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Resumo

O processo de desenvolvimento e inovagdo de produtos engloba uma gama de atividades
que contribuem para a obtencéo de produtos e servicos mais eficientes e a identificacéo de
oportunidades para colocacdo deles no mercado. Estas atividades estdo associadas as
capacidades dindmicas, entendidas como uma competéncia distintiva que permite as
organizagOes reconfigurar seu negocio e competéncias, especificamente tirando proveito de
competéncias distintivas e do balanceamento do uso de principios de ambidestralidade.
Assim, esse estudo baseia-se na teoria das capacidades dindmicas, utilizada como
fundamentacdo para investigar as caracteristicas dos projetos de desenvolvimento de
produtos e sua relagdo com os tipos de competéncias envolvidas, buscando aprofundar o
entendimento da contribui¢do destas no desenvol vimento e manutencéo da competitividade
e sobrevivéncia das empresas em um ambiente competitivo dinémico. Desenvolve-se um
estudo de caso Unico incorporado de projetos em empresa nacional, identificando as
relacdes entre as competéncias e as caracteristicas de trés projetos desenvol vidos.
Palavras-chave: Inovacéo, Competéncias, Desenvolvimento de produtos, Capacidades
dindmicas.

The new product development projects and itsrelationswith
the competences. one case study in the phar maceutical sector.

Abstract

The new product development (NPD) and innovation processes encompass a range of
activities that contribute to find opportunities for new products and more efficient ways to
produce them. In this sense, new ways of looking at the process of NPD may be associated
to dynamic capabilities, understood as a distinctive competence that enable organizations
to reconfigure its businesses and set of competences, gaining new market opportunities in
the use of balanced exploration and exploitation.

So, this study departs from the literature review on the dynamic capabilities and the
concepts on exploration and exploitation. It ams to understand the contribution of these
approaches in the development and maintenance of skills in the search for survival and
competitiveness of enterprises in a changing environment. It is carried out one case study
based in three NPD projects in a local company, identifying relationships between the
necessary competences and the characteristics of projects.

Keywor ds. innovation, competences, product development, dynamic capabilities.



1 Introducao

A busca da competitividade, fator essencial para a sobrevivéncia em um ambiente
globalizado e em constante mutacéo, e onde a troca de idéias ocorre instantaneamente por
meio das telecomunicagles, tem forgado as empresas a melhorarem seus produtos e
processos de producéo para se manter competitivas. A vantagem competitiva é o resultado
de um profundo conhecimento das forgas internas e externas que afetam fortemente a
organizacdo. Segundo Vasconcelos e Cyrino (2000), “A vantagem competitiva é, assim, o
resultado da capacidade da firma de redizar eficientemente o conjunto de atividades
necessarias para obter um custo mais baixo que o dos concorrentes ou de organizar essas
atividades de uma forma Unica, capaz de gerar um valor diferenciado para os compradores”
(VASCONCELOS; CYRINO, 2000, p. 24).

Ainda, segundo estes autores, a competitividade de uma organizagdo se fundamenta
essenciamente em sua capacidade de selecionar e combinar recursos adequados e
mutuamente complementares. O desenvolvimento de novos produtos € uma tarefa
multidisciplinar que requer profundos conhecimentos das diversas areas da engenharia,
conhecimentos gerenciais, comunicacdo eficiente, relacionamento interpessoal, visdo
sistémica e integrada do negécio (MUNDIM et a., 2002).

Escolher uma metodologia e técnicas de trabalho para o desenvolvimento de novos
produtos tem sido uma preocupacdo constante das empresas e as tem levado a um uso
intensivo de técnicas computacionais avancadas, que integram projeto, gestdo e
manufatura. Para incorporar essas novas tecnologias a rotina de trabalho das empresas, ndo
basta efetuar aquisicbes de “pacotes fechados” (turnkey solutions), aguardando que os
mesmos promovam mudancas imediatas em seus padroes de qualidade e produtividade.
Conceitualmente, turnkey solutions refere-se a uma solugdo completa pronta para uso
imediato. Resolugdes deste tipo, alias, bastante frequentes, tém sido causadoras de muitos
prejuizos e decepgdes.

Para que 0 desenvolvimento segja eficaz, é necessario garantir aos profissionais, acesso ao
aprendizado de novas tecnologias acoplado com a visdo integrada do negécio, envolvendo
todas as habilidades requeridas neste processo, tais como: pensamento sistémico, trabalho
em equipe e conhecimentos técnicos especificos (MUNDIM et d., 2002).

No cenario ressaltado, as fronteiras nacionais ndo sdo mais uma protecdo efetiva contra a
concorréncia de produtos de alta qualidade e/ou baixo custo. Para atender ab mercado e
continuarem competitivas, as organizagoes devem melhorar a qualidade de seus produtos e
processos, reduzir custos e aumentar a flexibilidade e eficiéncia de todo o sistema com
agilidade crescente. Qualidade possui hoje um sentido mais amplo do que no passado: o
seu adjetivo mais utilizado, total, implica que todos os esforgos devem ser voltados para a
satisfacéo do cliente.

A sobrevivéncia de uma organizagdo nos dias atuais, num ambiente de rapida mutagéo,
esta condicionada a capacidade de se renovar se quiser sobreviver e prosperar em
ambientes dindmicos. Este desafio de renovagdo € ainda mais pronunciado no atual
ambiente de negdcios caracterizado por mudancas rapidas de clientes, tecnologias, e da
concorréncia. A combinagdo de tecnologias aiada com o conhecimento e habilidades
necessarias podem prover melhores solugdes para os problemas de desenvolvimento de
novos produtos (MUNDIM et a., 2002). Dessa forma, € possivel perceber a importancia



de introduzir novos conceitos e praticas que busquem garantir a eficacia no
desenvolvimento de novos produtos alinhados com o0s objetivos estratégicos da
organizacdo como um fator de competitividade. A vantagem competitiva € baseada na
capacidade de uma empresa desenvolver capacidades dinamicas.

Segundo Eisenhardt e Martin (2000), a capacidade para desenvolver capacidades
dindmicas reside na competéncia de uma empresa em criar estratégias flexivels para
coordenar e redistribuir os recursos e seus sistemas de atividades relacionadas. Isso implica
gue, Se esses recursos e essas atividades tiverem complementaridade, o potencial para criar
vantagem competitiva sustentavel € reforcado, além de permitir programar novas
estratégias de criacdo de valor que ndo podem ser facilmente duplicadas por empresas
concorrentes. Subjacente a este forte interesse de adaptacdo ao ambiente, o
desenvolvimento continuo de novos produtos € crucial para a sobrevivéncia da empresa.
Isto requer que a empresa tenha competéncias relativas a tecnologia e aos clientes, e cada
uma delas € constituida por um conjunto de recursos.

Segundo Mundim et a. (2002), uma forma de auxiliar esta capacitacéo profissional baseia
se na utilizagdo de uma nova abordagem de aprendizagem de desenvolvimento de produtos
caracterizada pela didatica ativa, denominada cenario. Esta abordagem segundo estes
autores é suportada por model os de referéncia, a partir dos quais se consegue capturar uma
Visdo sistémica e integrada do processo de negécio da empresa e se obter o mapeamento
das competéncias especificas hecessarias a execucao desse processo.

Para Danneels (2002), o termo "competéncia’ é abrangente, sendo usado para se referir a
habilidade de realizar algo utilizando um conjunto de materiais (maquinas, equipamentos,
lista de e-mail...) e recursos imateriais como: know-how de fabricac&o, compreensdo das
necessidades do cliente etc. Ainda, segundo este autor, um produto envolve aintegragcdo de
mercados e tecnologias que ndo podem ser entendidas separadamente, conforme ilustrado
no quadro 1. Esta abordagem, denominada capacidades dinamicas, enfatiza o papel
fundamental de lideranca estratégica em adaptar, integrar e reconfigurar habilidades
organizacionais e de recursos para atender ambientes em mudanca (DANNEELS, 2002).
Envolve ainda duas principais tarefas presentes na inovacdo de produtos que seriam: (i)
fabricar 0 novo produto (0 que é possivel quando uma competéncia tecnoldgica esta
presente) e (ii) vender esse produto a determinados clientes (que é assegurado pela
presenca de uma competéncia voltada para o cliente), conforme figura 1.
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Figura 1: Inovacdo de produtos, ligagdo entre competéncias tecnolégicas e de clientes. Fonte: Adaptado de Danneels
(2002).



Dada a importancia do tema, este trabalho ira discutir as novas abordagens de
desenvolvimento de produtos, as quais déo suporte para que as empresas caminhem na
direcdo de “empresas ambidestras” (ambidextrous organizations). Os autores Tushman e
O’Reilly (1996) definem a ambidestralidade como a capacidade da empresa em perseguir
simultaneamente tanto a explotacdo como a exploracdo. A explotacdo diz respeito a
eficiéncia, aumento da produtividade, controle, seguranca e redugdo de erros. A exploragdo
esta relacionada a busca, descoberta, autonomia, inovagéo, abracar a variagéo, bem como,
a mudan¢a. (TUSHMAN; O’REILLY, 1996, p. 24). Como resultado, a ambidestralidade
envolve o equilibrio entre a explotagdo e exploracdo ao longo do tempo, através de
diferentes dominios organizacionais por meio do alinhamento e eficiéncia na gestédo da
demanda de negocios atuais, adaptabilidade e capacidade de resposta as futuras mudancas
no ambiente.

Russo e Vurro (2010) aprofundam o conceito de organizacdo ambidestra como a
capacidade de competir tanto em mercados maduros (onde os custos, eficiéncia e
inovagdes incrementais sdo cruciais) como desenvolver projetos para novos produtos e
servigcos para os mercados emergentes (onde a experimentagdo, a velocidade e a
flexibilidade sdo fundamentais).

OrganizacOes ambidestras geram rendas por meio da mudanca revolucionaria e evolutiva,
criam e sustentam vantagens e tem a capacidade de dar respostas eficientes em periodos de
turbuléncia com preservacdo ou inovactes. Na figura 2, ilustra-se a relagdo dos conceitos
de capacidades dindmicas com as caracteristicas dos projetos. Presume-se que as
capacitacbes dinamicas, dependendo do grau de exploracdo e explotacdo, requerem dos
projetos diferentes ritmos de gerenciamento, novidade, dominio de tecnologia e a
capacidade de lidar com complexidade
distinta em produtos e servigos.
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Figura 2: Relagdo das capacidades dinamicas e as caracteristicas dos projetos. Fonte: os Autores.

2 Objetivos

Este estudo tem como objetivo principa identificar a relagdo das competéncias das
empresas com as caracteristicas de seus projetos necessarias a ambientes competitivos
como novidade, tecnologia, complexidade, ritmo e forma de conducdo (interno ou
cooperado), utilizando-se o construto de capacitagdes dindmicas. Também serd anaisado o
grau de ambidestralidade (exploration versus exploitation) de uma organizacdo do setor
farmacéutico e como as estratégias de desenvolvimento de produtos (desenvolvimento



interno e cooperado) se relacionam com as diferentes dimensdes desta mesma
ambidestralidade.

3 Metodologia

O principal objetivo deste trabalho consiste em identificar a relagdo das competéncias de
uma empresa de alta tecnologia com as caracteristicas de seus projetos em termos da
classificacdo dos mesmos, como novidade, tecnologia, complexidade, ritmo, forma de
conducéo (interno ou cooperado), entre outros.

Andisa-se também, o grau de ambidestralidade da empresa investigada e como as
estratégias de desenvolvimento de produtos (desenvol vimento interno versus cooperado) se
relacionam com as dimensdes de exploration e exploitation. Iniciamente foi realizada uma
pesquisa bibliografica sobre os temas. S&o também discutidas as estratégias de
desenvolvimento de produtos por meio de desenvolvimento interno ou cooperado,
incluindo as capacidades dindmicas e 0 uso de competéncias existentes e novas no
desenvolvimento de produtos, a natureza dos projetos de inovagdo e desenvolvimento de
produtos e a relagdes entre competéncias e tipo de inovagdo. A andlise dos resultados
segue uma estratégia que parte do amplo para o especifico, onde sdo analisadas trés
dimensdes. entendimento da empresa, dados de gestdo de pesquisa e desenvolvimento de
produtos na empresa e andlise das relagfes propostas no problema de pesquisa.

3.1 Delineamento da Pesquisa

O estudo em questéo tem natureza exploratério-descritiva. Como método utiliza-se o
estudo de caso. Para Yin (2010), o estudo de caso pode ser empregado em muitas
situagdes, o0 qual contribui para 0 nosso conhecimento sobre uma série de fendmenos,
sgjam eles, individuais, grupais, organizacionais, sociais, politicos e afins.

Segundo (Schramm, 1971, p. 6): “...a esséncia de um estudo de caso, a tendéncia central
entre todos os tipos de estudo de caso, € que ele tenta esclarecer uma decisdo ou um
conjunto de decisdes. por que elas foram tomadas, como foram implementadas e com que
resultado”.

3.2 Relacéo entre o problema de pesquisa e 0 método selecionado

Tendo em vista que o0 método de estudo de caso lida com fendmenos onde o contexto é
importante e onde ndo existam evidéncias a priori que permitam a construcdo de hipoteses
gue possam vir a sustentar a construcdo de novas teorias, este estudo utiliza a abordagem
metodol6gica de estudo de caso Unico incorporado em uma Unica empresa, tendo trés
projetos como unidade de andlise, gerando proposicdes tedricas de direcionamento das
analises. Nesse sentido a utiliza como meio de abordar, sob a 6ptica das capacidades
dindmicas e competéncias de desenvolvimento de produtos, se as proposicoes feitas sdo
corretas ou se algum conjunto alternativo de explanagbes pode ser mais relevante no
processo de mudanca que tem ocorrido nas organizacdes. Para tanto este estudo ira buscar
0 entendimento do desenvolvimento e manutencdo de competéncias relacionadas com o
desenvolvimento de produtos, tendo como suporte os conceitos de capacidades dinamicas,



exploragdo e explotacdo, como tendéncias e praticas de renovacdo organizacional para a
busca da competitividade e sobrevivéncia das organizagbes num mundo em constante
mutagao.

Segundo Yin (2010), o estudo de caso Unico além de ser decisivo parailustrar o fenbmeno,
pode representar uma contribuicdo significativa para a formagcdo do conhecimento e da
teoria. Ainda, segundo este autor, um caso pode ser definido como um fendbmeno de certa
natureza ocorrendo num dado contexto.

Este estudo com mdaltiplos projetos tornou-se mais apropriado porque permitiu lidar com
uma completa variedade de evidéncias, documentos, entrevistas e observacdes e o enfoque
foi baseado na comparacdo de semelhancas e destagque das diferencas entre os casos, tendo
como unidades de andlises 0s projetos. Por meio deste estudo, pretende-se andisar as
similaridades e divergéncias relacionadas as competéncias no desenvolvimento de
produtos, tendo os projetos como unidade de analise.

3.3 Modelo conceitual da pesquisa
O modelo conceitual da pesquisa, ilustrado nafigura 3, apresenta as variaveis do estudo.

Caracteristicado Projeto Caracteristica das Competéncias
Variaveis ndependentes Variaveis Dependentes
Novidade Desenvolvimento interno
. Existente
Tecnologia , Cooperado (tipo de parceiro)
Complexidade Desenvolvimento Interno
Nova
Ritmo Cooperado (tipo de parceiro)

Figura3: Modelo conceitual da pesquisa. Fonte: Desenvolvido pelos autores

3.4 Operacionalizacéo dasvariaveis

Apresentam-se nos quadros 1 e 2 as varidvels de pesguisa, seu conceito e a
operacionalizacéo de sua mensuracao.

Quadro 1: Variaveis independentes

Variavel Independente - Caracter isticas dos Proj etos

Variavel Conceito/ Base Tedrica Operacionalizagéo
Quéo novo é o produto para o consumidor. Escala nominal de 3 pontos, desde:
Novidade Representa a incerteza do objetivo do projeto. derivativa, plataforma, |novaco.
(Shenhar e Dvir). (1) 2 3
Mede a complexidade do produto, atarefaea Escala nominal de 3 pontos, desde:
Complexidade | organizac&o (Shenhar e Dvir). montagem, sistema, matriz.
1) 2 ©
Grau de novidade tecnol dgica da tecnologia chave Escala nominal de 4 pontos, desde:
Tecnologia para desenvolver o projeto. (Shenhar e Dvir). baixa, média, altae atissima.
D @ B @
Representa a urgéncia do projeto. (Shenhar e Dvir). | Escalanominal de 4 pontos, desde:
Ritmo Seraidentificado a duracdo do projeto. baixo, regular, médio, alto.
@@ @ G @

Fonte: Desenvolvido pelos autores.




Quadro 2: Variaveis dependentes

Variavel dependente - Caracter isticas das Competéncias

Variavel Conceito/ Base Tedrica Operacionalizacao
Grau de competéncias Séo aquelas ja disponiveis na empresa. Participacdo relativa versus
existentes. (GCE) March (2001). competéncias existentes para

desenvolver o projeto

S30 aguelas necessérias para o
desenvolvimento do projeto. March
(2001).

Grau de competéncias
novas. (GCN)

Participacdo de competéncias novas
para desenvolver o projeto

Capacidade da empresa para perseguir
simultaneamente tanto a inovagéo
incremental e descontinua como a
mudanca. Tushman; O’Reilly (1996).

Nivel de competéncias explotativas

Ambidestralidade. e explorativas

Capacidade da empresa gerir os Nivel de Ambidestralidade
diferentes usos de competéncias, daempresa GA = GNC/GCE
Grau de explotativa e explorativa. Garcez e

Ambidestralidade. (GA) | Hourneaux (2010). (% Competéncias Novas/

% Competéncias. Existentes)

Agente ou parceiro que aempresabusca | Unjversidade, Institutos de

Tipo de Parceiro para o desenvolvimento Tecnologias, Empresa de outro
setor, Clientes, Financiadores.
x Intensidade de atividades dos Grau de participaggo do parceiro no
Grau de cooperagéo parceiros nos projetos. projeto.

Fonte: Desenvolvido pelos autores

Por meio de elementos extraidos da revisdo bibliogréfica readlizada e, tendo em mente que
0 estudo €é de natureza exploratorio-descritiva, estabelecem-se aqui algumas proposicdes
tedricas iniciais, a serem checadas no estudo de campo, e que auxiliardo na andlise
comparativa dos projetos acessados. Essas proposi ¢ies estdo associadas a natureza inerente
dos conceitos de exploration (uso de recursos e competéncias novas) e exploitation (uso de
recursos e competéncias existentes).

3.5 Proposi¢cdestedricas do estudo

Formulam-se as seguintes proposicdes tedricas, de forma indutiva, para verificacéo
subsequente:

P.1. Novidade: Quanto mais novidade agregada ao produto, maior o grau de competéncias
novas.

P.2. Complexidade: Quanto mais alto o nivel de complexidade, maior o grau de
competéncias novas.

P.3. Tecnologia Quanto maior o grau de novidade tecnologica, menor o grau de
competéncias novas.

P.4. Ritmo: Quanto maior o grau de urgéncia de desenvolvimento, menor o0 grau de
competéncias novas.



P.5. Novidade: Quanto mais novidade agregada ao produto, maior o grau de cooperacéo no
desenvolvimento.

P.6. Complexidade: Quanto mais alto o nivel complexidade maior o grau de cooperagéo no
desenvolvimento.

P.7. Tecnologiaa Quanto maior o grau de novidade tecnolégica, maior o grau de
cooperacdo no desenvol vimento.

P.8. Ritmo: Quanto maior o grau de urgéncia de desenvolvimento, menor o grau de
cooperacdo no desenvol vimento.

3.6 Consideracoes sobre as limitacdes do estudo

Segundo Yin (2010), em determinados estudos de caso, a generalizacdo de um caso
particular para uma proposicdo tedrica ndo deve ser perseguida pelo cientista. Neste
estudo, a limitagcdo do estudo se deu devido ao pegueno nimero de casos, 0S projetos,
todos relacionados a uma Unica empresa. Assim, € relevante notar que os casos fornecem
pouca base para generalizacdes tedricas e mesmo implicagdes para o estudo de outros
setores e muito menos sua inferéncia para 0 universo das empresas. Porém, ha que se notar
que este estudo possui natureza exploratoria e buscou construir proposicdes baseadas na
literatura. O alcance da pesquisa é limitado do ponto de vista deterministico, porém tem
um valor intrinseco para a ciéncia ao trabalhar de forma exploratoria e indutiva uma nova
conexdo, das capacitacdes dinamicas analisadas sob a Optica da gestéo de projetos.

4 Discussao dos Resultados

4.1 Relacéo dasvariaveis dos projetos.

A relacdo das variaveis foi extraida dos projetos descritos a seguir onde serdo apresentadas
também em um quadro as varidvels para comparacdo, andlise e interpretacdo dos dados. Os
projetos analisados séo:

Projeto 1: Desenvolvimento de um produto de aplicacéo oral, a ser administrado aos
animais para aumentar a produtividade do gado leiteiro;

Projeto 2: Desenvolvimento de um produto que oferecesse vitaminas ao animal,
mantendo uma concentragdo plasmatica durante varios meses, permitindo a
recuperacdo do animal depauperado e aumentando a produtividade;

Projeto 3: Producdo de vacinas em sistemas de fermentador com reciclo ou
microcarregadores permite trabalhar com um fermentador de alto desempenho e ter
Otimo controle do processo, producdo mais simples e de menor custo.

4.2 Andliseeinterpretacdo dos dados



A andlise e interpretacéo dos dados foram estruturadas em funcdo do modelo conceitual da
pesquisa, composta de trés partes. natureza do projeto (variaveis independentes); natureza
das competéncias (variaveis dependentes); e setor empresaria (variavel de controle).

Para a andlise e interpretagdo dos dados foram utilizados os construtos conforme os
quadros de varidveis que serviram como instrumentos de estudo para avaliar o grau de
competéncias necessarias para o desenvolvimento dos projetos de inovacdo tecnolégica. O
quadro 3 apresenta as caracteristicas dos projetos e arelacdo das variavels.

Quadro 3: Caracteristicas dos projetos e relagdo das variaveis.

Caracteristicas dos Projetos
Projetos 1 2 3
Novidade do inovacdo inovacdo derivativo
produto
Grau de_ ata média média
Tecnologia
Nivel de - -
Complexidade média ata média
Ritmo de - -
desenvolvimento medio regular medio
Incertezan.omlcm média média dta
do projeto
Investi men}o total dto dto dto
do projeto
. Existentes Existentes Existentes
Cserr;peteinlcgs as (GCE) Novas (GCN) (GCE) Novas (GCN) (GCE) Novas (GCN)
I 40% 60% 20% 80% 40% 60%
Grau d N Cooperado Cooperado Cooperado
rau de copperag 0 Empresa Universida- Empresa P Empresa | ICT/Universidade/
dos parceiros nos | CT/Fornecedor
roietos de Fornecedores
pro 50% 50% 30% 70% 80% 20%

Fonte: Levantamento de dados feitos pelos autores. ICT: Institutos de Ciéncia e Tecnologia

A seguir consolidam-se os 3 projetos no modelo diamante proposto por Shenhar e

Dvir (2007), conforme figura 4.
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Figura4: Classificagdo dos projetos no Modelo de Shenhar e Dvir (2007). Fonte: dados da pesquisa

Os valores apresentados na figura 4 referem-se a escala nominal apresentada nos quadros
de varidveis e ddo suporte para que se possa medir o grau de ambidestralidade dos projetos,
bem como o da empresa. O quadro 4 apresenta a mensuracdo do grau de ambidestralidade
dos projetos.

Quadro 4: Mensuracdo do grau de ambidestralidade dos projetos.

Projetos Competéncias Competéncias Sl
Novaps GON) Exister‘:tes 6on) Ambisdestralidade Consideracdes
GA = GCN/GCE

Projeto 1 60% 40% GA=60/40=1,5 Relativo predominio

CompetenCI as novas
. _ _ Alto predominio

Projeto 2 80% 20% GA=80/20= 4 rec
COmpethl as novas

Projeto 3 60% 40% GA=60/40=1,5 Relativo predominio
COmpethl as novas

Fonte: Model o desenvolvido pelos autores — dados da pesquisa

A caracterizagdo da ambidestralidade do projeto pode ser classificada segundo seu
posi cionamento apresentado nos critérios abaixo:

Se GA =1 (Total ambidestralidade )
Se GA > 1 (Predominio de competéncias novas)
Se GA < 1 (Predominio de competéncias existentes)

Observando o quadro 6 percebe-se que para 0 desenvolvimento dos projetos, ha uma
predominancia por novas competéncias. A rigor, como apontado na literatura a abordagem
exploration reflete a necessidade das organizagbes em desenvolver, experimentar e
aprender a partir da tentativa de coleta e aquisicdo de novos conhecimentos. Esta situagéo
por sua vez gera demandas por projetos de investimentos, tais como andise de novas
tecnologias e processos. Os projetos analisados acima estéo condicionalmente atrelados a
esta abordagem. Portanto, ha uma relacdo forte entre os projetos desenvolvidos com os
conceitos de exploration.

Calcula-se a seguir o grau de ambidestralidade da empresa:

GApl+ GAp2+ GAp3
GAe= médiaGAp =  Numero de projetos =233

Onde: (GAe = Grau de ambidestralidade da empresa) e GAp = Grau de ambidestralidade
do projeto).

O resultado apresentado acima reflete a necessidade da empresa em buscar novas
competéncias. Percebe-se pelo resultado que a empresa tem usado em relagdo as
competéncias existentes, praticamente o dobro de competéncias novas. 1sso mostra que
para a empresa tirar proveito das competéncias distintivas, deve haver um balanceamento
do uso dos principios de exploracéo e explotacdo, que sdo considerados como suporte
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centra para a empresa ser considerada ambidestra. Para que a empresa possa Sser
considerada totalmente ambidestra, o grau de ambidestralidade deveria ser igual 1. Nesse
sentido, a empresa busca suprir essa deficiéncia por meio de projetos cooperados junto a
Universidade, fornecedores e Institutos de tecnologias. Percebe-se assm que a empresa
apresenta possi bilidades de aumento de sua ambidestralidade por meio do desenvolvimento
de competéncias internas, que parece ser um caminho l6gico a ser perseguido por ela
Pretendia-se ponderar o grau de investimento dos projetos, porém ndo sera necessario,
dado que os 3 projetos em analise apresentam niveis de investimento semel hantes.

O quadro 5 apresenta a verificagdo das proposicOes tedricas proposta neste estudo,
comparando projetos contra projeto de acordo com a sua hatureza (varidveis
independentes) e a natureza das competéncias (variavels dependentes) propostas no
modelo conceitual da pesquisa. Ressalta-se que 0s projetos séo comparados por meio da
separacdo de um projeto com atribuicdo extrema em umadas varidavels, com os outros dois,
para os quais € estabel ecida amédia na variavel de comparacao.

Quadro 5: Proposi¢des tedricas.

P1. Quanto mais novidade agr egada ao produto, maior o grau de competéncias novas.
Projetos Novidade Grau de competencias novas. Média Consideracoes
(GCN)
Projeto 1 inovagdo =3 60% 57
Projeto 2 inovagéo =3 80% Houve suporte
Projeto 3 derivativo =1 60% 60%
P2. Quanto mais alto o nivel de complexidade, maior o grau de competéncias novas.
Projetos Complexidade (€ ETE SCEM RIS ITES Média Consideractes
(GCN)
Projeto 1 complexidade =2 60% 60%
Projeto 3 complexidade =2 60% Houve suporte
Projeto 2 complexidade =3 80% 80%
P3. Quanto maior o grau de novidade tecnoldgica, maior o grau de competéncias novas.
Projetos Tecnologia Grau de competencias novas. Média Consideracoes
(GCN)
Projeto 2 tecnologia =2 80% 570
Projeto 3 tecnologia=2 60% N&o houve suporte
Projeto 1 tecnologia =3 60% 60%
P4. Quanto maior o grau de urgéncia, maior o grau de competéncias novas.
Projetos . Grau de competéncias novas. . . .
Ritmo Média Consideractes
(GCN)
Projeto 1 inovagdo =3 60% 60%
Projeto 2 inovagdo =3 60% N&o houve suporte
Projeto 3 derivativo =2 80% 80%
P5. Quanto mais novidade agr egada ao produto, maior o grau de cooper agao no
Projetos | desenvolvimento.
Novidade Grau de cooperagao. Média Consideractes
PrOj: eto 1 ?novat;éo =3 50% 60%
Projeto 2 inovagédo =3 70% Houve suporte
Projeto 3 derivativo =1 20% 20%
P6. Quanto mais alto o nivel de complexidade, maior o grau de cooperagéo no
Projetos desenvolvimento.
Complexidade Grau de cooperacéo Média Consideragoes
Projeto 1 complexidade =2 50% 5%
Projeto 3 complexidade =2 20% Houve suporte
Projeto 2 complexidade =3 70% 70%
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P7. Quanto maior o grau de novidade tecnoldgica, maior o grau de cooper agao no

Projetos desenvolvimento.

Tecnologia Grau de cooperagao Média Consideracoes
Projeto 1 Tecnologia=3 50% 50%
Projeto 2 Tecnologia=2 70% i Houve suporte
Projeto 3 Tecnologia=2 20%
Proi P8. Quanto maior o grau urgéncia, maior o grau de cooper agdo no desenvolvimento.

0jetos . = = ; =
Ritmo Grau de cooperacdo Média Consideracoes
Projeto 1 Ritmo =3 50%
- - 35% x

Projeto 3 Ritmo =3 20% N&o houve suporte
Projeto 2 Ritmo =2 70% 70%

Fonte: Model o desenvolvido pelos autores — dados da pesquisa

O gue se observa em termos mais essenciais € que novas competéncias estéo efetivamente
relacionadas a todas as variavels e que complementarmente o desenvolvimento cooperado
esta também correlacionado com o que foi levantado em termos de relevancia. As
competéncias existentes estédo também relacionadas com o desenvolvimento cooperado, 0
que significa uma complementaridade bastante razoavel no mundo da inovagdo
tecnol ogica.

Dessa forma, observando as médias obtidas nos quesitos grau de competéncias e grau de
cooperacdo apresentados no quadro 5, verificase que elas confirmam as proposicoes
tedricas. As principais relagbes atreladas com o modelo conceitual da pesquisa sdo
sumarizadas no quadro 6, de forma afacilitar a visualizag&o das relagdes evidenciadas.

Quadro 6: Principais relacdes entre as variavels.

BByt . . Complexi- . Competéncias Competéncias Desenvolvimento
Variaveis Novidade Tecnologia dade Ritmo existentes novas Cooperado

Novidade - + +

Tecnologia + - +
Complexidade | - + +

Ritmo + - -

Fonte: Elaboracdo dos autores com dados da pesquisa

Assim, os resultados apresentados no quadro 6 refletem as principais relagtes entre as
variaveis e sua relagdo com os tipos de competéncias, com base nas caracteristicas dos
projetos. Observa-se, por exemplo, que o ritmo exigido pelo projeto e o grau de
cooperacdo possuem relacéo negativa, porque projeto com maior ritmo esta mais associado
com competéncias existentes (desenvolvimento interno e ndo cooperado). As demais
rel acdes apresentadas com sinal hegativo seguem o mesmo principio.

As relacOes finais encontradas contendo a relagcdo propriamente dita entre as varidveis de
pesquisa, segundo a andlise da diregdo das relagdes, sdo apresentadas a seguir.
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5 Principais evidéncias encontradas

P.1. Novidade: Quanto mais novidade agregada ao produto, maior o grau de competéncias
novas.

P.2. Complexidade: Quanto mais alto o nivel de complexidade, maior o grau de
competéncias novas.

P.3. Tecnologia Quanto maior o grau de novidade tecnoldgica, menor o grau de
competéncias novas.

P.4. Ritmo: Quanto maior o0 grau de urgéncia de desenvolvimento, menor o grau de
competéncias novas.

P.5. Novidade: Quanto mais novidade agregada ao produto, maior o grau de cooperagéo no
desenvolvimento.

P.6. Complexidade: Quanto mais alto o nivel complexidade maior o grau de cooperagdo no
desenvolvimento.

P.7. Tecnologia Quanto maior o grau de novidade tecnoldgica, maior o grau de
cooperacdo no desenvolvimento.

P.8. Ritmo: Quanto maior o0 grau de urgéncia de desenvolvimento, menor o grau de
cooperacdo no desenvolvimento.

Verificando as principais evidéncias encontradas, cinco das oito proposicoes foram
confirmadas. Entre as que ndo receberam suporte, identifica-se, por exemplo, que
verificando a proposicao P3 aplicada aos projetos estudados, a empresa possuia grande
proficiéncia tecnol 6gica, 0 que pode ter acarretado nessa diregdo inversa a esperada. Ja nas
proposi¢oes P4 e P8, percebe-se que ha uma prevaléncia no uso de competéncias existentes
e menor cooperagcdo em projetos de maior grau de urgéncia. As evidéncias encontradas
vém reforcar que de fato existe na empresa investigada uma forte preocupacéo em se
adaptar as novas oportunidades de mercado e processos tecnoldgicos utilizando os
conceitos de capacidades dinamicas.

6 Conclusdes e consider acdes finais

Este estudo teve como objetivo investigar a natureza dos projetos de desenvolvimento de
produtos em termos das suas caracteristicas essenciais, como novidade, tecnologia,
complexidade, ritmo, forma de conducdo (cooperado ou néo), entre outros. Ademais,
buscou verificar a sua relacdo com os tipos de competéncias com base no seguinte
construto: analisar o grau de ambidestralidade da empresa investigada e como as
estratégias de desenvolvimento de produtos (desenvol vimento interno versus cooperado) se
relacionam com as diferentes dimensdes de exploration e exploitation. Conforme proposta
inicial, proposi¢Oes foram construidas a partir da literatura e empiricamente verificadas.
Para isso, foi realizado um estudo de caso, com base em entrevista com 0s principais
responsaveis pela inovagdo e desenvolvimento de produtos dentro da organizagcdo. Os
resultados confirmam algumas proposi ¢des formul adas.

O estudo mostrou que de fato existe na empresa investigada o desenvolvimento e a
capacidade de se adaptar a novas oportunidades utilizando capacitacdes dinamicas,
credenciando-a a tirar proveito em ambientes que mudam rapidamente, como € o caso da
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indastria veterinaria. Para concretiza-las, investimentos nas areas possiveis fazem parte da
estratégia das empresas. As competéncias essenciais na organizagdo sdo constituidas de um
conjunto de habilidades e tecnol ogias que permite a uma empresa oferecer um determinado
beneficio a seus clientes, mas verificou-se que ha sempre a necessidade de a empresa estar
aberta na busca de novos conhecimentos, nas universidades, institutos de pesquisas e
fornecedores. As competéncias essenciais fornecem as organizagfes acesso potencia a
uma ampla variedade de mercados.

O desenvolvimento de novos produtos € uma forma que as empresas tém em perceber 0s
problemas que podem ser solucionados e preencher lacunas de mercado. O
desenvolvimento e lancamento de um novo produto exigem disciplina e uma estratégia. Na
empresa investigada é claro o ordenamento das prioridades e a forma relativamente bem
organizada de tratar tais prioridades. O termo “novo produto” refere-se a todos 0s novos
produtos e servicos, que se propdem resolver os problemas dos clientes e tornar maior a
amplitude de mercado. O termo desenvolvimento esta associado a todas as atividades que
ocorrem entre 0 momento em que a empresa vé uma oportunidade para um novo produto e
guando ele é apresentado ao mercado. No caso investigado, esta claro que a empresa se
comporta de forma racional e estrategicamente eficiente. As organizacdes que utilizam
métodos modernos de suporte a decisdo podem ganhar e manter uma vantagem
competitiva em lideranca e gestéo global de relagdes comerciais que séo influenciadas pela
rapida evolucdo das tecnologias.

Na competicdo nos ambientes de negocios a mudanga acontece em varios aspectos. A
globalizacdo dos mercados, as rdpidas mudancgas tecnol égicas, reducdo de ciclos de vidado
produto e da crescente agressividade de concorrentes, tem exigido que as empresas
respondam de forma flexivel e répida. A estratégia de desenvolvimento de produtos é um
dos processos mais importantes e vitais para 0 negocio da empresa, sdo aquelas que
comportam as capacidades dinamicas combinando as abordagens de exploitation e
exploration. E por meio desta combinagdo é que a empresa se credencia para criar novos
produtos em menor tempo, mais competitivos e com a finalidade de atender a expectativa
do mercado.

Os resultados indicam que de fato existe na empresa investigada o desenvolvimento e a
capacidade de se adaptar a novas oportunidades utilizando capacitacdes dinamicas,
credenciando-a a tirar proveito em ambientes que mudam rapidamente, como € o caso da
indlstria veterinaria. As competéncias essenciais na organizagdo sdo constituidas de um
conjunto de habilidades e tecnologias que permitem a empresa oferecer um determinado
beneficio a seus clientes. Verificou-se também que ha sempre a necessidade da empresa
estar aberta na busca de novos conhecimentos, nas universidades, institutos de pesquisas e
fornecedores. As competéncias essenciais fornecem as organizagOes acesso potencia a
uma ampla variedade de mercados.

Em termos do grau de presenca de competéncias novas nos desenvolvimentos, o estudo
apontou as seguintes relacdes. (i) quanto mais novidade agregada ao produto e mais alto o
nivel de complexidade, maior o grau de competéncias novas presentes nos
desenvolvimentos, e (ii): quanto maior o grau de novidade tecnologica e maior o grau de
urgéncia de desenvolvimento, menor o grau de competéncias novas.

Ja em relacdo ao grau de cooperacdo nos desenvolvimentos, temos que: (iii) quanto mais
novidade agregada ao produto, mais ato o nivel complexidade e maior o grau de novidade
tecnologica, maior € o grau de cooperacéo no desenvolvimento, e (iv) quanto maior o grau
de urgéncia de desenvolvimento, menor € o grau de cooperacao no desenvolvimento.
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Este estudo atingiu o objetivo de investigar a natureza dos projetos de desenvolvimento de
produtos em termos das suas caracteristicas essenciais, como novidade, tecnologia,
complexidade, ritmo, forma de conducdo (cooperado ou n&o), entre outros. Também
abordou a sua relagdo com os tipos de competéncias com base no seguinte construto:
mensurar o grau de ambidestralidade da empresa investigada e como as estratégias de
desenvolvimento de produtos (desenvolvimento interno versus cooperado) se relaciona
com as diferentes dimensdes de exploration e explotation. O estudo de caso em uma
empresa com base em entrevista com 0s principais responsaveis pela inovagdo e
desenvolvimento de produtos dentro da organizacdo mostrou gque esta € uma abordagem
que pode ser mais bem explorada nos estudos sobre inovagdo e que os resultados
apontados mostram uma importante relacdo entre a estratégia inovadora e a forma
especifica de utilizagdo de recursos que estes construtos permitem.

Estes projetos analisados em uma Unica empresa estdo associados as capacidades
dindmicas (dynamic capabilities) entendidas como um conjunto de atributos que permite as
organizagOes reduzir custos de producdo e de transacdo (de negdcios, patentes, busca por
competéncias, entre outros) e obter novas oportunidades de mercado, especificamente
tirando proveito de competéncias distintivas e do balanceamento do uso dos principios de
exploracéo e de explotagéo.

As contribuic¢des do estudo podem ser elencadas em duas dimensdes: tedricas e praticas.
As contribuigdes tedricas sdo constituidas pelo estudo das capacitagbes dinamicas no
ambito da gestéo de projetos de inovacdo tecnol 0gica, trazendo relagdes num campo pouco
estudado, que validam a proposi¢&o tedrica com novos dados e informagdes que podem ser
replicadas em outros estudos similares. Do ponto de vista pratico, 0 estudo traz um
framework para andise e desenvolvimento de novos estudos sobre o processo de inovagéo
de novos produtos e processos em ambientes concorrenciais. Embora sgja um estudo
limitado a0 nimero de casos, a um determinado setor e restrito a uma unica empresa, € um
dos primeiros estudos que busca relacionar o tipo de competéncia com a caracteristica do
projeto. Do ponto de vista prético, apresenta-se um framework que pode servir de apoio
para a comunidade gerencial.

Espera-se que os resultados sirvam de inspiragdo para outros estudos, como estudos de
caso multiplos comparativos incorporando novas variavels organizacionais, bem como
analisando distintos setores.
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