtro, todos os titulos e resumos
foram lidos, ¢ foram selecionados os artigos que
atendiam a pergunta principal da RBS e abordavam
alguma relag@o entre MC e Inovagdo (etapa 4). Os
arquivos selecionados e que estavam disponiveis nas
bases de dados foram baixados. Os que ndo estavam
disponiveis tiveram seu titulo e autores colocados
no Google académico para verificar se nao haveria
alguma outra fonte para leitura, ou solicitado aos
autores o envio do artigo por e-mail.

Foi realizada a leitura completa dos artigos baixados,
¢ os que atenderam ao critério “identificagdo ¢ ou
recomendagao de relagdes, agdes conjuntas ¢ gestdo
integrada entre MC e Inovacdo” foram selecionados
para a analise e compilag@o das informagdes (etapa 5).
Depois da identificagdo de uma relagdo, buscaram-se
no artigo as praticas associadas.

A tltima etapa (6) foi constituida da retirada
de artigos repetidos nas diversas bases. Como a
analise iniciou-se pelo Engineering Village ¢ Science

Quadro 1. Informagdes sobre as publicagdes selecionadas.

Direct, estas bases tém um maior numero de artigos
selecionados.

Para as 54 publicagdes selecionadas, as seguintes
informagoes foram registradas: titulo da publicacéo;
autores; ano da publicacdo; nome do periddico
ou conferéncia; bases em que foram encontradas;
numero de citagdes do artigo (plataforma Google
académico e ISI Web of Knowledge), método de
pesquisa empregado e identificagdo de relagdes e
praticas. As informagdes podem ser observadas no
Quadro 1, no qual sdo apresentados dois exemplos
para as informagdes captadas.

Depois da coleta das informagdes, foi realizada
a identificacdo das principais relagdes entre MC e
Inovagao, as quais foram agrupadas por semelhanca.
Uma nova leitura foi realizada de todas as publicagdes,
para verificar se haveria alguma outra relagdo presente
que ndo havia sido percebida anteriormente. A planilha
construida para a avaliacdo das relagdes pode ser
observada, parcialmente, no Quadro 2. Este quadro
mostra um exemplo da andlise de 3 das relagdes
encontradas em 3 dos artigos analisados.

Com a analise das 54 publicagdes de periodicos
e congressos, foram identificadas dezesseis tipos de
relagdes. Outros resultados podem ser observados
no proximo topico deste artigo.

Informacdes Artigo 1 Artigo 2

How companies are reinventing their Perspective: The Stage-Gates Idea-to-Launch

Titulo . . Process—Update, What’s New, and Nex Gen
idea-to-launch methodologies

Systems
Autores Robert Cooper Robert Cooper
Fonte/Data Technology' Management Journal of Product Innovation Management,

March, April 2009, Vol. 52, No. 2, p. 47-57 2008, Vol. 25, p. 213-232

Bases Web of Science ¢ Scopus Web of Science e Scopus

Google Académico (67)

N" de citagdes 1S1 Web of Knowledge (17)

Google Académico (410)
1SI Web of Knowledge (90)

Método de pesquisa

do artigo Revisao Bibliografica

Revisdo Bibliografica

Relagdes entre MC

- AMC ¢ utilizada para a melhoria do
processo de desenvolvimento de novos

- Aplicacao de ferramentas das abordagens
Lean e Seis Sigma para a melhoria do PDP.

problemas ocorrem.

melhorias e aplica-las.

- dutos (PDP). .
e Inovagao Progutos ( . ), . |- Aplicagdo da cultura de MC ap6s a fase de
- Deve ser instituida a cultura da MC no pos-
langamento dos produtos.

langamento dos produtos.

- Utilizar ferramentas e técnicas da MC, - Utilizar ferramentas e técnicas da MC,
como o Mapa de Fluxo de Valor, para a como o Mapa de Fluxo de Valor, para a
identificacdo e eliminagao de desperdicios identificacdo e eliminagao de desperdicios
no PDP. no PDP.

Praticas - Analisar as causas de problemas no PDP. - Analisar as causas de problemas no PDP.

- Nao culpar equipe do PDP, quando

- Aplicar métricas de desempenho no PDP
visando identificar possibilidades de

- Nao culpar equipe do PDP, quando
problemas ocorrem.

- Aplicar métricas de desempenho no PDP
visando identificar possibilidades de
melhorias e aplica-las.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Quadro 2. Presenca das relacdes em cada um dos artigos selecionados.

Relacoes entre MC e Inovagao

Artigos

How companies
are reinventing
their idea-to-launch
methodologies - Cooper

The Stage-Gates
Idea-to-Launch
Process—Update,
What’s New, and

Continuous product
innovation: A
comparison of key
elements across different

Pesquisa & Desenvolvimento &
Inovagdo, incluindo o PDP

(2009) NexGen Systems - contingency sets —
Cooper (2008) Chapman et al. (2001)

Geragdo de projetos ou agdes de
melhoria do produto alinhadas a Ausente Ausente Presente
inovagdo de produtos
Geracdo de projetos ou agdes de
melhoria do processo alinhadas a Ausente Ausente Presente
inovacdo de produtos
Utilizagao de praticas e
ferramentas de MC na gestdo de
processo e projetos da area de Presente Presente Ausente

Fonte: Elaborado pelo autor.

4 Apresentacao e discussao dos
resultados da RBS

Em relagdo ao ano de publicagdo, os resultados
encontrados para os artigos que apresentavam uma
ou mais relagdes entre MC e Inovagdo podem ser
observados na Figura 3. O artigo mais antigo ¢ de
1991. O nimero médio de trabalhos publicados
cresceu nos Ultimos quatro anos (2009-2012), porém
existem sazonalidades. Em 2013, aparece apenas
uma publica¢do porque apenas dois meses do ano
foram observados.

As maiores incidéncias de publicagdo mostram
algumas tendéncias de pesquisa ao longo do tempo,
por exemplo, os artigos de 1991-1997 focavam
principalmente na estruturagdo da MC e sua relacdo
com a gestdo da Inovagdo, auxiliando na implantagao
de uma cultura de Inovagéo. Os artigos do inicio dos
anos 2000 focam a evolugao do nivel de maturidade
da MC e a aplicagdo da filosofia da MC para a
inovagdo continua de produtos. Os artigos mais
recentes evidenciam principalmente a preocupagio
com a insercao de praticas de melhoria para melhor
gestao de projetos de Pesquisa e Desenvolvimento,
incluindo o Processo de Desenvolvimento de Produtos.

Nas 54 publicagdes ha 124 diferentes autores.
Dos autores identificados, 22 apresentam autoria em
mais de um artigo (Figura 4). Os principais autores
sdo: Bessant, J.; Corso, M.; Caffyn, S; Irani, Z., os
quais apresentam maior nimero de publicagdes.
Esses quatro primeiros autores sao responsaveis por
27,8% das publicagodes selecionadas (15 das 54 estdo
sob autoria de um ou mais deles), mostrando grande
concentragdo de pesquisadores que estudam o tema.
Os autores indicados na Figura 4 (os 22 principais), sao
responsaveis por 51,85% das publicacdes selecionadas.

Em relagdo a fonte, 12,96% das publicacdes
sdo provenientes de anais de congressos, 0s outros
87,04% sdo publicagdes de periddicos. Os periddicos
e congressos contendo mais publicagdes podem ser
observados na Tabela 2. A revista Technovation é a
principal fonte, contendo 18,52% das publicagdes
analisadas, seguida da International Journal of
Technology Management, com 7,41% das publicagdes
selecionadas. Assim, esses dois periodicos representam
oportunidades para pesquisadores da area submeterem
seus artigos e terem avaliacdes de especialistas.

Para analise das principais publicagdes, foi
realizado o levantamento do Fator de Impacto do JCR
(Journal Citation Reports), do ano de 2012. E possivel
observar na Figura 5 que a revista Technovation
tem o terceiro maior fator de impacto, e 10 dos
54 artigos (18,52%) analisados foram publicados nesta
revista. Foi encontrado o fator de impacto apenas de
14 periddicos, o que compreendeu 26 publicagdes.
A Figura 5 apresenta o nimero de publicagdes das
cinco revistas com maior JCR.

Nas Figuras 6 e 7, podem ser visualizadas as
publica¢des mais citadas das 54 utilizadas, com base,
respectivamente, nos dados do Google académico e
do ISI WEB of Knowledge. O Google académico foi
utilizado porque nem todas as publicag¢des estavam
disponiveis na plataforma ISI. Mas as dez primeiras
mais citadas no Google académico, com excec¢ao do
artigo de Ayas (1996), também estavam na plataforma
ISI, por esse motivo houve apenas a exclusdo deste
artigo e a inserc¢ao do artigo de Yang et al. (2010) na
Figura 7. Essas podem ser consideradas as principais
publicagdes analisadas, considerando o critério do
numero de citagdes.
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Pela analise das duas fontes de nimero de
citagdes, pode-se perceber que o artigo de Cooper
(2008), focado nas formas de melhoria do processo
de Desenvolvimento de Produtos, é o mais citado.
Os proximos 3 artigos mais citados, nas duas fontes,
junto com o artigo de Bessant et al. (1996), sdo
relacionados aos comportamentos ¢ aos niveis de

maturidade da organizacdo em MC. Os artigos de
Bartezzaghi et al. (1997) e de Chapman & Hyland
(2004) estdo relacionados com a inovagao continua
do produto, focando as contribuicdes das agdes de
MC para as inovagoes de produtos.

As relagdes entre MC e Inovagdo, identificadas
nas 54 publicagdes analisadas, foram agrupadas em

Numero de publicagées por ano

T S SR S T S S S - N Y
P NPT PS TS LSS SFLS &S
SRS RS A S R O A S S S S S S

Figura 3. Numero de publicagdes por ano contendo relagdes entre MC e Inovagdo. Fonte: Elaborado pelo autor.

Total de PublicagOes

Figura 4. Numero de publicagdes por autor. Fonte: Elaborado pelo autor.

Fator de Impacto e Numero de Artigos

12
10
10
8
6
4
2 1 1 1 1
0 I e N @ e
Journal of Operation Trendsin Food Technovation - FI  International Journal Management Science
Management - F1 4,4 Science & 3,177 of Production -FI1 1,859

Technology - FI 4,135

Economics - FI 2,081

Figura 5. Numero de publicagdes para as 5 revistas com maior fator de impacto. Fonte: Elaborado pelo autor.
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Numero de citagdes Google Académico

450 210

400 -

350 -

300 A

250 -

200 A

256 245
201
150 - - 140 7
o | 108 107 94
110
0 - : : : ; ; ; : : .

Bessant e
Francis
(1999)

Bessant et
al. (1994)

Cooper
(2008)

Bessant,
Caffyne
Gallagher
(2001)

Bartezzaghi,
Corsoe
Verganti
(1997)

Bessant Irani, Chapman e Ayas(1996) Naveh e Erez
Caffyn e Beskese e Hyland (2004)
Gilbert Love (2004) (2004)

(1996)

Figura 6. Publicagdes mais citadas (Google académico). Fonte: Elaborado pelo autor.

Numero de citagdes Web of Knowledge
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Cooper Bessant, Bessantet Bessante NaveheErez Yangetal. Bartezzaghi, Chapman e Irani, Bessant
(2008) Caffyn e al. (1994) Francis (2004) (2010) Corsoe Hyland Beskese e Caffyne
Gallagher (1999) Verganti (2004) love (2004)  Gilbert
(2001) (1997) (1996)
Figura 7. Publica¢des mais citadas (IS Web of knowledge). Fonte: Elaborado pelo autor.
Tabela 2. Principais fontes de publicagao.
Numero de
Fonte . Porcentagem%
Publicacdes
Technovation 10 18,52
International Journal of Technology Management 4 7,41
International Journal of Operations & Production Management 3 5,56
IEEE International Conference on Management of Innovation and Technology 3 5,56
International Conference on Engineering, Technology and Innovation 3 5,56
African Journal of Business Management 2 3,70
The TQM magazine 2 3,70
Outros 27 50,00

Fonte: Elaborado pelo autor.

dezesseis tipos. As relagdes identificadas envolvem
diferentes aspectos das organizagdes, por esse motivo
foram separadas em trés grandes categorias: apoio a
inovagdo tecnologica (Quadro 3), cultura de inovagdo
(Quadro 4) e aspectos colaborativos (Quadro 5).
Algumas relagdes podem se encaixar em mais de
uma categoria, porém escolheu-se aquela que mais
refletia a relagdo analisada.

Nos Quadros 3, 4 e 5, para cada categoria, ¢é
apresentada a relagdo, a quantidade e a porcentagem

de publicagdes, dentre as 54 analisadas, em que a
relagdo esta presente e os respectivos autores que
as citam. No Quadro 3, ha ainda uma divisdo das
relagdes com foco no escopo de aplicagdo: utilizagdo
de elementos da MC pela area de Inovagao, geragdo
de necessidades de projetos ou agdes de MC alinhadas
aprojetos de Inovagdo e MC como geradora de inputs
para a Inovagao.

A atividade de identifica¢do das relagdes apresentadas
nas publicagdes teve algumas dificuldades, ja que
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Quadro 3. Relagdes envolvendo apoio a inovagao tecnologica.

Relacio identificada

Quantidade
de
publicacdes

%

Autores

Escopo: Utilizacao de elementos da MC pela area de Inovagio

Utilizagdo de praticas

e ferramentas  de
MC na gestdo de
processo e projetos

da area de Pesquisa &
Desenvolvimento &
Inovagdo, incluindo o
PDP

22 41

Kocaoglu et al. (1991); Bessant et al. (1994); Caffyn (1997);
Regan & Kleiner (1997); Bessant & Francis (1999); Berg et al.
(2001); Cole (2001); Sohal et al. (2003); Nilsson-Witell et al.
(2005); Middel et al. (2007); Cooper (2008); Prajogo & Hong
(2008); Cooper (2009); Sun et al. (2009); Yan & Makinde (2009);
Fabregas-Fernandez et al. (2010); Sandoval-Arzaga & Suarez-
Barraza (2010); Kowang & Rasli (2011); Yan & Makinde (2011);
Rossi et al. (2012); Garcia-Sabater et al. (2012); Sopelana et al.
(2012)

Escopo: Geragao de nec

essidades de projetos o

u agdes de MC alinhadas a projetos de Inovagao

Geragdo de projetos
ou agdes de melhoria

Bartezzaghi et al. (1997); Earle (1997); Regan & Kleiner (1997);
Corso & Pavesi (2000); Boer et al. (2001); Chapman et al. (2001);

do produto alinhadas a
inovagdo de produtos

do processo alinhadas 10 19 Chapman & Hyland (2004); Nilsson-Witell et al. (2005); O’Brien

a inovagao de produtos & O’Reilly (2010); Pegas et al. (2012)

oGlfer?)Zs gz IE cre(l)}Jthr(i)Z Bartezzaghi et al. (1997); Regan & Kleiner (1997); Corso & Pavesi
¢ 8 15 |(2000); Boer et al. (2001); Chapman et al. (2001); Sohal et al.

(2003); Chapman & Hyland (2004); Nilsson-Witell et al. (2005)

Escopo: MC como geradora de inputs para a Inovagao

Auxilio na geragdo de
inovacdo de produtos

Bartezzaghi et al. (1997); Earle (1997); Bessant & Francis
(1999); Corso & Pavesi (2000); Eklund (2000); Lee et al. (2000);
Bessant et al. (2001); Nijhof et al. (2002); Sohal et al. (2003);

por meio da melhoria
continua do processo

por meio da melhoria 19 35 |Naveh & Er.ez (2004); Prajogo & ang (2008); Sun et al. (2009);
continua de produtos Yan & Makinde (2009); Marin-Garcia et al. (2010); McAdam et al.
(2010); Sandoval-Arzaga & Suarez-Barraza (2010); Yang et al.
(2010); Yan & Makinde (2011); Martini et al. (2013)
Auxilio na geragio de Bartezzaghi et al. (1997); Bessant & Francis (1999); Corso &
inovacio de processo Pavesi (2000); Lee et al. (2000); Bessant et al. (2001); Nijhof et al.
13 24 |(2002); Naveh & Erez (2004); Marin-Garcia, et al. (2010);

McAdam et al. (2010); O’Brien & O’Reilly (2010); Yang et al.
(2010); Suérez-Barraza & Smith (2014); Martini et al. (2013)

Fonte: Elaborado pelo autor.

muitas vezes a relacao nao esta explicita, diferentes
autores utilizam termos diferentes para designar
contetidos sobre MC e Inovagdo e a compreensao da
relag@o acaba dependendo da interpretacdo do texto.
Foram escolhidas para detalhamento as praticas das
relagdes da categoria de apoio a inovagao tecnologica
(Quadro 3), ja que essas relagdes apresentaram maior
numero de citagdes e, em alguns artigos, foi possivel
identificar aspectos mais objetivos e explicitos de
interagdo e colaboracdo entre pessoas e projetos
de MC e de inovagao tecnoldgica. O mesmo nao
ocorreu com as relacdes das outras duas categorias,
no caso da cultura de inovagao, as praticas nao foram
apresentadas de maneira perceptivel e, no caso dos
aspectos colaborativos, foram poucos os artigos que
abordaram essas relagdes.

As relagdes estudadas, da categoria de apoio a
inovagdo tecnologica, foram agrupadas em escopos
similares, ja apresentados no Quadro 3, e compilados

no Quadro 6. O primeiro escopo envolve o uso de
elementos da MC, como praticas, ferramentas e
métodos pela area de Inovagdo, isto pode ocorrer
para a gestao de processos e projetos de Pesquisa &
Desenvolvimento & Inovacao (P&D&I) de produtos e
de processos, envolvendo, principalmente a melhoria
do Processo de Desenvolvimento de Produtos (PDP)
(relacdo 1). No caso desta relacdo, os elementos da
MC aparecem como possibilidade de melhorar o
proprio processo de geragdo de inovacdes, ou seja,
as etapas e as atividades envolvidas.

O segundo escopo envolve o alinhamento dos
projetos ¢ agdes de MC aos projetos de Inovagao,
tanto a inovacgao de produtos que gera melhoria de
outros produtos em linha (relagdo 2) quanto a inovagao
de produtos que solicita projetos de melhoria de
processos (relag@o 3), para aumento do desempenho.

O terceiro escopo esta relacionado com a MC
como geradora de inputs para a Inovagao: a MC
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Quadro 4. Relagdes envolvendo aspectos de formagao da cultura de inovagao com apoio da cultura de MC.

Quantidade
Relacio identificada de % Autores
publicac¢des

Ayas (1996); Bartezzaghi et al. (1997); Corso & Pavesi (2000);
gii;;?llgiz;z:;nto Lee et al. (2000); Terziovski & Sohal (2000); Bessant et al. (2001);
experimentagio e’ 14 26 |Boeretal. (2001); Cole (2001); Chapman & Hyland (2004);
caminho para Inovagdo McAdam et al. (2010); Kowang & Rasli (2011); Martowidjojo &

Alamsjah (2011); Garcia-Sabater et al. (2012); Martini et al. (2013)
Cultura de MC como Bessant et al. (1996); Irani & Sharp (1997); Irani et al. (1997);
auxilio na geracdo da Corso & Pavesi (2000); Lee et al. (2000); Bessant et al. (2001);
cultura de inovagao 13 24 | Nijhof et al. (2002); Irani et al. (2004); Naveh & Erez (2004);
e de inovagdes Fabregas-Fernandez et al. (2010); Marin-Garcia et al. (2010);
subsequentes O’Brien & O’Reilly (2010); Yan & Makinde (2011)
MC como base cultural
de formag@o para a Bessant et al. (1996); Bessant et al. (2001); Nijhof et al. (2002);
inovacdo de produtos 9 17 Naveh & Erez (2004); Nilsson-Witell et al. (2005); Sun et al.
(trabalho em equipe, (2009); McAdam et al. (2010); Kowang & Rasli (2011);
participagdo, geracao Martini et al. (2013)
de ideias, entre outros)
MC como base cultural
;fof/o;g;ig;:;)rzg:e;os Bessant et al. (1996); Bessant et al. (2001); Nijhof et al. (2002);
(trabalho em equipe 8 15 |Naveh & Erez (2004); Nilsson-Witell et al. (2005); Anand et al.

L o (2009); McAdam et al. (2010); Martini et al. (2013)
participagdo, geracdo
de ideias, entre outros)
MC como forma de
g?::;iﬁ:i;goeg?ao Ayas (1996); Bartezzaghi et al. (1997); Corso & Pavesi (2000);
conhecimento dentro 7 13 | Boer et al. (2001); Chapman et al. (2001); Chapman & Hyland
. (2004); Martini et al. (2013)

e entre projetos de
Inovacao

Fonte: Elaborado pelo autor.

como apoiadora e geradora de ideias, tanto a MC
de processos para a Inovagao de processos (relagao
4) quanto a MC de produtos gerando ideias para a
Inovacao de produtos (relagdo 5).

As relagdes 2, 3 e 5 englobam os projetos de
desenvolvimento de novos produtos, enquanto a
relacdo 1 engloba a melhoria do proprio processo
de desenvolvimento de produto (por exemplo a sua
gestao e desempenho).

AFigura 8 apresenta uma estrutura conceitual com
as relacdes selecionadas, os nimeros estao associados
a cada uma das relagdes citadas no Quadro 6. Do lado
esquerdo da figura estdo representadas as atividades
de MC (de produtos e de processos) e as ferramentas,
técnicas e praticas associadas a MC. Do lado direito
estdo as atividades da area de Inovagéo (de produtos
e de processos). A Figura apresenta conexdes entre
esses elementos.

Pode-se perceber que existem relagdes que sdo
originadas na MC, tanto em projetos de MC como
na proépria filosofia da MC que envolve ferramentas,
técnicas e praticas. As relagdes fazem com que ideias
ou mesmo as ferramentas e praticas originadas na MC

migrem para projetos ou areas da Inovagao, estas sdo
as relagdes 1, 4 ¢ 5. O fluxo inverso também pode
ocorrer, ou seja, solicitacdes geradas por projetos da
area de Inovagdo para projetos e acdes de MC, que
sdo as relagdes 2 e 3.

Das dezesseis relagdes identificadas, a maioria
apresenta uma relagdo, de causa e efeito, em que
a origem ¢ na MC e gera impactos na Inovagéo,
tanto de produtos como de processos. As relacdes
que envolvem aspectos culturais realgam o apoio
da cultura da MC para forma¢ao de uma cultura
de Inovacgdo. As relagdes de colaboragdo envolvem
aspectos de contribuicdo, ou auxilio mituo para a
estratégia competitiva da organizagdo, mas ainda sao
relagdes pouco exploradas. Ainda ¢ pouco frequente
na literatura a citacdo de relagdes que envolvam a
area ou projetos de Inovagdo solicitando agdes ou
contribuigdes da MC.

Para as relacdes de apoio a inovagao tecnoldgica,
foram identificadas as praticas de suporte, que podem
ser vistas no Quadro 7. Alguns beneficios podem
ser apontados em decorréncia do uso das relagdes
e das praticas.
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Para a utilizagdo de praticas e ferramentas da MC
pela area de Inovagdo, é necessario que haja interagao,
e troca de experiéncias, entre as pessoas ligadas a MC
€ as pessoas que executam e gerenciam os projetos
de P&D&I. As praticas associadas evidenciam a
necessidade de migracdo de ferramentas, técnicas
e praticas da MC para o PDP e outros processos
de pesquisa e desenvolvimento. A primeira relacao
apresenta a MC como forma de melhorar os processos
envolvidos na area de P&D&I, principalmente o
desenvolvimento de novos produtos.

O objetivo da melhoria do préprio PDP ¢ buscar a
sua eficiéncia e eficacia, sem retrabalho e desperdicio

de tempo em atividades que ndo agregam valor
ao processo (Yan & Makinde, 2009; Kowang &
Rasli, 2011). Para a melhoria do PDP podem ser
empregadas ferramentas da abordagem Lean como o
Mapa de Fluxo de Valor ¢ eliminagdo de desperdicios
(Cooper, 2009; Sopelana et al. 2012), porém o uso
destas ferramentas e praticas para a melhoria do
PDP ainda permanece restrito (Rossi et al., 2012).
As empresas procuram estratégias eficazes para melhorar
a gestdo do seu PDP, a fim de serem competitivas,
pois a eficacia desse processo pode ser tdo importante
para a competitividade quanto os proprios produtos
inovadores (Yan & Makinde, 2011).

Quadro 5. Relagdes envolvendo aspectos colaborativos entre MC e Inovagéo.

Quantidade
Relaciao identificada de % Autores
publicac¢des
?ﬁggﬁ;;ﬁ:ﬁ?gﬁgg;ﬁ:?i Boer et al. (2001); Cole (2001); Chapman & Hyland
. 6 11 | (2004); Jager et al. (2004); Marin-Garcia et al. (2010);
projetos estabelecem um papel L
~ Martini et al. (2013)
de colaboracao
ggﬁﬁiﬁi‘lﬁgfgi i?(t)rveagao 2 4 | Bessant et al. (1994); Jager et al. (2004)
Integracdo entre ferramentas de
MC e de Desenvolvimento de 1 2 He et al. (2006)
Produto
Colaboragao entre projetos
de MC e de Inovagao 1 2 MacDonald (1995)
organizacional
Melhoria de processos
participando e contribuindo 1 ) Oliveira et al. (2012)
para o melhor desempenho de
projetos de inovagao
Balanceamento de forma
colaborativa entre projetos de 1 2 Anand et al. (2009)
MC e de Inovagdo

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Projetos e processos de
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|

1
Projetos e iniciativas de 1 5
1
1 2
3
1
. o |
Projetos e iniciativas de L 4
MC do processo :
|
|

processo

Figura 8.

Estrutura conceitual das principais relagdes entre MC e Inovacao. Fonte: Elaborado pelo autor.
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Outros autores salientam a utilizacdo de ferramentas
e praticas de MC nos processos da area de P&D&I
(Cole, 2001; Fabregas-Fernandez et al., 2010; Prajogo
& Hong, 2008; Garcia-Sabater et al., 2012), obtendo
resultados tais como menos erros na documentagao de
projetos, melhor avaliagao da satisfagdo do cliente, bem
como a implementacao eficaz dos planos e objetivos
(Fabregas-Fernandez et al., 2010) e mesmo aumento
na inovag¢ao de produtos (Middel et al., 2007).

As demais relagdes envolvem, além de interagao,
a colaborag@o entre os projetos e agdes da MC e
da Inovagdo, necessitando-se que a organizacao se
estruture para incentivar as praticas relacionadas.
Muitas das praticas envolvem alinhamento de
objetivos (principalmente as praticas para o escopo
de geracdo de necessidades de projetos ou a¢des de
MC alinhadas a projetos de Inovagdo) e troca de

informagoes e de ideias (principalmente as praticas
para o escopo da MC como geradora de inputs para a
Inovagao), uma vez que sem interacao e colaboragio
entre as pessoas envolvidas ndo é possivel que as
relagdes sejam desenvolvidas. Os beneficios que
podem ser gerados, mostrados no Quadro 7, requerem
maior coordenacgdo e alinhamento entre projetos e
pessoas de diferentes areas, gerando maior difusao
de informacdes e melhores indices de desempenho
de produtos e processos.

As praticas, tanto de geracdo de necessidades
de projetos ou agdes de MC alinhadas a projetos
de Inovag@o quanto de MC como geradora de
inputs para a Inovacdo, estdo relacionadas com o
continuum proposto na Figura 1, que mostra que o
foco da MC e da Inovagao sdo similares, diferindo
no grau da mudanga. Dessa forma, pode haver

Quadro 6. Relagdes de apoio a inovagdo tecnoldgica e respectivos escopos.

Escopo No.

Relagoes

Utilizagao de elementos da

MC pela érea de Inovagao !

Utilizagao de praticas e ferramentas de MC na gestao de processo e projetos da
area de Pesquisa & Desenvolvimento & Inovagao, incluindo o PDP

Geragao de necessidades

Geragdo de projetos ou a¢des de melhoria do produto alinhadas a inovagao de

Processos

2
de projetos ou agdes de produtos
MC alinhadas a projetos 3 Geragdo de projetos ou a¢des de melhoria do processo alinhadas a inovagao de
de Inovagdo produtos
MC como geradora de 4 Auxilio na geragdo de inovagao de processo por meio de melhorias de

inputs para a Inovagao

5 | Auxilio na geragdo de inovagdo de produtos por meio da melhoria de produtos

Fonte: Elaborado pelo autor.

Quadro 7. Relagdes, praticas e implicagdes e beneficios gerenciais.

Relagoes relacdio

Definicao, beneficios e implicacdes da

Praticas Autores das priticas

Definigao:

de Pesquisa & Desenvolvimento &
Inovagdo por meio da utilizagao de
ferramentas e praticas da MC

1- Utilizagao Beneficios:
de praticas e
ferramentas de
MC na gestdo

de processo e

custos e de desperdicios.

Aplicagdo das ferramentas, praticas
projetos da area | e técnicas da MC para auxilio

de Pesquisa & no desenvolvimento de projetos,
Desenvolvimento | possibilitando pontos de vistas

& Inovagdo,
incluindo o PDP | Implicagdes:

A organizacdo deve possibilitar a
interacdo entre pessoas das areas de

conhecimento e uso das praticas e
ferramentas.

Melhoria no préprio PDP e auxilio no
desenvolvimento das etapas de projetos

Maior eficiéncia, otimizagdo, reducdo de
tempo de desenvolvimento e reducéo de

diferenciados pelo uso das ferramentas.

MC e de Pesquisa e Desenvolvimento,
incluindo pessoas do PDP, para fomentar

Kocaoglu et al. (1991);
Caffyn (1997); Cooper
(2008), Cooper (2009);
Sun et al. (2009); Yan
& Makinde (2009);
Rossi et al. (2012);
Sopelana et al. (2012)
Cooper (2008), Cooper

Utilizar ferramentas e
técnicas da MC, como o
Mapa de Fluxo de Valor,
para a identificagao

e eliminagdo de
desperdicios.

Analisar as causas de

problemas no PDP. (2009)

Nao culpar equipe do

PDP, quando problemas Cooper (2008), Cooper
(2009)

ocorrem.

Aplicar métricas de Regan & Kleiner (1997);

desempenho no PDP Cooper (2008), Cooper

visando identificar (2009); Rossi et al.

possibilidades de (2012); Sopelana et al.

melhorias e aplicéa-las. (2012)

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Quadro 7. Continuagao...

Relagoes

Definicao, beneficios e implicacdes da
relaciao

Praticas

Autores das praticas

2- Geragdo de
projetos ou agdes
de melhoria do
produto alinhadas
a inovagdo de
produtos

Definigao:

Alinhar os projetos de melhoria

de produtos existentes com o
desenvolvimento de novos produtos.
Beneficios:

Minimizagdo de esforgos e

desperdicios com agdes conjuntas entre
desenvolvimento de novos produtos e
melhoria de produtos existentes, gerando
melhor desempenho dos produtos para os
clientes.

Implicagdes:

A organizacdo deve possibilitar a
interagdo e colaboragdo entre projetos e
pessoas das areas de MC de produtos e da
Inovagéo de produtos.

Usar os objetivos da area
de desenvolvimento para
focar as atividades de
melhoria de produtos.

Corso & Pavesi (2000);
Boer et al. (2001);
Chapman et al. (2001);
Corso (2002); Chapman
& Hyland (2004)

Estimular melhoria

das caracteristicas dos
produtos existentes e
usar parte do tempo e
recursos disponiveis para
experimentar solugdes.

Regan & Kleiner (1997);
Bessant & Francis
(1999); Corso & Pavesi
(2000); Boer et al.
(2001); Bessant et al.
(2001); Chapman et al.
(2001); Corso (2002);
Chapman & Hyland
(2004); Jager et al.
(2004); Garcia-
Sabater et al. (2012)

Incorporar conhecimento
da inovagdo de produtos
em relatorios, banco

de dados, entre outros,
para posterior acesso e
melhorias de produto.

Bessant & Francis
(1999); Corso & Pavesi
(2000); Bessant et al.
(2001); Boer et al.
(2001); Chapman et al.
(2001); Corso (2002);
Chapman & Hyland
(2004); Jager et al.
(2004); Kowang &
Rasli (2011); Garcia-
Sabater et al. (2012)

3- Geragdo de
projetos ou agdes
de melhoria

do processo
alinhadas a
inovacdo de
produtos

Defini¢do:

Alinhar os projetos de MC de processos
com desenvolvimento de novos produtos.
Beneficios:

Unido de esforgos (area de MC e area de
Inovag@o) para a melhoria do desempenho
do processo e do novo produto, podendo
utilizar o desenvolvimento do novo
produto para otimizar processos para o0s
produtos atuais que utilizam as mesmas
operagdes produtivas.

Implicagdes:

A organizagdo deve possibilitar a
interagd@o e colaboragdo entre projetos e
pessoas das areas de MC de processos e
da Inovag@o de produtos.

Usar os objetivos da area
de desenvolvimento para
focar as atividades de
melhoria de processo.

Corso & Pavesi (2000);
Boer et al. (2001);
Chapman et al. (2001);
Corso (2002); Chapman
& Hyland (2004)

Estimular a melhoria
do processo de
fabrica¢do durante o
desenvolvimento do
produto.

Regan & Kleiner (1997)

Incorporar conhecimento
do desenvolvimento de
produtos em relatdrios,
banco de dados, normas
de processo entre outros,
para posterior acesso e
melhorias de processos.

Bessant & Francis
(1999); Corso & Pavesi
(2000); Boer et al.
(2001); Bessant et al.
(2001); Chapman et al.
(2001); Corso (2002);
Chapman & Hyland
(2004); Jager et al.
(2004); Kowang &
Rasli (2011); Garcia-
Sabéter et al. (2012)

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Quadro 7. Continuagao...

Definicao, beneficios e implicacdes da

de inovagdo
de processo
por meio de
melhorias de
processos

o conhecimento interno para novos
desenvolvimentos de processos.
Beneficios:

Melhor utilizagdo de recursos, estimulo
a Inovacdo e motivagao das pessoas
envolvidas em projetos de MC.
Implicagdes:

A organizagdo deve possibilitar a
interagd@o e colaboragdo entre projetos e
pessoas das areas de MC de processos e
da Inovagao de processos.

MC de processos para a
inovagdo de processos.

Relacgoes ~ Praticas Autores das praticas
relaciao

Definigao: Incentivar ideias de . .
Estimular o uso do conhecimento e inovagdo de processos g;glzr e(flall(lgggr};'] o97);
ideias das pessoas da area de MC para oriundas das pessoas O’Brien &' O’Reill’
possibilitar também inovagdes mais ligadas a MC de (2010) Y
radicais de processos. Aproveitar as processos.

vl (G e v shap (197

na gerago proj > P 1deias e informagoes da Trani et al. (2004);

Jager et al. (2004)

Incentivar migragao de
projetos de melhoria
continua de processos
para projetos de
inovagdo de processos.

Bessant et al. (2001);
Nilsson-Witell et al.
(2005); McAdam et al.
(2010); O’Brien &
O’Reilly (2010)

5- Auxilio na
geragdo de
inovagédo de
produtos por
meio da melhoria
de produtos

Definigao:

Estimular o uso do conhecimento das
pessoas da area de MC para possibilitar
também inovagdes mais radicais de
produtos. Aproveitar as ideias de melhoria
geradas e incentivar 0 uso em novos
projetos, podendo utilizar o conhecimento
interno para o desenvolvimento de novos
produtos.

Beneficios:

Melhor utilizagdo de recursos, estimulo

a Inovagdo e motivacao das pessoas
envolvidas em projetos de MC.
Implicagdes:

A organizagao deve possibilitar a
interacdo e colaboragio entre projetos e
pessoas da MC de produtos e da Inovagao
de produtos.

Incentivar a geragdo de
ideias de inovagdo de
produtos das pessoas
ligadas a MC de produto.

Regan & Kleiner (1997);
Sohal, et al. (2003);
O’Brien & O’Reilly
(2010)

Gerar fluxo livre de
ideias e informagdes da
MC de produtos para a
inovagdo de produtos.

Irani & Sharp (1997);
Irani et al. (2004);
Jager et al. (2004)

Incentivar a migracao
de projetos de melhoria
continua de produtos
para projetos de
inovacdo de produtos.

Bessant et al. (2001);
Nilsson-Witell et al.
(2005); McAdam et al.
(2010); O’Brien &
O’Reilly (2010)

Fonte: Elaborado pelo autor.

contribuigdes entre os projetos e agcdes de MC e de
Inovagdo. Os projetos de melhoria de processos e
de produtos podem auxiliar na geragdo de ideias
e no comprometimento das pessoas em relagdo a
geracdo de inovagdes menores ¢ maiores (Bessant
& Francis, 1999; Bessant et al., 2001).

O conceito de que os esforgos de projetos e agdes
de MC podem contribuir para inovagdes incrementais
e radicais esté principalmente baseado no modelo de
maturidade da MC apresentado por Bessant et al.
(2001), em que, em um de seus Gltimos niveis
de evolugdo, o aprendizado em MC possibilita o
envolvimento das pessoas no processo de inovagao
(Bessant etal., 1996, 2001; Caffyn, 1999; Bessant &
Francis, 1999). Bessant ¢ o autor com maior numero
de trabalhos que relacionam os dois temas (MC e
Inovacao) e quatro dos artigos relacionados aos niveis

de maturidade, em que ele contribuiu, estdo entre os
dez mais citados da RBS.

O conceito de inovagdo continua do produto foi
uma das principais bases de conhecimento para as
relagdes em que projetos de MC geram inputs e
estdo alinhados a projetos de Inovagdo. Corso, um
dos principais autores que aborda esse conceito,
aparece como segundo autor com maior numero de
artigos que relacionam MC e Inovagdo. Dois artigos
relacionados com a inovagdo continua do produto
(Bartezzaghi et al., 1997; Chapman & Hyland, 2004)
aparecem entre os dez mais citados.

O conceito da inovagdo continua do produto
relaciona a MC, ¢ suas variaveis de aprendizado ¢
difusdo do conhecimento, com o desenvolvimento de
novos produtos, relacionando melhoria de processo
e de produto com o processo de inovacao (Corso &
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Pavesi, 2000; Chapman et al., 2001; Corso, 2002;
Chapman & Hyland, 2004). A inovagdo continua
de produto salienta tanto as relagdes de geracdo de
inovagdes decorrentes da MC quanto de alinhamentos
entre MC e Inovagao.

5 Consideragoes finais e
possibilidades para pesquisas
futuras

A RBS possibilitou a analise das principais
referéncias bibliograficas sobre o tema de pesquisa
e trouxe embasamento teodrico para a criagdo de uma
estrutura conceitual das relagdes selecionadas. Ainda
por meio da RBS foi possivel identificar praticas que
sustentam essas relagdes ¢ inferir sobre implicagoes
e beneficios gerenciais gerados pelo uso das praticas.

Como pode ser observado na analise dos resultados,
as referéncias bibliograficas que continham o
conhecimento sobre conexdes entre MC e Inovagdo
estavam distribuidas em mais de duas décadas. ARBS
permitiu a reunido dessas informagdes e possibilitou,
também, verificar a importancia das fontes em que
esses artigos foram publicados, comprovando a
importancia do tema pesquisado e possibilitando
que futuros pesquisadores direcionem a fonte de
suas pesquisas ¢ futuras publicagdes.

Aidentificacdo das relacdes mostrou que o temae a
aplicacdo nas organizag¢des sdo bastante amplos, e que
as relagdes identificadas envolvem diferentes aspectos
da gestdo organizacional, como cultura, ferramentas
e técnicas de gestdo de projetos, colaboragio entre
equipes e projetos e interagdo entre pessoas de areas
distintas. A sintese das informagdes dos artigos ¢ das
relacdes identificadas foi uma atividade complexa,
ja que os autores definem de formas diversas essas
conexdes e 0s proprios conceitos sobre MC e Inovagio
podem diferir entre os autores, o que dificulta ainda
mais a andlise e evidencia a necessidade de estudos
mais aprofundados.

Dentre as dezesseis relagdes identificadas, foi
possivel perceber que 5 delas apresentam a MC
como impulsionadora da cultura de Inovagao, da
experimentacdo, da transmissdo de conhecimento
necessario para a gestdo da inovag¢do e como base
cultural para impulsionar a participacao de todos na
empresa no processo de inovagdo. Esse conceito ¢
relevante no cenario atual de inovagdo aberta com
a participacao de clientes, fornecedores € membros
externos ¢ internos da organizagao.

Também foi possivel notar que ha relagdes envolvendo
aspectos colaborativos entre MC ¢ Inovagdo, uma
forma de balancear e mesmo focar conjuntamente
acdes e ferramentas, porém os trabalhos sobre esse
topico ainda sdo muito escassos ¢ nao é possivel
realizar afirmagdes sobre praticas e perspectivas de
aplicagao.

Asrelagdes envolvendo apoio & inovagao tecnologica,
foco principal do artigo, apresentam conexdes mais
diretas com o processo de inovagao, seja propondo
melhorias de processos organizacionais, como o PDP
e outros processos da area de P&D&I, ou relagdes
ainda mais diretas, como o alinhamento e colaboragdo
entre projetos ¢ agdes de MC e de Inovagao. A relagio
envolvendo utilizagao de elementos da MC pela area
de Inovagdo foi a mais citada nos artigos, mostrando
a sua importancia. As relagdes de geragdo de
necessidades de projetos ou agdes de MC alinhadas
a projetos de Inovagdo, e de MC como geradora de
inputs para a Inovagdo, estdo mais associadas com
a ideia do continuum proposto na Figura 1 e com as
sobreposi¢cdes de foco entre MC e Inovagdo. Estas
relagdes apresentam possibilidades de colaboracao
entre pessoas, projetos e acdes com foco na melhor
utilizacdo de recursos, buscando melhor desempenho
de produtos e processos.

As relacdes envolvendo apoio a inovacao tecnoldgica
estdo mais estruturadas em alguns artigos, outros
apenas as citam de forma sucinta, mas foi possivel
elencar praticas e maneiras de impulsionar essas
relagdes nas organizacdes.

Ha muitas possibilidades de desenvolvimento de
modelos tedricos e explicativos de relagdes entre a
MC e a Inovagdo, envolvendo, por exemplo, aspectos
culturais e suas implica¢des. Outra possibilidade ¢ a
mensuracdo da correlagdo entre o uso das relagdes
e suas praticas ¢ das relagdes e o desempenho, seja
da Inovagdo e da qualidade de produtos e processos.
A investigacao sobre o uso de relagdes e praticas e
dos resultados obtidos pode ser voltada a setores
industriais especificos, pois ha falta de trabalhos
empiricos sobre o tema. O Quadro 8§ apresenta algumas
possibilidades de pesquisas futuras.

A construgdo desta primeira estrutura conceitual
de relagdes ¢ a identificacdo das praticas associadas
¢ o ponto inicial para pesquisas futuras sobre os
beneficios e dificuldades dessas relagdes, e sobre a
verificacdo da utilizacdo das praticas encontradas e
de outras existentes nas organizagdes. Apenas cinco
relagdes foram analisadas em maior profundidade;
outros estudos podem focar outras relagdes encontradas
na RBS. Pesquisas futuras podem ser direcionadas
para estudar organiza¢des de setores econdomicos
especificos, podendo-se considerar a possivel
influéncia, nas relagdes e praticas estudadas, de fatores
contingenciais como a estratégia tecnoldogica utilizada
pela organizagdo e fatores externos, como o mercado
e o ritmo de mudanga das tecnologias envolvidas.

Acredita-se que esta pesquisa seja capaz de apresentar
e sintetizar o que existe publicado sobre este tema, ja
que houve uma preocupacio com os procedimentos
de pesquisa utilizados, buscando-se a identificagdo
do estado da arte sobre o tema e a reducao de vieses,
a utilizacdo de quatro amplas bases de periddicos
relevantes e a analise e sele¢ao de estudos publicados
nos ultimos 25 anos (1989 a 2013).
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Quadro 8. Oportunidades de temas para realizagdo de pesquisas futuras.

Criacdo de modelos de relagdes, praticas e resultados e mensuracdo da correlagdo entre o uso das praticas e
relagdes e o desempenho da Inovagao e da qualidade de produtos e processos

Criag8o ¢ valida¢ao de modelos incluindo outras relagdes e praticas além das cinco investigadas neste artigo

setores econdmicos especificos

Proposi¢ao de modelos de relagdes entre MC e Inovagdo, praticas e resultados voltados para organiza¢des de

de campo

Analise das praticas que mais auxiliam na consolidacdo das relagdes e identificagdo de outras por meio de pesquisa

Criag80 de modelo de maturidade para avaliagdo e evolugdo das relagdes entre MC e Inovagao

organizacionais

Expansao da analise para outras conexdes entre MC e Inovacgao, tais como melhorias e inovagdes de processos

Fonte: Elaborado pelo autor.
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