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Uma revisao
interpretativa sobre o
desenvolvimento de
novos produtos

REsumo

Este artigo analisa a literatura cientifica recentemente produzida na area de
desenvolvimento de novos produtos (DNP), de modo a identificar e classifi-
car os principais dominios de conhecimento, possiveis ligagdes, bem como
a natureza dos artigos e ferramentas analiticas utilizadas. Foi feita uma re-
visdo da literatura a 461 artigos sobre DNP, publicados em trés revistas de
topo entre os anos 2000 e 2010. Foi possivel criar 13 categorias principais,
nas quais se destacam a inovagéo, investigagéo e desenvolvimento, produ-
tos e processos de DNP e equipas de DNP. Os resultados confirmam que o
DNP é multifacetado, integra multiplos conceitos e ha transversalidade entre
as categorias. Igualmente, ha necessidade de complementar as pesquisas
qualitativas e quantitativas e de analisar as diferencas entre as pequenas e
as grandes empresas.

Palavras chave: Desenvolvimento de novos produtos,
revisdo da literatura, bibliometria.

Classificagao JEL: A30, B59

Una revision
interpretativa sobre el
desarrollo de nuevos
productos

RESUMEN

Este articulo analiza la literatura cientifica producida recientemente sobre el
desarrollo de nuevos productos (DNP) con el fin de identificar y clasificar los
principales campos del conocimiento, las posibles conexiones, asi como la
naturaleza de los articulos y herramientas de andlisis utilizados. Se hizo una
revision de la literatura de 461 articulos sobre DNP, publicados en tres revistas
lideres mundiales entre los afios 2000 y 2010. Fue posible crear 13 categorias
principales, en las que se destacan la innovacion, investigacion y desarrollo,
productos y procesos de DNP y equipos de DNP. Los resultados confirman
que el DNP es multifacético, incluye multiples conceptos y transversalidad
entre categorias. Igualmente, es necesario complementar la investigacion
cualitativa y cuantitativa, asi como también analizar las diferencias entre
pequefias y grandes empresas.

Palabras clave: Desarrollo de nuevos productos,
revision de la literatura, bibliometria.

Clasificacion JEL: A30, B59

An interpretative
revision on new product
development

ABSTRACT

This paper analyzes the scientific literature produced recently about new
product development (NPD) in order to identify and classify the major fields
of knowledge, possible connections, as well as the nature of articles and
analytics tools used. Areview of the literature was implemented on 461 articles
focused on NPD, published in three leading journals between 2000 and 2010.
It was possible to create 13 main categories, in which innovation, research
and development, NPD products and processes and NPD teams stand out.
Results conclude that NPD is multifaceted, includes multiple concepts and
interrelated categories. Moreover, future studies need to complement qualita-
tive with quantitative research and to analyze how small and large firms differ.

Keywords: New product development, literature review, bibliometrics.
JEL Classification: A30, B59
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Introducao

As pressdes da competicdo global, as fortes
mudancas internacionais, a fragmentacao
dos mercados e o ritmo acelerado das mu-
dan¢as em muitas industrias fazem com
que as capacidades de desenvolvimento de
novos produtos (DNP) sejam cruciais para
o sucesso empresarial (Oliver, Dostaler e
Dewberry, 2004). Assim, o adequado DNP
tem sido o objetivo primordial de muitas
empresas, com a perspetiva de obterem
resultados excelentes e permanecerem no
mercado ao longo do tempo e de melhora-
rem a sua posi¢do no mercado, melhorarem
a sua performance financeira, criarem novos
padrdes na industria e novos segmentos de
mercado, criarem produtos inovadores de
qualidade e de alta tecnologia, com um alto
valor acrescentado para o cliente (Garcia e
Calantone, 2003; Trott, 2005).

O DNP ndo ¢ um tema recente na investi-
gacdo. No entanto, tendo em conta a diver-
sidade de pontos de vista da sua abordagem
(intra e interempresariais, tanto no ambito
empresarial quanto de projeto ou produto),
o DNP é um campo de investigacao 1) em
que ¢ necessario sistematizar as diversas
perspetivas de andlise, 2) em que existem
paradigmas diferenciados e 3) transversal
a diversas areas. Assim, a motivagdo deste
trabalho é compreender, avaliar e organizar a
literatura cientifica recentemente produzida.
Este artigo pretende responder as seguintes
questdes: quais as principais tematicas/ca-
tegorias abordadas nos artigos sobre DNP?
Qual a natureza (te6rica ou empirica) da in-
vestigacao sobre DNP? Quais as ferramentas
analiticas mais utilizadas?

Espera-se que esta revisdo da literatura se-
ja util na identificacdo das principais areas
emergentes e que identifique as areas poten-
ciais e as futuras pesquisas.

Este artigo esta dividido em quatro se¢des.
Depois da introducdo, a primeira sec¢ao
apresenta uma pequena revisao da literatura
sobre o DNP, inovagao, conceitos teoricos
fundamentais relacionados com o campo
de estudo. Na secdo primeira apresenta-se a
metodologia de investigacao, a selegdo das
revistas e os métodos de pesquisa. A se¢do
segunda expde os resultados obtidos por
meio da metodologia utilizada e identifica
a natureza dos artigos, métodos de recolha
de dados, ferramentas analiticas e categorias
encontradas. Na ultima secdo, apresentam-
se a conclusdo e a orientagdo para pesquisas
futuras.

1. Revisao da literatura

Num ambiente competitivo e global, intenso
e dindmico, o processo de DNP tornou-se um
aspeto crucial na competicdo empresarial
(Wheelwright, 1992). As empresas que con-
quistam mercados mais rapida e eficiente-
mente com produtos que atendem e excedem
as expectativas dos clientes criam uma signi-
ficativa alavanca competitiva (Wheelwright,
1992). Assim, o sucesso do DNP orientado
para o mercado deriva da forma como a em-
presa responde as necessidades dos clientes
e da sociedade como um todo. No dmbito da
empresa, a maximizacao da satisfacdo dos
clientes, bem como um sistema de producao
interno eficiente, que permita simultanea-
mente assegurar uma mudanga rapida e uma
grande flexibilidade para mudar, tornam-se
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aspetos importantes com os quais o DNP
desempenha um papel crucial (Takayama,
Watanabe e Griffy-Brown, 2002).

Para manter ou estabelecer a sua posi¢ao de
lideranca no mercado, as empresas devem
procurar criar, desenvolver e comercializar
novas solugdes que melhorem a qualidade,
custo e tempo de desenvolvimento, pelo que
gerar inovagao e cuidar das necessidades do
mercado sdo dois focos essenciais para a sua
competitividade (Ottosson, 2004a; 2004b).

A redugdo dos ciclos de vida dos produtos
criou uma procura por produtos melhores,
mais baratos, mais variados, mais seguros e
mais eficazes (Rainey, 2005). Como tal, as
empresas devem evoluir nas suas competén-
cias no processo de DNP, a fim de melhorar a
sua posi¢ao competitiva. Tendo em conside-
ragdo o cenario atual de grandes mudangas ¢
competi¢do empresarial exacerbada, pode-se
dizer que a inovagao constante ¢ fundamental
para a manutencao da competitividade das
empresas. Na verdade, a criagdo de novos
produtos, servigos, processos ¢ modelos de
negocio contribui para o crescimento nao
apenas da empresa, mas também da econo-
mia como um todo (Ottosson, 2004a).

O DNP ¢ a expressdo que descreve o pro-
cesso completo de trazer o novo produto
ou servigo ao mercado. O processo comeca
com a identifica¢do de uma oportunidade de
mercado e acaba com o éxito do langamento
do produto (Wang, Yun-Huei e Kurniawan,
2012), ou seja, o DNP ¢é definido como a
“transformacao de uma oportunidade de mer-
cado e um conjunto de pressupostos sobre a
tecnologia de um produto para um produto

disponivel para venda” (Krishnan e Ulrich,
2001, p. 1). Wheelwright (1992) considera
o processo de DNP como a gestdo eficaz
das atividades (geragdo de oportunidades,
a sua seleg@o e transformagao em produtos/
servigos oferecidos aos clientes) que permi-
tem a organizagao levar com sucesso 0s seus
produtos para o mercado, com um tempo de
desenvolvimento e um custo baixo.

O conceito de DNP ¢ complexo, dado que
inclui a identificacdo das oportunidades do
mercado e a geragdo de ideias (até ao lanca-
mento do produto), além de ligar muitas
atividades, como a classificagdo dos requi-
sitos, desenvolvimento e teste de conceito
de produto, envolvimento dos fornecedores,
planeamento dos processos de fabricagdo
e cadeia de fornecimento, programas de
marketing, entre outras (Wang et al.,2012).

O novo produto pode englobar produtos
originais, produtos melhorados, produtos
modificados, novas marcas desenvolvidas,
produtos de substituicdo, produtos novos
para organiza¢do mas ndo para os consumi-
dores etc. (Ilori et al., 2000). Trott (2005)
descreve um novo produto em termos de trés
caracteristicas seguintes:

» satisfacdo das novas necessidades e dese-
jos;

+ excelente performance na satisfagao des-
sas necessidades, em comparagdo com
qualquer outro produto;

» ser oresultado da combinacao de criati-
vidade e da comunicagdo.

Os novos produtos podem ser vistos do
ponto de vista da empresa e do ponto de

158 Cuad. admon.ser.organ. Bogota (Colombia), 27 (49): 155-182, julio-diciembre de 2014



UMA REVISAO INTERPRETATIVA SOBRE O DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS

vista do mercado. Para a empresa, abran-
ge os produtos originais, modificagdes em
produtos existentes, produtos similares aos
concorrentes, que envolvem a incorporagao
de algo “novo” a composi¢do do produto.
A novidade do ponto de vista do mercado é
quando o produto ¢ definido como novo para
a maioria das pessoas num certo mercado
ou até produtos novos para o mundo que
podem criar novos mercados (Ilori et al.,
2000). Desse modo, a maioria dos chamados
novos produtos sdo variagdes de produtos ja
existentes, ou seja, sdo novos para a empre-
sa. A investigagdo sugere que apenas 10%
dos produtos introduzidos sdo novos para o
mercado e para o mundo (Trott, 2005).

E dificil falar de inovagéo e de DNP separa-
damente. Trott (2005) considera que o DNP
¢ um subprocesso da inovagdo, que engloba
varias atividades desde o desenvolvimento
do conceito até o langamento de produto.

Inovagdo e DNP também envolvem momen-
tos dificeis para a maioria das empresas.
Existem muitos problemas, armadilhas,
barreiras, incertezas e riscos devido as mu-
dangas no ambiente de negdcio e nas exigén-
cias dos clientes. O DNP ¢ impulsionado pelo
contexto estratégico da organizagdo e pelas
necessidades de melhorar continuamente as
perspetivas de negocio a luz dum ambiente
em mudanga. Alterar o seu negocio para
seguir as tendéncias do mercado exige um
maior nivel de gestéo.

2. Metodologia

Para analisar os trabalhos publicados sobre
DNP, foram identificados os temas mais

estudados, as ferramentas analiticas mais
utlizadas e a natureza tedrica ou empirica
de um conjunto de artigos publicados entre
2000 e 2010. Procurou-se:

* acompanhar as alteragdes e tendéncias
de uma década (em bom rigor 11 anos)
na tematica em questao;

» descrever o crescimento da pesquisa e
fluxos de investigagao sobre o DNP du-
rante os 11 anos;

 classificar os dominios de conhecimento
e os métodos empregues na pesquisa;

» estabelecer possiveis ligacdes entre as
categorias formadas.

As trés revistas escolhidas na presente inves-
tigacdo sdo Journal of Product Innovation
Management (JPIM), R&D Management ¢
Technovation. Foram selecionadas por serem
consideradas as melhores da Association of
Business Schools na area de investigagao e
desenvolvimento (I&D), inovacdo, DNP e
gestao tecnologica (Harvey, Kelly, Morris e
Rowlinson, 2010).

JPIM ¢é uma das melhores em abordar as te-
maticas do DNP, inovagao e 1&D, tendo-se
diferenciado pela sua natureza interdiscipli-
nar nas areas de gestdo estratégica, tecnolo-
gia, marketing, DNP, entre outras (Biemans,
Griffin e Moenaert, 2007).

A R&D Management tem sido considerada
uma das revistas de topo na area de gestdo
de inovagdo e tecnologia desde 1970 (Mc-
Millan, 2008). Os seus principais topicos
de pesquisa sdo projeto, desenvolvimento
e inovacdo, nomeadamente as relacionadas
com recursos humanos e estratégicos, bem
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como com as implicagdes econdomicas, so-
ciais e ambientais.

A Technovation ¢ uma revista internacio-
nal cujo perfil tematico inclui a inovacao
tecnologica, empreendedorismo e gestao
tecnologica.

A Science Direct e EBSCO foram utilizadas
para a pesquisa dos artigos. Foram extrai-
dos 132 artigos da revista Technovation por
meio da base de dados Science Direct, com
uma palavra-chave (title-abstr-key) Product
development.

Como as revistas JPIM e R&D Management
ndo estdo disponiveis na Science Direct, a
pesquisa dos artigos foi realizada com a base
de dados EBSCO. Um método semelhante
foi usado com a palavra de pesquisa product
development, utilizando subject terms, title
e abstract. Foram excluidos os artigos re-
petidos, revisdes de livros, notas de autor e
artigos incompletos. Desse modo, o método
de pesquisa fica idéntico a Science Direct
na qual utilizamos Abstract-title-keywords.

Foram obtidos 84 artigos na revista R&D
Management e 245 artigos na JPIM. No total,
foram analisados 461 artigos relacionados
com o DNP, publicados entre 2000 ¢ 2010.

Na tabela 1 esta especificado o nimero de
artigos obtidos para cada ano, para cada re-
vista bem como as percentagens de artigos
por revista por cada ano. A JP/M manifesta
as maiores percentagens durante os anos
em estudo exceto no ano 2006, no qual a
Technovation apresenta maior percentagem
de 42,31%.

Relativamente a cada uma das revistas, po-
de-se concluir que a maior concentragdo de
artigos da revista Technovation esta no ano
2006 e a menor concentragao estd nos anos
2008 € 2010. Quanto a R&D Management,
a maior concentragdo dos artigos também
se manifesta no ano 2006 e a menor con-
centragdo observa-se no primeiro ano em
estudo (2000). A JPIM apresenta a maior
concentragdo nos dois ultimos, 2009 e 2010.

Tabela 1. Ntiimero e percentagem de artigos das revistas

Ano 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | Total | Média
10,0 | 10,0 | 12,0 | 14,0 | 15,0 | 12,0 | 22,0 | 14,0 6,0 | 11,0 6,0 | 132,0
Techno 12
286 | 278 | 279 | 326 | 37,5 | 33,3 | 423 | 31,1 18,2 | 244 | 11,3 28,6
4,0 8,0 8,0 7,0 9,0 6,0 [ 12,0 7,0 | 10,0 7,0 6,0 84,0
R&D M 8
11,4 | 222 | 186 | 16,3 | 22,5 | 16,7 | 23,1 15,6 | 30,3 | 156 | 11,3 18,2
21,0 | 18,0 | 23,0 | 22,0 | 16,0 | 18,0 | 18,0 | 24,0 | 17,0 | 27,0 | 41,0 | 2450
JPIM 22
60,0 | 50,0 | 53,5 | 51,2 | 40,0 | 50,0 | 34,7 | 53,3 [ 51,5 | 60,0 | 77,4 53,2
Total 35,0 | 36,0 | 43,0 | 43,0 | 40,0 | 36,0 | 52,0 | 45,0 | 33,0 | 45,0 | 53,0 | 461,0

Fonte: elaboragdo propria.
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Na tabela 1, também estdo apresentadas as
médias anuais de artigos sobre DNP. Dessa
forma, em média, a Technovation publica 12
artigos por ano, a R&D Management publica
8 artigos por ano, enquanto a JPIM atinge
uma média de 22 publicagdes por ano.

3. Resultados
3.1. Natureza do artigo

Foi seguida a classificagdo proposta por
Chandler e Lyon (2001) relativa a natureza
dos artigos. Assim, foram classificados co-
mo empiricos os artigos que incluem algum
tipo de dados ou analise tanto quantitativa
como qualitativa. As revisoes da literatura ou
modelos tedricos e matematicos ndo testados
foram considerados como artigos tedricos.

Quanto a sua natureza, 111 (24%) sdo teori-
cos e 350 (76%) s@ao empiricos. De acordo
com a tabela 2, a revista JPIM destaca-se por
estar acima da média de producao de artigos
empiricos, enquanto a R&D Management ¢ a
Technovation estao bastante acima da média
na publicacdo de artigos tedricos.

3.2. Métodos de recolha de dados

Na tabela 3 apresenta-se a descrigdo de mé-
todos utilizados para a recolha de dados por
cada ano e por revista. A classificagdo obe-
deceu as seguintes fontes: entrevistas (183
vezes), questionarios (178 vezes), fontes
secundarias (92 vezes) e observagao (62 ve-
zes). E de notar que esses ntiimeros se referem
aos 76% dos artigos empiricos. E importante
salientar que, no mesmo artigo, o autor pode

usar tanto um dos métodos e/ou combina-los
para obter o resultado pretendido.

Claramente, as entrevistas e questionarios
sdo os métodos mais comuns e frequentes na
recolha de informagdo. De uma forma global,
existe pouca diferenga no numero de utili-
zagOes entre as entrevistas e 0s questionarios.
No entanto, se interpretarmos a tabela sepa-
radamente, as revistas R&D Management e
Technovation recorrem mais frequentemente
a entrevistas do que aos inquéritos. Por sua
vez, a JPIM utiliza mais frequentemente os
questionarios do que as entrevistas. Uma das
possiveis explicagdes para tal situagdo ¢ a
natureza do estudo (qualitativa e/ou quan-
titativa) e os seus objetivos.

Tanto entrevistas como questionarios apre-
sentam a maior concentra¢do no ultimo
ano em estudo, sendo de 14,21% ¢ 16,84%,
respetivamente.

3.3. Ferramentas
analiticas utilizadas

As ferramentas utilizadas nos artigos foram
classificadas em nove grupos, conforme se
apresenta na tabela 4.

Entre os métodos qualitativos que foram
utilizados pelos investigadores, podemos
destacar os estudos de caso, entrevistas em
profundidade, participagao/observacao, Fo-
cus Groups e método Delphi.

Na categoria da regressao, foram englobadas
a linear simples, a multipla e a logistica. Na
categoria da analise fatorial, foram incluidas
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tanto a confirmatoria como a exploratoria.
Na categoria “outras”, foram englobados os
métodos analiticos que foram utilizados com
menos frequéncia.

De um modo geral, os investigadores reco-
rrem mais frequentemente a métodos qua-
litativos, sendo mais comum nas primeiras
etapas de estudo, como a recolha de dados
ou nos casos de estudo.

Quanto a comparagdo entre as trés revistas,
a Technovation e R&D Management tém
valores baixos na utilizagdo de métodos
analiticos como ANOVA, analise fatorial,
t-test, analise discriminante € modelo de
equagdes estruturais, e assentam o seu foco
na investigagdo de carater qualitativo, bem
como de estudos de casos.

3.4. Analise de conteudo, cria¢ao
de categorias e subcategorias

Dos 461 artigos analisados, foi possivel criar
13 categorias principais, que emergiram de
uma analise ao contetdo dos artigos. Os au-
tores das principais categorias dos estudos
de DNP ao longo dos anos encontram-se no
Apéndices A1, A2 e A3.

Ambiente global de negocios: Esta cate-
goria inclui os fatores externos que podem
influenciar o processo de DNP, os desafios e
oportunidades da inovacao, o DNP e a capa-
cidade tecnologica: globalizacdo, mercado
global, politica, regulamentagdo, economia
global, competitividade, economia global,
meio ambiente, vulnerabilidade e incerteza
de mercado. A reducdo dos tempos de ciclo e

os custos tém sido tratados como estratégias
competitivas nos mercados globais (March-
Chorda, Gunasckaran ¢ Lloria-Aramburo,
2002). A importancia da relagdo estado-
empresa na estabilidade macroeconémica,
bem como na intervengdo e apoio a seto-
res econdmicos especificos ¢ abordada por
(Hobday, Cawson e Kim, 2001).

Inovagdo: Este topico inclui os estudos sobre
varios tipos de inovagdo (aberta/fechada,
radical, incremental, continua, tecnologica,
ecoinovagdo), a sua influéncia no desem-
penho do DNP e na cria¢do de valor para a
empresa, bem como as mudangas tecnoldgi-
cas tém facilitado as estratégias de inovagdo
aberta (Allarakhia, Kilgour e Fuller, 2010).

As empresas precisam, por um lado, de criar
inovagdes incrementais a fim de atender a
procura de mercado e, por outro, de imple-
mentar inovagdes radicais para garantir a sua
sobrevivéncia longo prazo (Galanakis, 2006).

Outro topico abordado é o da natureza do
processo de inovagdo e das condigdes dife-
rirem fortemente de acordo com a industria
e o0 tamanho da empresa.

Os principais obstaculos a inovag¢do sao os
seguintes: recursos internos insuficientes,
custo excessivo, falta da capacidade de ino-
vagao e incerteza de aceitacdo no mercado.
Nesse caso, a cooperagao e as redes de ino-
vacdo apresentam as fontes complementares
de inovacao (Calia, Guerrini e Moura, 2007).

Equipas de DNP: Esta area inclui assuntos
como tipos de equipas (multifuncionais,
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virtuais e globais), selecdo dos membros,
criatividade, comunica¢do, comportamento
e os fatores que influenciam o desempenho
da equipa.

A melhoria da eficiéncia e eficacia do proces-
so de DNP envolve a gestdo da criatividade
no processo de DNP, que ¢ muitas vezes
influenciada pela comunicagdo eficaz entre
os membros, troca de informacdes e criagdo
de novos conhecimentos (Leenders, Van
Engelen e Kratzer, 2007).

As equipas multifuncionais geram muitas
vantagens para a empresa e tém um impacto
positivo no seu desempenho (Nakata e Im,
2010). Geram transferéncia de conhecimento
e aprendizagem continua durante o projeto
(Edmondson e Nembhard, 2009; Terziovski,
Sohal e Howell, 2002) o que ¢ uma vanta-
gem intangivel na interagdo e partilha de
informacdes no DNP.

A gestdo da experiéncia, do stress, da an-
siedade e da confianca da equipa sdo outros
fatores que influenciam o desempenho da
equipa no DNP. Assim, é necessario definir
objetivos claros, proporcionar um clima
organizacional favoravel, gerir os conflitos
e stress, selecionar e avaliar os membros da
equipa que melhor se adaptam ao projeto
(Akgiin, Byrne, Lynn e Keskin, 2007; Sohal,
Terziovski e Zutshi, 2003).

Estratégias de cooperagdo: Este topico es-
tuda varios tipos de cooperagdo, a escolha
do parceiro, a transferéncia e aquisicdo de
conhecimento, e as vantagens e desvantagens
da estratégia de cooperagao.

A falta de recursos para um DNP eficaz leva
ao estabelecimento de acordos colaborativos.
No entanto, a maioria das empresas ndo sao
suficientemente ativas em [&D devido ao seu
baixo financiamento e falta de recursos, que
se reflete no desempenho de DNP (Bannert
e Tschirky, 2004; Ilori et al., 2000).

As redes de colaboragdo, o outsourcing,
as aliangas estratégicas e as joint-ventures
s30 muito comuns nas Pequenas ¢ Médias
Empresas (PME) e/ou nas empresas de pro-
dutos complexos e de alta tecnologia. Tais
acordos de colaboragdo fazem uma parte
essencial da estratégia para obtengao de be-
neficios mutuos (Narula, 2004). Por sua vez,
a rapida mudanga tecnoldgica, a crescente
complexidade e o ciclo de vida mais curto
do produto forgam as empresas a recorrerem
as fontes de tecnologia externa (Bannert e
Tschirky, 2004).

O sucesso das estratégias colaborativas mui-
tas vezes depende da escolha do parceiro
com os recursos complementares desejados,
da defini¢dao dos objetivos comuns claros,
da aplicacdo de boas técnicas de gestdo de
projeto, da existéncia de um elevado grau
da confianga, da comunica¢do frequente
entre os parceiros ¢ da igual distribuicao
dos beneficios percebidos (Bstieler, 2005;
Dowling e Helm, 2006).

As principais vantagens das estratégias de
colaborag¢ao prendem-se com a contribuigao
de diferente know-how, transferéncia e aqui-
sicdo de conhecimento, partilha de recursos,
e diminuigdo de custo e tempo. Os potenciais
riscos associados com a colaboragdo sdo a
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fuga de informagdo, a perda de controlo e/
ou propriedade, os objetivos divergentes,
as diferentes culturas, a divergéncia estra-
tégica, os problemas com parceiros, a falta
de compromisso, a confian¢a insuficiente,
a sobreposi¢do operacional/geografica e os
incentivos assimétricos (Hillebrand e Bie-
mans, 2004).

Envolvimento de clientes/usuarios no pro-
cesso DNP: Os principais pontos abrangidos
nesta categoria sdo a importancia dos /ead-
users, a utilizagao de toolkits e a influéncia
do utilizador na novidade de produto.

O toolkit é considerado um novo método
de integracdo de clientes no DNP, que gera
valor tanto para empresa (diminuicdo de
custos de marketing no estudo do mercado/
clientes e geracdo das novas ideias) como
para os usuarios (criagdo de produtos per-
sonalizados que melhor satisfazem as suas
necessidades). E considerado como um meio
de troca de informagdes entre o fabricante e
utilizador (Franke e Piller, 2004).

A maioria dos artigos revistos da énfase
a necessidade de criagdo de toolkits, uma
forma de o cliente se integrar no processo
de inovagao e interagir com a empresa, dado
que incentiva 0s usuarios a participarem no
processo de inovacdo aberta, inspirar a sua
criatividade, aumentar a qualidade das apre-
sentacdes (Piller e Walcher, 2006). A empresa
satisfaz as necessidades de cada usuario de
uma forma altamente eficiente e valiosa.

As contribui¢des do cliente nas fases iniciais
do DNP sao essenciais, devido aos seus
conhecimentos heterogéneos e influencia

na novidade de produto (Callahan e Lasry,
2004). Esses usuarios inovadores tém alta
motivacao para buscar novas solugdes, pos-
suem um conjunto de competéncias diferen-
tes e estdo inseridos num ambiente favoravel
(Lettl, Herstatt e Gemuenden, 2006).

Os produtos recém-lancados apresentam uma
alta taxa de insucesso. Integrar os clientes
inovadores e os lead users no processo de
DNP pode reduzir a percentagem de insu-
cessos (Spann, Ernst, Skiera e Soll, 2009).

Integragdo de fornecedores em DNP: Esta
categoria integra temas sobre os esforgos
colaborativos, coordenacdo, beneficios,
riscos e problemas. O envolvimento dos for-
necedores proporciona a redugdo dos custos
de processo, maior capacidade de adaptacao
as necessidades do mercado e melhorias de
tempo (Van Echtelt, Wynstra, Van Weele ¢
Duysters, 2008). A funcdo de compras da
empresa pode assumir importante papel no
apoio a integragdo do fornecedor (Lau, Tang
e Yam, 2010).

Os beneficios da integracao de fornecedores
s30 0s seguintes: menores tempos de desen-
volvimento e custos de projeto, menores pra-
zos de entrega, maior partilha de informagao/
conhecimento com os fornecedores, melhor
qualidade percebida do produto, efeito posi-
tivo na qualidade dos materiais adquiridos,
maior acesso e aplica¢do da tecnologia, entre
outros (Lakemond et al., 2006).

Os problemas que podem surgir estdo rela-
cionados com falhas na comunicagao, maior
controlo necessario por parte da empresa,
esforgo necessario para integrar o fornecedor
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no processo DNP e tempos de coordenagao
(Van Echtelt et al., 2008).

Gestdo de conhecimento: Esta area de estu-
do tem dado énfase a importancia, criagao,
partilha, transferéncia e absor¢do de conheci-
mento e potenciais antecedentes da aplicagdo
de conhecimento. Diversos conhecimentos
estdo distribuidos pelas redes, sejam reais
ou virtuais. Se a empresa esta inserida nessa
rede estratégica, pode ter acesso aos diversos
conhecimentos de valor que ajudem acele-
rar a inovagdo. A criagdo de conhecimento
que ocorre no contexto da comunidade ¢
um veiculo para aprendizagem continua
(Kodama, 2007).

Claramente, as empresas com capacidade de
integrar o conhecimento interno e externo, e
geri-lo de uma forma eficaz, terdo um efeito
positivo sobre o desempenho no DNP ¢ na
criagdo de ideias inovadoras (Kessler, Bierly
e Gopalakrishnan, 2002).

Orientagdo para o mercado: A orientagao
para o mercado leva a um desempenho su-
perior, aumenta a capacidade de inovagdo
organizacional, o sucesso do novo produto e
gera uma vantagem competitiva sustentavel,
dado que coloca a prioridade na criagdo de
valor para os clientes (Langerak, Hultink e
Robben, 2004).

A orientag@o para o mercado é um recurso
valioso, ndo substituivel e ndo imitavel. Uma
forte orienta¢do para o mercado pode influen-
ciar diretamente a rentabilidade e, com isso,
agregar valor a marca, além de construir re-
lacionamentos de longo prazo com os seus
clientes por meio de melhor atendimento

e a retengdo dos clientes. Pode igualmente
influenciar indiretamente o sucesso de no-
vos produtos, que pode ser convertido com
&xito no aumento da quota de mercado e na
geracdo de maiores inovagdes radicais (Kok
¢ Biemans, 2009).

Nesses estudos, customizagdo em massa €
entendido como a produgdo em massa de
bens e servigos que atendem as necessidades
especificas de cada cliente. Ela aumenta a
rentabilidade por meio de uma sinergia entre
o aumento do valor percebido pelo cliente e
os custos de producao e logistica (Jiao, Ma
e Tseng, 2003).

Investigacdo e desenvolvimento: A1&D tem
um papel crucial na geragdo de criatividade,
inovacdes e invenc¢des da empresa, bem co-
mo na gestdo do processo de I&D (Chiesa
e Frattini, 2007). A parceria e colaboragio
em I&D permitem as empresas partilhar e
adquirir novos conhecimentos (como veiculo
de aprendizagem), partilhar custos e riscos,
reduzir a incerteza tecnolédgica, diminuir
tempos de DNP e ganhar acesso as insta-
lacdes do parceiro, ao enfrentar os desafios
da inovacdo. Combinando o conhecimento
que a empresa adquire pela [&D em parceria
com o conhecimento que reside na empresa,
¢ possivel criar novos conhecimentos que
resultardo em inovagdes de produtos (Mohan
e Rao, 2005).

A realizacdo de 1&D em colaboracdo com
institutos de investigacdo contribui para o
sucesso da I&D. A formagdo de redes com
setores a jusante ajuda tanto na colaboracao
como no cofinanciamento dos projetos de
1&D. As atividades que enfrentam muita
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incerteza necessitam de apoio no s6 na fase
de planeamento, mas em todo o processo de
1&D (Vuola e Hameri, 2006).

O alto nivel de integracdo entre I&D e mar-
keting afeta positivamente a proficiéncia
do DNP, a eficacia na comercializagao, o
langamento do produto, reduz o tempo de
DNP, aumenta o sucesso de novos produtos
e aumenta o valor para o cliente (Rein, 2003;
Sherman, Berkowitz e Souder, 2005).

Riscos e falhas no DNP: A intensificacdo
da concorréncia internacional, as rapidas
mudangas tecnologicas e as exigéncias dos
clientes fazem o processo de inovac¢do mais
complexo, do que resulta uma baixa taxa de
sucesso no DNP. A identificacdo dos poten-
ciais riscos e a sua gestao adequada tém forte
influéncia na performance do DNP (Hoopes,
2001; Keizer, Vos e Halman, 2005).

Para gerir os riscos e minimizar as taxas de
falhas e insucessos no processo de DNP, as
empresas utilizam técnicas e ferramentas
especificas, que permitem fazer diagnostico
e avaliacdo do risco, e propor as possiveis
solugdes de melhoria.

Muitas empresas sdo defensoras do processo
stage-gate para gerir o DNP, dado que per-
mite que as empresas minimizem a incerteza
e as ajuda a identificar, durante varias eta-
pas, os projetos “errados” antes de muitos
recursos serem investidos (Hart, Hultink,
Tzokas e Commandeur, 2003; Van Oorschot,
Sengupta, Akkermans e Van Wassenhove,
2010). Utilizando estas ou outras técnicas, a
empresa atenua os riscos e diminui os fracas-
s0s, portanto aumenta o sucesso do projeto.

Produtos e processos DNP: Este ponto eng-
loba a variedade dos produtos (complexos,
dinamicos, e-produtos, de alta tecnologia)
existentes no mercado atual, bem como o
processo de DNP.

Devido aos desafios externos que necessitam
um alto grau de inovacao e personalizagdo,
sem sacrificar qualidade e custo, muitas em-
presas industriais precisam de transformar
a sua abordagem no DNP. Essa passagem
de desenvolvimento de produto Unico para
produtos multiplos exige uma abordagem
diferente; implica a gestdo de equipas mul-
tidisciplinares e multifuncionais focadas
nas multiplas necessidades dos clientes ou
sistemas baseados na web, equipas virtuais,
plataformas de produtos e modularidade
(Drejer e Gudmundsson, 2002; Barczak,
Hultink e Sultan, 2008).

Os produtos de alta tecnologia, carateriza-
dos pelos seus ciclos de vida curtos, devem
ser sensiveis as mudancas da industria e as
necessidades dos clientes (Easingwood e
Harrington, 2002).

Com o e-commerce, o cliente € capaz de in-
teragir diretamente na conceg¢ao do produto
e, assim, fornecer mais oportunidades tanto
para compradores como para os vendedores,
como redug¢do dos custos, aquisi¢cdo de toda
informagao necessaria acerca do produto,
comparag¢do dos precos, personalizacdo do
produto e redugdo dos custos de transporte
(Shu-Hsien, Cheng, Liao e Chen, 2003).

Com ciclos de vida curtos € importante des-
envolver as novas plataformas de produtos,
que se adaptem as necessidades e exigéncias

Cuad. admon.ser.organ. Bogota (Colombia), 27 (49): 155-182, julio-diciembre de 2014 169



ANTONIO CARRIZO MOREIRA, HANNA LEONIDIVNA KARACHUN

atuais/futuras do mercado. Para uma empresa
desenvolver um produto novo, complexo e
de alta tecnologia, chamado produto “dina-
mico”, deve investir numa plataforma de
desenvolvimento de produtos dinamicos
(DPD). O DPD ¢ baseado na participagdo dos
gestores para informacao imediata e qualita-
tiva, o que facilita controlo e orientacdo em
tempo real, reduzindo despesas indesejaveis
para niveis mais baixos (Ottosson, 2004b).

Comercializa¢do e estratégias de langamen-
to: Esta categoria abrange os assuntos como
as estratégias de langamento, distribuicao,
for¢a das vendas, comercializacdo e reagdo
dos concorrentes, entre outros.

O sucesso do lancamento esta relacionado
com o desempenho financeiro da empresa.
Para alcancar o sucesso as carateristicas do
mercado jogam um papel importante na de-
finicdo das estratégias de langamento (Hsieh
etal.,2006).

As decisdes estratégicas de langamento
incluem a estratégia de produto, a estraté-
gia de mercado e a posi¢do competitiva da
empresa (Hultink, Hart, Robben e Griffin,
2000). A comunicagdo ¢ importante para re-
duzir a incerteza dos clientes relativamente
ao mau desempenho dos novos produtos
(Ziamou, 2002).

Desempenho no DNP: Anatureza do desem-
penho no DNP é multidimensional e depen-
de de muitos fatores, internos e externos a
organizacdo, entre os quais se destacam: a
qualidade do processo de DNP, uma estra-
tégia de DNP clara e bem comunicada, os
recursos adequados, o clima organizacional,

a competéncia e responsabilidade de gestao
de topo e as equipas multifuncionais de alta
qualidade, um alto grau de participagdo na
tomada de decisdes, uma visao clara e par-
tilhada, a cultura organizacional, as equipas
multifuncionais, a gestdo de inovacdo, a
gestdo de riscos, a geracao de boas ideias, a
integracao de 1&D e marketing, o apoio da
gestdo de topo, as habilidades dos gestores
do projeto, a capacidade de motivar, a auto-
ridade de gestdo de topo, e a orientagdo para
o cliente (Cooper e Kleinschmidt, 2003; Sun
e Wing, 2005; Lee, Lee e Souder, 2000).

A integragdo nas fases iniciais do processo
DNP assume um papel importante na qua-
lidade do produto, enquanto a interacao nas
fases posteriores ¢ associada com o time-to-
market, custo e qualidade final do produto
(Gomes, de Weerd-Nederhof, Pearson e
Cunha, 2003). As empresas com integragao
interfuncional obtém melhor custo, tem-
po e desempenho do produto (Sherman,
Berkowitz e Souder, 2005).

O sucesso do DNP também depende da
capacidade de identificar e aproveitar as
oportunidades a qualquer momento, gerir e
combinar varios tipos de recursos durante o
processo, e fazer um ajuste entre o projeto e
ambiente da empresa (Boly, Morel, Renaud
e Guidat, 2000).

A tabela 5 apresenta a quantidade de arti-
gos por categoria e por revista. E de notar
que alguns artigos ndo entraram nessas 13
categorias por tratarem de outros assuntos
e que ha artigos que podem estar em varias
categorias ao mesmo tempo, devido a sua
interligagdo tematica.
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Tabela 5. Quantidade dos artigos por categoria e por revista

Categorias JPIM R&D M Techno Total
Ambiente global de negdcios 13 3 10 26
Inovacéo 25 18 23 66
Equipas de DNP 25 8 5 38
Estratégias de cooperacao 1" 4 18 33
Envolvimento do usuério no DNP 13 5 2 20
Integracéo de fornecedores no DNP 5 2 2 9
Gestéao de conhecimento 14 4 14 32
Orientagdo para o mercado 11 1 3 15
1&D 12 14 18 44
Riscos e falhas no DNP 9 4 9 22
Produtos e processos de DNP 10 12 21 43
Comercializagéo e langamento 20 1 1 22
Desempenho em DNP 16 5 10 31
Total 184 81 136 401

Fonte: elaborag@o propria.

Os temas mais falados na investigag@o sobre
DNP sdo sobre inovagdo, 1&D, produtos e
processos de DNP, equipas em DNP, estra-
tégias de cooperagdo e gestdo de conheci-
mento. No entanto, hd temas que parecem
muito pouco estudados, como sdo o caso
da integragdo de fornecedores, a comer-
cializagdo e o langamento de produtos e o
envolvimento do usuario no processo de
DNP. Se bem que isso possa ser o resultado
da (sub)agregacdo de categorias, a sua falta
de notoriedade esta relacionada com o facto
de serem temas emergentes ainda ndo muito
divulgados a nivel empresarial internacional.

Como se pode verificar na figura 1, as di-
ferentes categorias estdo amplamente rela-
cionadas. As estratégias cooperativas estao

muito dependentes de transferéncia e gestao
de conhecimento, que é um recurso valioso
necessario para o DNP.

4. Conclusao e perspetivas futuras

Do conjunto de 13 categorias encontradas
(ambiente global de negbcios, inovagdo,
equipas de DNP, estratégias cooperativas,
envolvimento do cliente, integragdo de for-
necedores, gestdo de conhecimento, riscos
e falhas em DNP, produtos e processos,
comercializagdo e lancamento, orientacdo
para o mercado, I&D e desempenho em
DNP), pode-se afirmar que ha uma riqueza
na diversidade de estudos e no conjunto de
teorias de base que procuram explicar os
diversos dominios de analise.
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Figura 1. Interligacdes dos temas em DNP
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Fonte: elaboragdo propria.

Se al&D ¢ a “fonte” da competitividade em-
presarial, variados estudos relacionam essa
categoria com a de estratégias cooperativas.
Igualmente, embora a categoria de produtos e
processos se preocupe com o ciclo de vida do
produto, com produtos complexos, dindmi-
cos, altamente tecnologicos e virtuais, ha re-
lagdes com as categorias de envolvimento do
cliente, gestdo de equipas, gestdo do conhe-
cimento e inovacao.

As categorias riscos e falhas do DNP e orien-
tagdo para o mercado, embora abrangidas
pelas categorias de inovagao e gestao do con-
hecimento, tém focos distintos. A primeira
¢ mais intrinseca a organizacao, enquanto a
segunda ¢ mais virada para o mercado.

A categoria desempenho tem relagdes com
a orientacdo para o mercado, riscos e falhas
no DNP e inovacao.

O papel do conhecimento esta relacionado
com as necessidades de inovacdo aberta e
com a melhoria do processo de DNP. As
equipas multifuncionais estdo interligadas
com a transferéncia de conhecimento, a
aprendizagem continua, o desempenho de
DNP e os arranjos organizacionais nas equi-
pas de DNP. A inovagdo ¢ um tema trans-
versal muito abrangente que engloba quase
todas as categorias, direta ou indiretamente.
Embora a gestdo de equipas ¢ a gestdo do
conhecimento englobem um conjunto am-
plo de categorias, tém ambitos diferentes.
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Finalmente, o ambiente global de negocios
afeta de um modo mais abrangente (macro)
o0 DNP e serve, assim, como um veiculo para
as inovagdes e mudangas organizacionais.

O DNP apresenta-se multifacetado, tanto
pela quantidade como pela variedade e qua-
lidade da literatura existente. E claramente
uma area de investigacdo madura que inte-
gra e relaciona muitos conceitos e assuntos
interdisciplinares que abrangem diversas
areas. No entanto, independentemente das
interligagdes, hd uma clara necessidade de
enriquecer 0 DNP com teorias/perspetivas
mais abrangentes, por um lado, e de interre-
lacionar as diferentes categorias, por outro,
0 que permite tornar o conjunto analisado
muito mais compreensivel do ponto de vista
da abrangéncia teorica.

A unidade de analise merece um aprofun-
damento em estudos futuros: os artigos
analisados avaliam produtos, processos,
projetos e empresas, o que claramente indica
a versatilidade, o alcance e a importancia
do DNP tendo em consideragdo diversos
stakeholders envolvidos.

Relativamente as revistas, hd uma clara di-
ferenca ente a JPIM, a R&D Management
e a Technovation, com a primeira sendo
responsavel por mais de metade dos artigos
publicados sobre DNP e a mais propicia
a estudos empiricos. Por sua vez, tanto a
Technovation como a R&D Management
sdo responsaveis por mais estudos teoricos
(30%) do que a JPIM.

Embora fosse de esperar que houvesse uma
tendéncia crescente na publicagdo de artigos

sobre DNP, ela apenas se verificou na JPIM.
A diferenga encontrada entre revistas podera
ser explicada pelo facto de terem ambitos
de publicacdo e publicos-alvo diferentes
em termos de abrangéncia e dominio cien-
tifico, pelo que as generalizagdes devem
ser evitadas.

Embora as questdes metodologicas e os es-
tudos tedricos sejam importantes, eles sdo
frequentemente analisados separadamente.
Assim, tal como defendido por Ireland et al.
(2005) ha uma clara necessidade de com-
plementar a teoria com fontes secundérias,
estatisticas descritivas e hipdteses de inves-
tigacdo. Claramente, os estudos futuros de-
vem procurar complementar o conhecimento
existente com ferramentas mais sofisticadas
que tém sido claramente subaproveitadas.

Embora os artigos que utilizam metodologias
qualitativas sejam bastantes populares, ha
uma clara necessidade de tirar proveito da
complementaridade de abordagens qualita-
tivas e quantitativas, de forma a enriquecer
a pesquisa robusta desta.

Ainda que uma das limitagdes deste estudo
seja o de s6 terem sido analisados os prin-
cipais topicos encontrados, ha um conjunto
de topicos que ndo foram encontrados, ou
ndo estdo entre os mais relevantes, e que
poderiam ser de grande interesse futuro
como sejam o lean DNP, a modularidade, a
ambidextria organizacional no DNP, a cria-
tividade, o alinhamento interempresarial e
a cultura de inovagao.

Uma outra limitacdo esta relacionada com
a escolha de apenas trés revistas (embora o
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volume de artigos seja substancial: 461), o
que limita a generalizagdo dos resultados,
dado que o ambito e a especializacdo de
outras revistas poderiam influenciar as ca-
tegorias resultantes.

Estudos futuros poderiam analisar as dife-
rengas entre as PMEs e as grandes empresas,
0 que seria enriquecedor ndo s6 no que se
refere a contribuicdo cientifica, mas também
a perspetiva empresarial, dadas as diferengas
claras nas suas competéncias, abordagens e
estratégias. H4 igualmente uma outra pers-
petiva que ¢ a diferenciagdo entre empresas
industriais e de servigos, o que poderia com-
plementar o conhecimento entre essas duas
atividades diferenciadas.

Seria igualmente muito interessante se se
pudesse fazer uma analise de citagdes/co-
citagoes de forma a analisar como os estudos
anteriores tém tido influéncia nas diferentes
areas/categorias analisadas. Finalmente,
uma analise da relagdo entre DNP e a per-
formance da empresa seria de muito valor
acrescentado para o conhecimento empre-
sarial e académico.
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