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A diminuic&o dos riscos e a melhoria do desempenho de um novo
produto no mercado podem ser alcangadas a partir de um conjunto
de acOes estratégicas que sirvam de suporte para a gestao de no-
Vos projetos. A questdo central neste estudo € por que alguns
novos produtos sdo bem-sucedidos enquanto muitos outros fra-
cassam? A partir disso, tem-se por objetivo testar um modelo vi-
sando dar respostas a essa questdo de pesquisa. Para tanto, foi
implementada uma pesquisa do tipo survey em empresas do setor
metal-mecénico da Serra Galicha, utilizando-se um instrumento de
pesquisa que integra fatores organizacionais, mercadol 6gicos,
operacionais e 0 desempenho do processo de desenvolvimento de
novos produtos (PDNP). O estudo contribui com aliteratura exis-
tente, pois tem-se a preocupacdo de integrar essas trés dimensoes,
analisando como €elas estao relacionadas e qual € o seu impacto no
PDNP. Com afinalidade de testar as hipéteses do modelo propos-
to, foram utilizados quatro modelos de regressdo mdltipla hierar-
quica. Os resultados sugerem que a estratégia de inovagdo, a in-
tensidade competitiva no mercado e a integrac&o funcional entre
as diversas éreas da empresa influenciam significativamente o de-
sempenho do PDNP. Também éimportante notar que asduasvarié
veisde controle, porte daempresa e enfoque do mercado (mercado
local e mercado externo), explicam maisdeumterco davariancia.

Palavras-chave: desenvolvimento de novos produtos, estratégia de

inovacdo, alocacdo de recursos, intensidade
competitiva, integracdo do PDNP, colaboragdo com
ingtituicbes de C& T, gestéo de gates.

1. INTRODUCAO

Héa uma estimativa de que 46% dos recursos que as empresas investem na
concepean, no desenvolvimento e no lancamento de novos produtos séo mal
alocados, ndo surtindo os efeitos desgjados (JOSHI e SHARMA, 2004). Em
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funcéo do alto custo associado ao processo de desenvolvi-
mento de novos produtos (PDNP), aminimizacdo dessataxa é
muito importante para melhor desempenho das organizacdes.

A importancia desse temadeve-se, também, ao acirramen-
to dacompeti¢do no mundo globalizado, mais especificamen-
te a rgpida mudanga da tecnologia, das necessidades e dos
desgjos dos clientes, a reducéo dos ciclos de vida dos produ-
tos e a consequente necessidade de lancar novos produtos,
cadavez maisinovadores, em interval os de tempo menores. O
somatorio desses aspectos gera uma crescente incerteza
tecnol 6gica e mercadol 6gica para as empresas. Nesse cenario,
paraser bem-sucedido no mercado, é preciso desenvolver “um
produto diferenciado com beneficios Unicos para o cliente e
valor superior” (COOPER, 2000, p.55). Asreferidas mudancas
estao obrigando todas as organizacdes, inclusive as peque-
nas e médias empresas, a inovar mais eficientemente, tanto
sob uma perspectiva mercadol 6gi ca quanto por umaoperacio-
na (HUANG SOUTAR eBROWN, 2002).

Pesquisas sobre desenvolvimento de novos produtos
(DNP) podem ser divididas em trés dimensdes. Na dimenséo
mercadol 6gica, procura-se 0 aumento da efetividade das ativi-
dades de DNP, a criacdo de algo novo, diferenciado para o
cliente e perante a oferta dos competidores. Na dimens&o
organizacional (ou estratégica), pretende-se uma integracéo
entre 0s recursos, as competéncias e as habilidades intrinse-
cas a empresa e a adogdo de estratégias voltadas a inovacao,
tendo a cultura organizacional como um fator propulsor das
mudancas e do préprio DNP. E, finamente, na dimens&o
operacional, busca-se amelhoriado PDNP paratorna-lo mais
eficiente (KRISHNAN e ULRICH, 2001).

Apesar disso, dificilmente se identificam pesquisas com a
preocupacdo de integrar tais dimensdes, analisar como estéo
relacionadas e qual seu impacto no desempenho de um novo
produto. Assim, argumenta-se que o baixo desempenho dos
novos produtos pode estar relacionado a ndo integragdo en-
tre os fatores mercadol 6gicos, organizacionais (ou estratégi-
cos) e operacionais. A falta de integragdo entre essas dimen-
sBes parece ser um dos motivos atribuidos ao baixo desempe-
nho de novos produtos nas organizacdes brasileiras. Por isso
estudos mais aprofundados sob o ponto de vista de imerséo
na complexidade do PDNP nas organizacOes, e mediante a
integracdo das possiveis dimensdes e varidveis, despontam
como uma estratégia de pesquisa relevante, justificando-se
plenamente (GERWIN eBARROWMAN, 2002).

2. ODESEMPENHO NO DESENVOLVIMENTO
DE PRODUTOS

O objetivo damensuracdo de desempenho influenciaaes-
colha dos indicadores. Os principais objetivos dessa mensu-
racdo sdo a melhoria do desempenho do processo interno e a
do desempenho organizacional em comparacdo a concorrén-
cia(SCHUMANN JR. eRANSLEY, 1995). Quando se pretende

aprimorar o desempenho do negdcio apartir do lancamento de
novos produtos, geralmente se analisa o desempenho econd-
mico-financeiro desses produtos com indicadores como gera-
¢a0 de caixa, lucro erentabilidade. Outros fatores que atestam
um bom desempenho aos novos produtos sdo 0 volume de
vendas, aparticipacdo de mercado, aaberturaparanovas opor-
tunidades de mercado, o desempenho tecnolégico, etc.
(COOPEReKLEINSCHMIDT, 1987; BROWN eEISENHARDT,
1995; GRIFFIN e PAGE, 1996; SONG e PARRY, 1997; URDAN e
OSAKU, 2005).

Com base na investigagéo de varios estudos que buscam
compreender os fatores que af etam o0 desempenho de um novo
produto, Tidd e Bodley (2002) identificaram elementos de al-
gum consenso nesses estudos, que sdo: vantagem do produ-
to (beneficios ao cliente), conhecimento do mercado, defini-
¢20o clarado conceito do produto (posicionamento), avaliacao
do risco, organizag&o para o projeto e mobilizagdo de recur-
S0s, competéncia na execugao do projeto e apoio do gerente
principal.

Sob o ponto de vista operacional, o desempenho pode ser
mensurado por meio de indicadores de input, tais como inves-
timentose nliimero de colaboradoresnaéreade DNP, e de output,
como patentes, niimero de novos produtos (total e por um perio-
do determinado) e reducdo de custos. Em relacéo ao processo
interno, a eficiéncia do processo pode ser mensurada pelo cus-
to dasatividades de DNP, pelaqualidade do produto final e pelo
tempo de resposta as exigéncias dos clientes (time-to-market).
A mensuracdo da eficiéncia é mais adequada para desenvolvi-
mento de inovagdes incrementai s e menos indicada parainova-
¢Oes fundamentais ou revolucionarias. Outro indicador interes-
sante é avelocidade de aprendizagem por meio do processo de
desenvolvimento de produtos. A velocidade de aprendizagem
pode ser mensurada pela reducdo de tempo necesséria para o
desenvolvimento de produtos. Essa reducdo de tempo pode
resultar do aprendizado a partir dos acertos e dos erros durante
todo o processo de DNP(SCHUMANN JR. eRANSLEY, 1995).

Para Cooper (1996), o desempenho de um novo produto
esta associado a trés fatores principais: 0 processo, 0s recur-
Sos e as estratégias. Desse modo, ainovacdo de uma empresa
é fortemente influenciada por suas estratégias e pela disponi-
bilidade de recursos e habilidades presentes em sua equipe de
trabalho. Cooper, Edgett e Kleinschmidt (2004) verificaram que
muitas das melhores préticas no PDNP estéo diretamente as-
sociadas a cultura e ao clima organizacionais voltados a ino-
vacao, aequipe envolvidadiretamente com ainovagao de pro-
dutos e ao papel do gerente sénior no projeto. Assim sendo,
identifica-se que o processo de inovacdo e, consequentemen-
te, o desempenho do PDNP sdo fundamentalmente um fend-
meno multidimensional (SALOMO, WISE e GEMUNDEN,
2007), masfortemente determinado pela estratégia de produto
da empresa, por suas capacidades e habilidades gerenciais,
por umaorientagdo para o mercado e pelaorganizagéo do pro-
€esso como um todo.
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3. CONSTRUGAO DE UM MODELO CONCEITUAL E
HIPOTESES DE PESQUISA

Ao estudar o PDNP, é possivel adotar direcionamentos
diferentes dentro de um contexto organizacional. Segundo
Krishnan e Ulrich (2001), algumas perspectivas emergem no
gue diz respeito aos direcionamentos desses estudos. Por
exemplo, os fatores criticos para 0 sucesso, na perspectiva
mercadol 6gica, podem estar embasados no posicionamento e
no preco adequado do produto e na satisfagdo das expectati-
vas dos clientes; na perspectiva estratégica, o sucesso pode
estar no alinhamento organizacional e nas caracteristicas das
equipes envolvidas no PDNP; e na perspectiva operacional,
um bom desempenho esta atrelado a selecdo de fornecedores
e materiais e a uma sequéncia eficiente do PDNP e da gestéo
detodo o processo produtivo (KRISHNAN e ULRICH, 2001).

Portanto, percebe-se que um olhar sistémico sobre a ativi-
dade de DNP desponta como uma aternativaimportante para
melhor compreender os fatores que contribuem para um de-
sempenho mais elevado no que tange ao PDNP. Para tanto,
nesta se¢do, sdo apresentadas as dimensdes para a avaliagdo
do PDNP, as quais foram utilizadas na estruturacdo do instru-
mento de coleta de dados para a pesquisa.

3.1. Fatores organizacionais: estratégia de
inovacao e recursos internos

Muitas empresas, i nfluenciadas pelaglobalizacdo de merca-
do, pelo avanco tecnol 6gico e pela crescente mudanca nas ex-
pectativas dos consumidores, estdo inserindo a inovagéo de
produto como principal estratégia para aumentar sua compe-
titividade (COOPER, 2000). Inovar em seus produtos e proces-
sos representa uma alternativa indispensavel para manter-se
competitivo e rentédvel no mercado, sendo a sinergia entre o
marketing e atecnol ogiaum fator fundamental para.o desempe-
nho deum novo produto (COOPER e KLEINSCHMIDT, 1987).

Em estudo desenvolvido por Huang, Soutar e Brown (2002),
foi identificado que o sucesso no DNP esta associado a qua-
lidade com a qual as atividades sdo executadas e a existéncia
de estratégias claras e bem-definidas de DNP. De acordo com
Porter (2001), a estratégia corporativa esta rel acionada a bus-
capor uma posi¢ao competitiva favoravel ouideal, caracteri-
zadapelacriag&o de umaposi¢éo exclusivaevaliosa, efetuan-
do trade-offs claros. Porter (1985) salientaque aestratégiade
inovagao pode visar a diferenciagdo diante dos competidores,
da reducdo do custo do produto final ou da exploracdo de
nichos de mercado especificos. Nesse processo, é recomen-
dado que os gestores reflitam se suas decisdes contribuem
para a geracdo de valor para seus clientes, se estéo funda-
mentadas em competéncias e recursos singulares e se haris-
Cos iminentes e reais de esses recursos e competéncias serem
imitados ou substituidos pela concorréncia (HOOLEY,
SAUNDERSePIERCY, 2005).

O sucesso de muitas organi zacGes esta atrelado ao desen-
volvimento de um produto diferenciado com beneficios Uni-
cos para o cliente e que tenha um valor superior (COOPER,
2000). ParaCooper e Kleinschmidt (1987), asuperioridade no
produto manifestada por um beneficio Unico ao cliente, pela
qualidade, pela reducéo de custos, pelainovagéo e pela solu-
¢ao de um problemado cliente, € o fator primordial do sucesso
de um novo produto. Dessa forma, observa-se que uma em-
presa, ao adotar uma estratégia de inovagao, pode aumentar o
desempenho com seus novos produtos. Logo, propde-se:
H1— A adogdo de uma estratégia de inovagdo € positiva
mente rel acionada ao desempenho do PDNP.

O melhor desempenho possivel no PDNP pode emergir da
combinagdo dos recursos, habilidades e capacidades existen-
tesnaempresa(SONG e PARRY, 1997; VERONA, 1999). Se-
gundo Hunt (2000), os recursos sdo entidades tangiveis e in-
tangiveis de que a empresa disple, 0s quais a capacitam a
produzir eficaz e/ou efetivamente umaofertaparao mercado, a
qual tenhavalor para clientes potenciais, e os recursos finan-
ceiros, fisicos, legais (aspectos ambientais, marcas e paten-
tes), humanos, organizacionais (rotina, cultura e habilidades),
informacionais (conhecimento sobre o mercado) erelacionais
(relacionamento com clientes e fornecedores) podem ser defi-
nidos como recursos se, e somente se, contribuem para a pro-
ducéo de uma oferta que tenha valor para algum mercado.

Um gjuste entre as habilidades de marketing e os recursos
disponiveis da suporte para a selegéo e o desenvolvimento da
ideia de um novo produto, andlise das oportunidades de mer-
cado e para o teste do produto e sua comercializaggo. Os re-
cursos associados podem gerar para a empresa uma expertise
no desenvolvimento técnico do produto. A alocagdo de recur-
sos, entdo, pode levar amaior vantagem no lancamento de um
produto diferenciado, com maior qualidade, que sejainovador
ou que melhor satisfaca as expectativas dos clientes (SONG e
PARRY, 1997). Paratanto, prop8e-se que:

H2a— A alocacdo de recursos para atividades de DNP € po-
sitivamente relacionada ao desempenho do PDNP.

Embora varios estudos abordem a alocagéo de recursos no
PDNP (JOGLEKAR eFORD, 2005), agquest&o de como o impac-
to da alocagéo de recursos no desempenho do PDNP poderia
variar em fungdo do tamanho das empresas parece estar longe
de ser resolvido. Enquanto em 1934 Schumpeter aindaconside-
rava o empreendedor individual como o motor das inovaces,
suas obras posteriores associavam ainovagdo a grande empre-
sa(SCHUMPETER, 1942). Emboraempresasdemaior porte pos-
suam vantagens em funcdo de suas economias de escala, me-
lhor acesso a recursos financeiros e maior atratividade para
recursos humanos qualificados, devido a estabilidade, reputa-
cdoesd&iosmaisdtos(ROGER, 2004), estudosempiricosmais

252

R.Adm., Séo Paulo, v.44, n.3, p.250-264, jul./ago./set. 2009



DESEMPENHO DO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS: O PESO RELATIVO DE FATORES ORGANIZACIONAIS, MERCADOLOGICOS E OPERACIONAIS

recentes sugerem que arelacdo entre porte e inovagdo depen-
de de fatores ligados a0 setor industrial (ARVANITIS, 1997).
De fato, pequenas empresas em setores de alta tecnologia
(software, biotecnol ogia) tém sido frequentemente protagonis-
tas em termos de inovag&o, se considerado o nimero deinova-
¢Oes (TETHER, 1998). Nessas empresas, a alocagéo de recur-
Sos para atividades inovadoras (por exemplo, o percentua de
cientistas e engenheiros no quadro de funcionarios) tende a
ser maior do que em empresas de outros setores.

E provével que essas diferengas também acontecam den-
tro do mesmo setor. Pequenas empresas que alocam, em ter-
mos absolutos, a mesma quantidade de recursos para ativida-
des inovadoras quanto grandes empresas, alocam mais recur-
sos em termos relativos. Logo, € provavel que o desempenho
do PDNP dessas empresas seja maior do que o de grandes
empresas, semelhante ao que acontece nas empresas de ata
tecnologia. No entanto, muitas vezes, em pequenas empresas,
0s PDNP séo realizados de maneirainformal, estando a ativi-
dade de DNP subordinada diretamente ao proprietario do ne-
gacio, quedivide essa atividade com muitas outras (DE TONI,
1998). Assim, empresas de pegqueno porte, que alocam menos
recursos em comparagao as empresas de grande porte, parao
PDNP apresentam provavelmente um desempenho menor do
gue as grandes. Esse raciocinio pode ser resumido em:

H2b— O porte daempresamoderaarelacdo entre aal ocacéo
de recursos para atividades de DNP e o desempenho
do PDNP A relacéo entre a alocac&o de recursos e o
desempenho do PDNP seramais forte para empresas
de pequeno porte e mais fraca paraempresas de gran-
de porte.

3.2. Fatores mercadolégicos: arelevancia da inten-
sidade competitiva e do enfoque no mercado

A intensidade competitiva faz parte do ambiente externo,
impacta o desempenho do novo produto (URDAN e OSAKU,
2005) ediz respeito arivalidade entre asempresas que disputam
0 mesmo segmento ou fatia de mercado. Quando aintensidade
competitivano mercado é alta, aintroducéo de um novo produ-
to deve afetar a agressividade na resposta dos competidores e
iSS0 ira, por conseguinte, afetar o desempenho do novo produ-
to (SONG ePARRY, 1997). Consoantesso, sugere-se que:

H3a— A intensidade competitivano mercado é positivamen-
te relacionada ao desempenho do PDNP.

E oportuno comentar que os fatores mercadol 6gicos est&o
relacionados aos aspectos externos a empresa (potencial de
mercado e intensidade competitiva), ao modo como ela se or-
ganizainternamente (orientacéo parao mercado e precificacdo
do produto) e como implementa as acOes para fazer frente as
diversas forcas de mercado. Novos produtos tém maior pro-

babilidade de éxito quando desenvolvidos e lancados no mer-
cado a partir das forcas de marketing existentes na empresa
(SONG e PARRY, 1997). Umavisao mercadol égicaou enfoque
demercadoimplicaaceitar e acreditar que osclientesndo com-
pram apenas um produto e suas caracteristicas fisicas (fea-
tures), mas um conjunto de beneficios que inclui valor perce-
bido, como amarca e suaimagem perante o mercado, além de
servicos agregados ao produto (WIND e MAHAJAN, 1997,
GIRALDI, CEZARINOeSPINELL, 2005).

Por outro lado, com base na economiadainovagéo, pode-se
inferir que um nivel mais elevado de competicdo no mercado
estimula as empresas a inovarem, logo, elas fazem o possivel
paraaumentar o desempenho do PDNP. Partindo-se da premis-
sa de que a competicdo no exterior € mais agressiva do que no
Brasil, salienta-se que uma empresa que desenvolve produtos
também parao mercado internacional deveampliar seunivel de
competitividade em comparag@o a empresas voltadas exclusi-
vamente para 0 mercado nacional. Consequentemente, a rela-
¢&o entre aintensidade de competic&o, conforme percebida pe-
las empresas, e 0 desempenho do PDNP deve ser maisforte se
aempresa desenvolve of ertas também para o mercado externo.

Com tal perspectiva, defende-se que:

H3b— A varidvel moderadora enfoque de mercado influen-
ciaarelacdo entre aintensidade competitiva no mer-
cado e o desempenho do PDNP. A relacdo entre a
intensi dade competitiva no mercado e o desempenho
do PDNP sera mais forte e positiva se a empresa de-
senvolve novos produtos também para o mercado
externo, e a relagdo serq mais fraca e positiva se a
empresa desenvolve produtos exclusivamente para o
mercado brasileiro.

3.3. Fatores operacionais: a integracdo necessaria
no contexto do PDNP

A integracdo entre as &reas funcionais da empresa € im-
portante para a geracdo de inovagdes e para o lancamento bem-
-sucedido de novos produtos (KNUDSEN, 2007), umavez que
a recombinacdo de fatores produtivos existentes gera inova-
¢0es (SCHUMPETER, 1934). Cada participante no projeto de
inovagdo pode contribuir com informagdes e conhecimentos
pertinentes que ajudem a gerar uma quantidade maior de
recombinagdes possiveis. Os participantes no PDNP, prove-
nientes de diversas areas funcionais da empresa, principal-
mente de &reas como marketing, pesquisa e desenvolvimento
(P& D), producéo, engenharia de produto, compras e logistica
agregam Gticas diferentes ao processo que podem ser comple-
mentares se esses participantes trabalharem em cooperacéo
(SOUDER, 1988; ROSENFELD et al ., 2006).

A criacdo de equipes multifuncionais, compostas por re-
presentantes das principais areas da empresa e contando com
a contribuicdo de parceiros externos, é considerada um fator
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essencial para 0 sucesso de um projeto de DNP. Por isso, a
capacidade de trabalho em equipes multidisciplinares é uma
condic&o fundamental paramaior integracéo e visao sistémica
do PDNP(CLARK eFUJMOTO, 1991; WIND eMAHAJAN,
1997). Nesse horizonte, propde-se que:

H4— A integracdo funcional dasatividades de DNP é posi-
tivamente relacionada ao desempenho do PDNP.

A parceria com universidades e ingtituigdes de ciéncia e
tecnologia (C& T) é um importante mecanismo de geragdo de
conhecimento. Para Knudsen (2007), os conhecimentos pro-
venientes desses centros de pesqguisa contribuem positiva-
mente para 0 desempenho em novos produtos. A colaboracédo
com essas ingtituices é fundamental para a geracéo de co-
nhecimento, que deve impulsionar a inovacdo, o registro de
patentes ou, simplesmente, a melhoria na qualidade dos pro-
dutos existentes. Compartilhar informac6es e conhecimentos
com instituicdes como universidades, centros de pesquisa,
orgaos de fomento, dentre outros, pode resultar em um de-
sempenho crescente do PDNP, agregando informagdes, co-
nhecimentos, recursos e pessoas em equipes multifuncionais,
n&o apenas com os funciondrios daempresa, mastambém com
a presenca de parceiros externos.

No geral, acolaboracdo com fontes externasno PDNP pode
contribuir paraum maior retorno sobre o investimento, paraa
diminuicado dos custos com o pessoal de P& D, paraamelhoria
da agilidade e para 0 aumento do acesso a um conjunto espe-
cializado de habilidades e criatividade. Calantone e Stanko
(2007), com base nateoria dos custos de transagdo, identifica-
ram que as empresas que buscam apoio externo no DNP estéo
mais propensas amelhorar seu desempenho no que sereferea
inovagdo e alucratividade. A partir dessa linha de raciocinio,
emerge a hipétese de que:

H5— A colaboracdo cominstituicBes de ciénciaetecnologia
(C&T) é positivamente relacionada ao desempenho
do PDNP.

A utilizac8o de um processo de DNP como ferramentapara
gestdo de novos produtos auxilia na busca de eficécia e esta
positivamente relacionado ao melhor desempenho do novo
produto (COOPER e KLEINSCHMIDT, 1987). Com base na
literatura, De Toni e Boehe (2006) comentam que ha uma
congruéncia em definir um processo a partir das seguintes
etapas. geracdo de ideias, proposicdo e avaliacdo do conceito
do produto, desenvolvimento do produto e lancamento e comer-
cializagcdo. Pesguisas indicam que a competéncia no geren-
ciamento desse processo € um predecessor importante do de-
sempenho no DNP (ROSENFELD et al., 2006; SALOMO, WISE
eGEMUNDEN, 2007).

Como algumas incertezas mercadol dgicas e tecnol gicas
acompanham as atividades das equipes que desenvolvem

novos produtos, € importante saber lidar com elas, o0 que sig-
nifica avaliar constantemente a viabilidade de um projeto de
DNP a0 longo de todo 0 seu processo. Acontecimentos como
lancamento de um produto por um concorrente, surgimento
de novas tecnologias ou problemas imprevistos requerem a
tomada de decisdo sobre a continuagéo, o abandono ou o
redirecionamento do projeto. Essas decisdes geralmente séo
tomadas ao final de cada etapa do PDNP. A existéncia ou ndo
desses pontos de decisdo (gates) e os critérios com base nos
quais as decisdes sdo tomadas revelam se as equipes estdo
preparadas para reagir diante das incertezas (DE TONI e
BOEHE, 2006). Paratanto, sugere-se que:

H6a— A gestdo dos gates no PDNP é positivamente relacio-
nada ao desempenho do PDNP.

Embora sgja senso comum que as grandes empresas, devi-
do a sua gestdo profissional, monitorem e gerenciem melhor
0s processos em geral e os gates em particular, as grandes
corporagdes também encontram problemas na gestdo de seus
gates, tamanha a divisdo de trabaho, separacéo funcional,
trabalho jogado para os departamento seguintes, comparti-
mentalizaco, fatores que dificultam umavisdo mais holistica
do processo e geram custos de coordenacdo. Entretanto as
empresas chamadas de “ campeds ocultas’, por Simon (2003),
por serem organizagOes menores possuem compreensao mais
abrangente da propria contribuicdo para a criacéo de valor
para 0 mercado e a geracdo de inovacao tecnol dgica.

Assim, enquanto os profissionais de DNP se relacionam
namaior parte do tempo com profissionais envolvidos nessa
mesma area, nas empresas menores os funciondrios da &rea
de DNP interagem mais com profissionais diferentes e ten-
dem areceber maisretorno por parte do cliente, assim alcan-
cam maior integracéo entre atecnologiae o mercado (SIMON,
2003). Dessaforma, em muitas“ campeds ocultas’ o DNP esta
sob o controle de um Unico lider, que muitasvezes é o préprio
CEO (Chief Executive Officer) dacompanhiae asimplicidade
da estrutura organizacional combinada com seu espirito em-
preendedor e 0 comprometimento da equipe produz periodos
mais curtos desde a ideia até o langamento de um novo pro-
duto. Entdo:

H6b— O porte da empresa modera a relagéo entre a gestéo
dos gates no PDNP e o desempenho do PDNP. A rela-
¢80 entre a gestdo dos gates no PDNP e o desempe-
nho do PDNP sera mais forte para empresas de peque-
no porte e mais fraca para empresas de grande porte.

3.4. Modelo teérico proposto
Apresentam-se no quadro a seguir os fatores e construtos

relacionados as hipdteses de pesquisa e 0s autores que apoiam
cadaumadelas. Parafacilitar o entendimento das rel acoes cau-
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Fatores e Construtos Relacionados ao Desempenho do PDNP e Base Tedrica

Fatores Construtos

Estratégia da inovagdo

Organizacionais

Alocacdo de recursos para atividades de DNP

Alocagdo de recursos para o DNP versus
Porte da empresa

Intensidade competitiva e
Reacéo dos concorrentes

Mercadoldgicos

Intensidade competitiva versus Enfoque de mercado H3b

Integragdo funcional (producéo, compras,
fornecedores e clientes)

REER Colaboracdo com institutos de C&T

Gestdo de gates

Gestdo de gates versus Porte da empresa

sais estabelecidas, apresenta-se, ha sequéncia, figura referente
ao modelo tedrico proposto e as hipoteses de pesquisa.

4. METODO DE PESQUISA

O estudo é caracterizado como uma pesquisa quantitativa,
descritiva, dotipo survey. O principal objetivo daabordagem é
fornecer estimativas especificas a partir de uma amostra am-
pla, possibilitando fazer previsdes acuradas sobre as relagbes
entre as variave's, entender a diferenca entre tais relacfes e
verificar a validade das relages existentes. Como a pesquisa
do tipo survey é direcionada a coleta de dados padronizada,
iSso permite que o pesquisador gere informagdes capazes de
responder as hipoteses formuladas (HAIR JR., BUSH e
ORTINAU, 2000). Paratanto, foi realizado um levantamento
por meio de um questionario estruturado, validado mediante
pré-teste(MALHOTRA, 2001).

Autores

Cooper e Kleinschmidt (1987)
Cooper (2000)

H1 Porter (2001)
Huang, Soutar e Brown (2002)
Hooley, Saunders e Piercy (2005)

Song e Parry (1997)
Hunt (2000)

Tether (1998)
Roger (2004)

Song e Parry (1997)
Urdan e Osaku (2005)

Song e Parry (1997)
Wind e Mahajan (1997)
Giraldi, Cezarino e Spinelli (2005)

Schumpeter (1934)
Clark e Fujimoto (1991)
Brown e Eisenhardt (1995)

Hipoteses

H2a

H2b

H3a

H4 Wind e Mahajan (1997)
Rosenfeld et al. (2006)
Knudsen (2007)

H5 Calantone e Stanko (2007)
Knudsen (2007)

De Toni e Boehe (2006)
H6a Rosenfeld et al. (2006)
Salomo, Wise e Gemiinden (2007)

H6b Simon (2003)

4.1. Processo de coleta de dados e amostra

A populacdo da pesquisa € composta pelas industrias do
setor metal-mecéanico da Serra Galicha (RS). De acordo com
dados divulgados pelo Sindicato das IndUstrias Metal Girgicas,
MecanicasedeMaterial Elétrico de Caxiasdo Sul (SIMECS) e
pelo Sindicato das IndUstrias MetalUrgicas, Mecanicas e de
Material Elétrico de Bento Gongalves (SIMMME), em 2007 o
polo metal-mecénico em estudo inclui 18 municipiose cercade
2.700 empresas, gerando 52.000 postos de trabalho e volume
anual de negdcios de R$ 12 bilhges. Os principais segmentos
estao voltados ao fornecimento de produtos e servicos para
asindustrias automotiva, de el etroel etronicos, de material elé-
tricoedemovelaria.

O processo de coleta de dados ocorreu durante os meses de
dezembro de 2006 a abril de 2007. A relacdo de empresas do
setor em estudo foi levantada a partir de informagdes obtidas
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Efeito Principal
Efeito de Interagdo / Moderagao

Estratégia de
Inovagao

Alocagéo de

Recursos L

Intensidade H 3a
Competitiva

Desempenho
no PNDP

Integracéo
Funcional

Colaboragao
com Instituigdes Muks
de C&T

Gestao dos H6
Gates no PNDP g H 3b H2b H6b

Enfoque do | Porte da
Mercado Empresa

Modelo Tedrico Proposto e Hipdteses de Pesquisa

em entidades de classe daregido, como a Camarada |ndUstria,
Comércio e Servigosde Caxiasdo Sul (CICS), o Centrodalndis-
tria, Comércio e Servigosde Bento Gongalves (CIC), 0 SSMECS
eo SIMMME.

Os questionarios foram enviados, por meio eletrénico (e-
-mail), para as empresas, com as devidas explicagbes sobre os
objetivos da pesquisa e a forma de preenchimento. No intuito
de aumentar o retorno dos respondentes, foram enviadas men-
sagens, viae-mail, de follow-up, sensibilizando os responden-
tes potenciais sobre aimportancia de sua participacéo e, para
asmaiores empresas dalista, foram realizados contatos tel ef o-
nicos, reforcando a relevancia da pesquisa e aimportancia de
obter a percepcdo dos gestores. Ao final desse processo, che-
gou-se aumaamostrade 110 questionarios validos. O questio-
nario foi aplicado a gestores que estdo, direta e indiretamente,
relacionados as atividades de DNP em suas empresas. Esses
gestores s8o, dependendo do tamanho e da estrutura da em-
presa, ou o gerente / diretor de desenvolvimento de produtos
ou de engenharia ou, ainda, o diretor geral da empresa.

Em relacéo a essa populagdo, foram enfatizadas as empre-
sas de pequeno e médio portes (entre 20 e 500 funcionérios),
devido ao fato de 0 setor metal-mecénico da Serra Galicha ser
constituido por muitas microempresas prestadoras de servi-
¢0s, como matrizarias, que ndo desenvolvem produtos pro-

prios. Em relacéo ao porte das empresas que compfem aamos-
tra, 20% delas tém até 19 funcionarios, sendo, assim, classifi-
cadas como microempresas. Outros 42% das empresas tém
entre 20 e 99 funcionérios e so classificadas como pequenas
empresas,; 30% delas tém entre 100 e 499 funcionarios e sao
consideradas médias empresas. E, finalmente, 8% delas pos-
suem mais de 500 funcionérios e sdo classificadas como gran-
des empresas. Para a classificac&o do porte das empresas, em
relacdo a seu nimero de funcionérios, foram adotados os cri-
térios sugeridos pelo Servigo de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas do Rio Grande do Sul (Sebrae/RS).

No que diz respeito ao faturamento médio anual, no ano de
2006, aproximadamente 20% das empresas apresentaram um
faturamento médio de até R$ 100.000,00, 56% das empresas
entre R$100.000,00 e R$ 1 milh&o, 16% entre R$ 1 milhdo e R$
10 milhdes e 8% delas com um faturamento superior a R$ 10
milhdes. Além disso, amaioria(89,2%) é constituidade empre-
sas de capital totalmente nacional. Apenas trés delas (2,7%)
caracterizam-se como empresas multinacionais e, por fim, ou-
tras sete empresas (6,3%) sdo joint ventures. Duas empresas
(1,8%) ndo responderam a essa questdo. E importante obser-
var que aamostrafinal € composta por 100 observacoes, uma
vez que foram retiradas dez durante as analises de regressao
por causa de respostas faltantes.

4.2. Operacionalizagdo dos construtos e das
respectivas variaveis (ou indicadores)

O questionario de pesguisa é composto por mais de 140
variaveis, agrupadas em dimensdes, de acordo com o modelo
tedrico proposto. Foi utilizada uma escala do tipo Likert de
sete pontos, sendo as extremidades representadas por 1 (es-
core baixo) e 7 (escorealto). A grande maioriadosindicadores
empregados na pesquisa foi validada em pesguisas anterio-
res, conforme consta no quadro “Fatores e Construtos Rela-
cionados ao Desempenho do PDNP e Base Tedrica”. Valeres-
saltar que foi utilizado um subconjunto do questionério em
fungdo de varias razles:

« 0s construtos sobre orientagdo de mercado foram elimina-
dos da andlise devido as altas correlacbes com varios ou-
tros construtos (multicolinearidade);

« de acordo com as recomendacOes feitas por Hair Jr. et al.
(1998), uma relacdo aceitével entre 0 nimero de variaveis
independentes e o tamanho da amostra é de aproximada-
mente 1:10; sendo razoavel em umaamostrade 100 observa-
¢Oes incluir em torno de dez varidveis independentes na
regressdo linear mltipla;

« foram incluidas variaveis independentes de cada uma das
trés dimensdes de forma equilibrada, ou sgja, de duas atrés
variaveis independentes por dimensdo;

e como apesquisafoi focada na areade inovacdo de produtos,
era importante escolher variaveis relacionadas com inova-
¢80 para cada uma das dimensdes. Nesse sentido, foram es-
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colhidas para a dimens&o organizacional as varidveis estra-
tégiadeinovacdo e alocagdo de recursos que podem alicercar
uma estratégia de inovacdo; na dimensdo mercadol 6gica, fo-
ram escolhidas variave's relacionadas com a rivalidade no
mercado (intensidade de competicéo e reagdo dos concor-
rentes) de acordo com a premissa de que a rivalidade no
mercado pode exercer pressdo nas empresas para que elas
inovem. Janadimensado operacional, foram escolhidasvarié
veis referentes a fontes externas de inovagéo (clientes, for-
necedores, ingtitutos de pesquisa, etc.) e suaintegracdo fun-
cional nas operagdes internas, por meio do relacionamento
com as &reas de producéo e compras, assim como a de ges-
t&o dos projetos de DNP (gestéo dos gates).

Noinicio do questionério, foi solicitado ao respondente que
indicasse a linha de produtos mais importante para a qual sua
empresa desenvolve novos produtos. Logo, foi solicitado ao
respondente focar suas respostas nalinha de produtos indicada.

Considerando-se o conceito de desempenho operacio-
nal em desenvolvimento de produtos (CLARK e FUJIMOTO,
1991), avarivel dependente desempenho do PDNP foi men-
surada com base na autoavaliagdo do respondente quanto a
trés indicadores. qualidade dos produtos desenvolvidos; ve-
locidade (rapidez) de desenvolvimento de novos produtos;
nimero de novos produtos langados nos Ultimos trés anos em
comparagao a seus maiores competidores. O coeficiente alpha
calculado éde 0,847, o que sinalizaalto grau de confiabilidade
do construto.

As variaveis independentes, por sua vez, podem ser clas-
sificadas em trés dimensdes de andlise: organizacional (ou
estratégica), mercadolégica e operacional. Foram utilizados
entre dois a trés construtos em cada dimensao.

Na dimensdo organizacional, o construto estratégia de
inovacao foi mensurado por meio de cinco indicadores adap-
tados a partir dos estudos de Porter (1991), Cooper (2000) e
Huang, Soutar e Brown (2002). Os respondentes foram ques-
tionados sobre o objetivo de desenvolver produtos que: sgjam
mais baratos do que aquel es dos competidores (escalareversq);
tenham caracteristicas diferentes do que aqueles dos compe-
tidores; sgjam de melhor qualidade do que agqueles dos com-
petidores; atendam a nichos de mercado especificos; e tenham
caracteristicas Unicas no mercado nacional . O coeficientealpha
calculado é de 0,847. Nessa dimensao, foi introduzido, tam-
bém, o construto alocagdo de recursos ao DNP. A formacdo
desse construto € composta de trés indicadores adaptados a
partir dos estudos de Song e Parry (1997) e Hunt (2000). Per-
guntou-se aos respondentes se a experiéncia acumulada em
sua empresa em DNP é suficiente, se 0s recursos financeiros
alocados aéreade P& D sdo suficientes e se hAum comprome-
timento bem focado de recursos humanos no projeto de um
novo produto. O coeficiente alpha é de 0,752. E importante
notar que estr atégia deinovacao serefere ao posi cionamento
dos produtos desenvolvidos pela empresa no mercado, ou

seja, assume-se uma perspectiva de dentro para fora no senti-
do porteriano, enquanto alocacdo der ecur sosserefereapers-
pectiva de fora para dentro (no sentido da visdo baseada em
recursos—VBR).

Na dimensdo mercadoldgica, foram adotados dois
construtos que dizem respeito aintensidade competitiva. Trés
perguntas previamente testadas por Urdan e Osaku (2005) e
DeToni e Boehe (2006) foram usadas com afinalidade de aferir
0 construto intensidade competitiva. Assim, perguntou-se
sobre 0 nimero de competidores no mercado onde atuam, a
existénciade competidoresfortes e dominantes com alta parti-
cipac&o no mercado e a frequéncia de introducdo de novos
produtos pelos concorrentes. O coeficiente alpha calculado €
de0,748. Alémdisso, foi incluido o construto reacéo dos con-
correntes, que se baseiaem doisindicadores previamente tes-
tados por Urdan e Osaku (2005): mudancas nos produtos ofe-
recidos pelos concorrentes em funcdo da introducéo de no-
VOs produtos da empresa e mudancas no composto de comu-
nicacéo dos concorrentes. O coeficiente alpha resultante do
construto é de 0,850.

Na dimensao operacional, foram mensurados trés cons-
trutos, a integracado funcional entre as areas funcionais, 0s
clientes e os fornecedores da empresa, a colaboracéo com
instituicbes de C& T e agestao dos gates do PDNP. Quanto
ao construto integracdo funcional, apartir de estudosde Clark
eFujimoto (1991) e Schumpeter (1934), foi perguntado em que
medida marketing, producdo, compras, logistica, clientes e
fornecedores, além de universidades e institutos de pesquisa
e centrostecnol dgicosinfluenciam o PDNP. A andlisefatorial
separou dois construtos: integr acéo funcional e colabor agéo
com instituicdes de C& T. O primeiro construto é composto
pelos indicadores producéo, compras, fornecedores e clien-
tes (alpha = 0,764) e 0 segundo, por doisindicadores, univer-
sidades e institutos de pesquisa e instituicdes de C& T (alpha
=0,765).

O construto gestéo dos gatesdo PDNP buscaaferir em que
medida a empresa utiliza pontos de decisdo (gates) em seu
PDNP, por meio dos quais é decidido se projetos de desenvol-
vimento de novos produtos sdo continuados (aprovados),
reprovados ou redirecionados. Considera-se 0 uso desses
pontos de decisdo como indicacdo para a existéncia de um
processo de desenvolvimento de novos produtos estabel eci-
do e estruturado. Assim, a partir dos estudos de De Toni e
Boehe (2006) e Rosenfeld et al. (2006), perguntou-se ao
respondente sobre a frequéncia em avaliar os seguintes crité-
rios: grau de inovagdo do projeto, custo do projeto versus
orcamento e tempo de desenvolvimento atual versus plano do
projeto. O coeficiente alpha é aceitével, poisficou em 0,768.

Por fim, foram utilizadas duasvar iaveisdecontrole. O por-
tedaempresa, mensurado apartir do nimero defuncionarios,
varidvel transformadaem umaescalalogaritmicadevido agran-
de dispersdo; e o enfoque de mercado, uma variavel binaria
gue capta se a empresa planegja lancar o novo produto somen-

R.Adm., Séo Paulo, v.44, n.3, p.250-264, jul./ago./set. 2009

257



Dirk Michael Boehe, Gabriel Sperandio Milan e Deonir de Toni

teno mercado nacional (0) ou nos mercados naciona einterna-
cional (1). Natabela 1, s@o apresentadas as correl agdes entre
0s construtos.

4.3. Andlise dos dados

Os dados foram analisados por meio da regressao hierar-
quica(OLS), que resultou em quatro model 0s: 0 primeiro com
apenas as duas varidveis de controle; 0 segundo com asvarié-
veis de controle mais as variaveis independentes; o terceiro e
0 quarto com as variaveis de controle, as variaveis indepen-
dentes e alguns efeitos de interacdo entre variaveis de contro-
le e variaveis independentes.

Quando sdo calculados efeitos de interacdo, é recomenda-
da a padronizacdo das variaveis independentes (JACCARD e
TURRISI, 2003). Por essarazao, foi realizadaatransformacéo
das variaveis independentes em escores-z. Como a amostra
possui 100 observagdes, tal nimero de casos € suficiente para
cerca de dez varidveis independentes na equagéo de regres-
sd0 (HAIR JR. et al., 1998).

Além disso, foram verificadas as premissas da andlise de
regressdo multipla: auséncia de multicolinearidade, distribui-
¢do normal dos residuais, homoscedasticidade, linearidade e
auséncia de autocorrelacdo. Para verificar a existéncia de
multicolinearidade, foram utilizados trésindicadores, correla-
¢cdes simples entre as variaveis, o variance inflation factor
(VIF) e o condition index. Nenhuma variavel apresentou um
VIF acimade 2 eum conditionindex acimade 12, o queindica
gue a multicolinearidade n&o é um problema em relacdo as
variaveis selecionadas (HAIR JR. et al., 1998).

A distribuicéo dosresiduais aproxima-se muito bem dadis-
tribuicgo normal e sua dispersdo ndo apresenta padréo reco-

nhecivel, constatando-se que ndo héa heteroscedasticidade.
Quanto alinearidade das relagBes entre as varidveis, ainspe-
¢do visual das plotagens entre a variavel dependente e as
variaveis independentes ndo indica padréo que desvie de re-
lacBes lineares. Quanto a valores extremos (outliers), ndo fo-
ram encontradas observagdes que alterem os par@metros da
equacdo de regressdo de forma significativa. A amostra final
utilizada nos model os de regress&o diminuiu de 110 para 100
casos, por causa de valores faltantes (missing values) na va-
riavel de controle enfoque de mercado.

5. APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Os quatro model os de regressdo maltipla sdo significativos
em nivel p<0,01, conforme consta tabela 2. O modelo 1, que
inclui apenas as duas varidveis de controle, porte daempresae
enfoque de mercado, explica 36% da variancia total e sugere
que ambeas as variaveis influenciam de forma significativa o
desempenho do PDNP. Os parémetrosindicam gque o desempe-
nho do PDNP, conforme percebido pelos respondentes, tende
aser maior quanto maior for o porte daempresa. Respondentes
de empresas que desenvolvem novos produtos também para o
mercado externo, tendem a avaliagBes mais negativas quanto
a0 desempenho do PDNP, talvez pel o volume delangcamento de
novos produtos e pelo nivel de qualidade dos competidores. O
modelo 2 inclui osefeitos principaisentreavariavel dependen-
te, desempenho do PDNP, e as varidvels independentes das
trés dimensdes — mercadol 6gica, organizacional e operacional.
A varianciaexplicadaésignificativamente maior (R? = 73%; AF
= 13,00), ou sgja, as variavels independentes agregam valor
explicativo aequacdo. O modelo 3, por suavez, acrescentadois
efeitos de interacdo entre duas variavels independentes (inten-

Tabelal

Correlagdes entre os Construtos

Construtos 1 2 8
1. Desempenho PDNP 1,00
2. Intensidade competitiva 0,36** 1,00
3. Reacdo dos concorrentes 0,70  -0,23* 1,00
4, Estratégia de inovacéo 0,61* -0,14  042*
5. Alocacéo de recursos 0,51  -0,19* 0,39**
6. Integracdo funcional 048*  -0,17  0,25*
7. Colaboragdo com instituicbes de C&T  0,41** 0,12  0,32**
8. Gestdo de gates 048* 0,09 0,38+
9. Porte da empresa (funcionérios) 0,50  -0,02 0,48
10. Enfoque de mercado 0,51 0,07 044+

4 5 6 7 8 9 10
1,00

0,38 1,00

022+ 026 1,00

0,16 025%* 0,39 1,00

0,36* 035  035* 051 1,00

033+ 032* 013 0,38 0,62 1,00
032= 032% 033* 036 048* 040* 1,00

Notas: * Significativo em nivel de 5%.
** Significativo em nivel de 10%.

+ Todas as variaveis foram padronizadas (média = 0; desvio padrao = 1).
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Tabela?2

Modelos de Regressao Hierarquicacom Desempenho do PDNP como Variavel Dependente

Variaveis de Efeitos Efeitos de Efeitos de
Dimenso0es e Variaveis em Analise Controle Principais Interacéo Interacéo
(n =108) (= 0[0)] (n=100) (n=100)
Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3 Modelo 4
Varidveis de Controle
Porte da empresa (nimero de funcionarios) 0,323* 0,091 0,133* 0,133*
(0,076) (0,063) (0,064) (0,061)
Enfoque de mercado (variavel binaria):
0= exclusivamente mercado nacional -0,910** -0,290%** -0,141 -0,234
1=ambos, nacional e internacional (0,218) (0,166) (0,173) (0,167)
Dimensdo Mercadoldgica
Intensidade competitiva -0,218* 0,05 -0,054
(0,070) (0,128) (0,124)
Reagdo dos concorrentes 0,421* 0,581* 0,609*
(0,083) (0,118) (0,114)
Dimensao Organizacional (Estratégia)
Estratégia de inovacao 0,324** 0,340** 0,372**
(0,079) (0,078) (0,078)
Alocacao de recursos 0,111 0,135%** 0,548*
(0,073) (0,072) (0,218)
Dimenséo Operacional
Integracéo funcional 0,242** 0,272** 0,324**
(0,074) (0,074) (0,072)
Colaboracdo com instituicBes de C&T 0,023 0,012 0,029
(0,078) (0,077) (0,073)
Gestao dos gates no PDNP 0,061 0,066 0,347
(0,097) (0,076) (0,220)
Reacdo de concorrentes versus Enfoque de mercado -0,320* -0,425**
(0,157) (0,154)
Intensidade competitiva versus Enfoque de mercado -0,320* -0,289%**
(0,154) (0,149)
Alocacdo de recursos versus Porte da empresa -0,105*
(0,052)
Gestéo dos gates no PDNP versus Porte da empresa -0,072
(0,054)
Constante 3,794% 4,392% 4,039* 4,189*
(0,405) (0,297) (0,323) (0,313)
R? (Ajustado) 0,362 0,730 0,742 0,765
AR? - 0,468 0,012 0,023
AF - 13,00%* 2,68 3,59*
F 30,800** 30,893** 26,916** 25,825**
Notas: * p < 0,05.
** p<0,0L
*kk p< 0’1

» Erro-padrdo entre parénteses.
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sidade de competicéo e reacdo dos concorrentes), e a variavel
de controle enfoque de mercado é significativa. Esse modelo
também é significativo. Emboraavariancia explicadaaumente
apenas 1,2%, esse aumento davarianciaexplicadade 73% para
74,2% é significativo (AF = 2,68), o que justifica a inclusdo
desses efeitos de interagdo. O modelo 4 acrescenta mais dois
efeitos de interagdo (H2b e H6b), e 0 aumento da variancia
explicadapara 76,5% também ésignificativo (AF = 3,59).

Foi possivel, entdo, proceder aos testes de hipbteses. A
primeirahipotese (H1) propde que aadogdo de umaestr atégia
de inovacéo sgja positivamente relacionada ao desempenho
do PDNP. Dado o coeficiente positivo (0,324 no modelo 2 e
0,34 no modelo 3) ser significativo em nivel p<0,01, pode-se
aceitar aH1. A segundahip6tese (H2a), que sugere umarela-
¢d0 positiva entre a alocacao de recur sos para atividades de
DNP e o desempenho do PDNP, ndo foi suportada pelos mo-
delos 2 e 3, sendo os coeficientes em ambos 0s model os néo
significativosem nivel 0,05, r g eitando-sea H2a. No entanto,
a hipétese H2b é apoiada pelos dados. a relagdo entre a
alocacdo de recursos para atividades de DNP e o desempenho
do PNDP ¢é mais forte para empresas de pequeno porte em
comparacdo com empresas de grande porte (vejamodelo 4 na
tabela 2). Essa relacéo esta ilustrada no grafico 1 de acordo
com as recomendagdes de Aiken e West (1991): a inclinagéo
da linea de regressdo entre alocagdo de recursos e desempe-
nho do PNDP é maior para pequenas empresas e menor para
grandes empresas.

Quanto a hipétese H3a, é preciso lembrar que foram utiliza-
dos dois construtos diferentes para testé-la, isto €, intensidade

.-
.-

Desempenho do PNDP
S

Pequeno Porte
------------- Grande Porte

Baixa Alocacao de Recursos Alta

Gréfico 1: Efeitos de Interacéo entre Alocacao
de Recursos e Porte da Empresa

competitiva ereacdo dosconcorrentes. A H3asugereumarela
¢80 positiva entre a intensidade competitiva e o desempenho
do PDNP. Os resultados da andlise de regressdo mostram um
quadro contraditério, porque o construto intensidade competi-
tiva influencia significativa e negativamente o desempenho do
PDNP, enquanto o construto reacdo dos concor rentesinfluen-
ciasignificativa e positivamente o desempenho do PDNP (mo-
delo 2). Assm, a H3a é apoiada pelos dados apenas para o
construto r eacdo dosconcor renteser g eitada parao construto
intensidade competitiva. Nomodelo 3, o efeito simplesentrea
intensidade competitiva e 0 desempenho do PDNP desaparece,
mas mostra-se de novo naformade um efeito de interagéo.

A hip6tese H3b propde que avariavel de controle enfoque
de mercado influenciaarelacdo entre aintensidade competiti-
va e o desempenho do PDNP. Os coeficientes de ambos os
efeitosdeinteracdo sdo significativamente (p<0,05) negativos
(vgjamodelo 3 natabela2). Comointuito defacilitar ainterpre-
tacdo desse efeito, foram plotadas as duas linhas de regresso
simples, conforme apresentado no grafico 2.

A primeiralinhado gréfico representaarelacéo entre ain-
tensidade competitiva e o desempenho do PDNP quando a
empresa enfoca ndo apenas o mercado nacional, o Brasil, mas
também o exterior como mercado-alvo. A segundalinhado gré-
fico, apontilhada, representaarel agdo entre aintensidade com-
petitiva e o desempenho do PDNP quando a empresa enfoca
exclusivamente o Brasil como seu mercado-avo. Assim, asduas
linhas de regressdo sugerem que os respondentes de empre-
sas que também desenvolvem produtos para 0 mercado exter-
no avaliam o desempenho do PDNP deformamenosfavoravel

Enfoque Brasil + Exterior
------------- Enfoque Brasil

Desempenho do PNDP
=

Intensidade Competitiva

Baixa Alta

Grafico 2: Efeitos de Interacdo entre Intensidade
Competitiva e Enfoque de Mercado

260

R.Adm., Séo Paulo, v.44, n.3, p.250-264, jul./ago./set. 2009



DESEMPENHO DO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS: O PESO RELATIVO DE FATORES ORGANIZACIONAIS, MERCADOLOGICOS E OPERACIONAIS

guanto mais alta aintensidade competitiva. Entretanto, arela
¢do entre aintensidade competitiva e o desempenho do PDNP
torna-se levemente positiva quando as empresas atuam exclu-
sivamente no Brasil (mercado interno). Em sintese, os resulta-
dos contradizem a hip6tese, ou sgja, rgj eita-sea H3b.

Em relacdo a dimensdo operacional, foram testadas trés
hip6teses. Primeiramente, a hipotese H4, que sugere umarela-
¢80 positiva entre a integracdo funcional das atividades de
DNP e 0 desempenho do PDNP. A H4 pode ser aceita, sendo
os coeficientes, em ambos os modelos (2 e 3), positivos e
significativosem nivel p<0,01. No entanto, ahipétese H5, que
sugere umarelagdo positivaentre acolabor acdo com institui-
¢Oes de C& T e o desempenho do PDNP néo foi suportada
pelos dados. O mesmo ocorreu com a hipétese H6a, que pro-
p&e uma relacdo positiva entre o construto gestéo dos gates
do PDNP e o desempenho do PDNP. O teste do efeito de
interacdo que condiciona o efeito da gestéo dos gates sobre o
desempenho do PDNP ao porte daempresa (H6b) também néo
ésignificativo. Assm, H6a e H6b devem ser rejeitadas.

6. DISCUSSAO SOBRE OS RESULTADOS E
CONSIDERACOES FINAIS

6.1. Os resultados a luz do modelo conceitual

Neste estudo, foi testado um conjunto de nove hipéteses
no que concerne aos fatores que influenciam o desempenho
do PDNP. Os resultados corroboram e desafiam algumas afir-
macdes encontradas naliteratura pertinente ao DNP. Primeira-
mente, verificou-se que empresas que adotam estratégias de
inovacdo tendem a obter maior desempenho no PDNP (H1).
Esse resultado complementa aideia de que “um produto dife-
renciado com beneficios Unicos para o cliente e valor supe-
rior” (COOPER, 2000, p.55) tende ater melhor desempenho no
mercado. Ressalta-se que o foco neste estudo estd no desem-
penho do PDNP em termos de indicadores operacionais (vel o-
cidade no DNP, quantidade e qualidade dos produtos desen-
volvidos). Possivelmente, as empresas busquem atingir maior
nivel dediferenciacio por meio de maior inovatividade, isto €,
o lancamento de mais produtos de qualidade superior e de
forma mais rgpida do que os competidores.

No entanto, surpreende que a alocagéo de recursos para o
DNP influencie apenas moderadamente o desempenho do
PDNP (H2a). Talvez a inferéncia de que a mera alocacéo de
recursos ndo garante que eles sejam empregados de maneira
eficiente possa ser umapossivel explicacao para esse fendme-
no. Uma outra explicagéo, confirmada pelo teste da hipotese
H2b, € que o efeito da alocagdo de recursos no desempenho
do PDNP depende do porte da empresa.

Um resultado que chamaaatencdo é oimpacto daintensida-
de competitiva (H3a). Foi argumentado que o desempenho do
PDNP seria maior quanto maior fosse a competicéo entre as
empresas. Porém, essarelacéo é valida apenas para o construto

reacdo dos concorrentes e para aquel as empresas que enfocam
0 DNP para 0 mercado nacional. A idela que sustenta esse ra-
ciocinio é baseada na economia da inovacdo. Com base nessa
abordagem, pode-se sugerir que um nivel mais elevado de com-
peticdo no mercado estimulaasempresasainovarem (GADELHA,
2002). Dessa forma, a intensidade competitiva pode ser vista
como um estimulo para aumentar o desempenho do PDNP,

E oportuno questionar por que, na percepcao dos respon-
dentes, relacdo é inversa quando as empresas enfocam,
também, o mercado externo (H3b). Talvez sgja porque as em-
presas que buscam atingir 0 mercado internacional com seus
produtos enfrentem intens dade competitivaconsideravel mente
maior do que asdemais. Em fun¢do damaior concorréncia, elas
podem perceber o préprio desempenho como inferior ao pa-
drdo vigente no mercado externo, emboraseu desempenho sgja
razoavel para padrfes nacionais ou locais.

Ambas as variaveis que buscam captar a intensidade de
concorréncia apresentam comportamento idéntico quando fa-
zem parte dos efeitos de interagdo. No entanto, avariavel rea-
¢ao dos concorrentes por s SO influencia positivamente o de-
sempenho, enquanto a intensidade competitiva, por Si O, in-
fluencia negativamente o desempenho do PDNP. Quanto ava-
riavel intensidade competitiva, é possivel argumentar que mui-
tas das empresas dos respondentes, em sua maioria de peque-
no e médio portes, atuam em mercados dominados por poucas,
mas grandes empresas. Comparando-se com essas grandes em-
presas, muitas delas lideres de mercado, os respondentes per-
cebem o proprio desempenho em DNP como baixo.

Diferentemente disso, a varidvel reagdo dos concorrentes
capta o impacto do produto desenvolvido pela empresa no
comportamento dos concorrentes. Se 0 novo produto for mui-
to bom, os concorrentes reagem de formamais forte e modifi-
cam seus produtos existentes. Essa associagdo entre varié
veis reflete bem a teoria que considera alta intensidade de
competicdo como estimulo para a inovagdo. Além disso, foi
confirmada a grande importancia de integracéo do PDNP as
outras areas funcionais (departamentos ou setores) da empre-
sa, bem como com clientes e fornecedores (H4).

O estudo mostra, também, que o setor metal-mecanico da
Serra Galicha pouco se alimenta com resultados de pesguisas
cientificas e tecnol égicas (H5). Essa falta de integragdo com
ingtituicbes de C& T pode indicar que as inovagdes em produ-
tos se limitam, na maior parte das empresas, a melhorias
incrementais, pois inovagdes revolucionarias requerem que
as &reas de DNP tenham maior acesso as novas descobertas
cientificas e tecnol dgicas. Além disso, sabe-se de outras pes-
quisas sobre inovagdo no Brasil em que as relagBes entre 0
setor produtivo e as instituicdes de C& T sdo ainda fracas na
maioriadossetores (DAGNINO, 2002; IBGE, 2002).

Por que ndo foi encontrada relacdo alguma entre a gestéo
dos gates no PDNP e o desempenho do PDNP (H6a e Heb),
apesar daimportancia atribuida por outras pesquisas, esta lon-
ge de ser claro e requer pesquisas adicionais. Finamente, foi
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corroborado que o desempenho do PDNP n&o depende apenas
de uma Unica dimensdo ou fator. Mais do que isso, 0s resulta
dos da regressdo mltiplaindicam que a combinacdo entre as
trés dimensBes — mercadol 6gica, organizaciona e operacional
—explicademaneiramaissignificativao desempenho do PDNP.
Eis a principa contribui¢cdo deste estudo, que avanca ante as
pesquisas anteriores que relacionam o desempenho do PDNP a
um conjunto de fatores mais restrito, pertencentes a apenas
uma ou duas das dimensdes conceituais abordadas.

6.2. Implicacdes gerenciais, limitacdes e
sugestdes parafuturas pesquisas

Desenvolver um novo produto é algo extremamente com-
plexo, cominimerasvariaveis queinfluenciam o PDNP. Desse
modo, as empresas, ao desenvolverem uma nova oferta aos
clientes potenciais, devem adotar uma visdo sistémica para
esse processo e suas implicagdes, de curto, médio e longo
prazos (PARASURAMAN e COLBY, 2002). Este estudo pode
contribuir para empresas que buscam aperfeicoar seu PDNP,
bem como melhorar seu desempenho com novos produtos
sob uma visdo sistémica. A partir deste trabalho € possivel,
portanto, identificar algumasimplicagdes gerenciais.

Em primeiro lugar, recomenda-se optar por umaestratégia
de inovagdo visando a criagdo de produtos com caracteristi-
cas diferentes e com nivel de qualidade mais elevado do que
aqueles dos competidores. Recomenda-se, ainda, que os pro-
dutos atendam a nichos de mercado especificos e que tenham

caracteristicas singulares. Em segundo lugar, é relevante con-
siderar o nivel de competic&o no mercado externo como refe-
réncia para a empresa, mesmo que €la atue, por enquanto,
apenas no mercado nacional. 1sso é importante, porque a con-
corréncia no mercado externo tende a ser mais agressiva e,
mais cedo ou maistarde, elatambém poderaingressar no mer-
cado local. Em terceiro lugar, € imprescindivel ressaltar aim-
portancia da integracdo funcional da empresa e, mesmo que
n&o sejamuito comum no Brasil, aintegracdo com instituicdes
de C& T, asquais podem gjudar ndo s6 com novas tecnol ogias,
mas também com capacidades para terceirizagdo, fundamen-
tais paraaumentar acompetitividade dasempresase do PDNP,
especificamente (NARULA, 2001).

Por outro lado, uma das limitacfes do estudo esta relacio-
nada as proprias limitacdes da regressdo linear maltipla. Ape-
nas um pequeno grupo de construtos pdde ser utilizado, ja
que o aumento de variaveis independentes teria levado a pro-
blemas de multicolinearidade, ou segja, aviolagdo de uma das
principais premissas da regressado multipla. Um outro aspecto
limitante € o tamanho da amostra, que restringe o niimero de
variavei sindependentes para, no maximo, dedez avinte (HAIR
JR. etal., 1998). Contudo, essas limitagdes resultam em opor-
tunidades para futuras pesguisas, nas quais poderia ser ex-
plorada a questéo de como as varidvels independentes se re-
lacionam. A analise de caminho, utilizando a abordagem néo
paramétrica — partial least squares (PLS) — (FORNELL e
BOOKSTEIN, 1982), permitiriaestimar modelosmais comple-
X0S, mesmo com amostras relativamente pequenas.
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New product development process performance: the relative importance of organizational,
market-related and operational factors

A risk decrease and a performance increase of a new product on the market can be achieved using a set of strategic
actions which support the management of new projects. The central issue of this study is: why do some new products
succeed whereas many others fail? This study aims at testing a model in order to find an answer to mentioned
research question. For this purpose, a survey has been carried out in companies of the metal and mechanical industry
in the Serra Gaucha region. The research instrument covers marketing, organizational and operational factors that
may influence the performance of new product development processes. The study contributes to existing literature
by integrating these dimensions, analyzing how they areinterrelated and how they impact new product devel opment.
In order to test al the hypotheses of the proposed model, four hierarchical regression models have been used.
Resultsimply that an innovation strategy, competitive intensity and acompany’s functional integration significantly
influence the performance of the PDNP. Interestingly, our two control variables, firm size and market scope (local and
external market), explain morethan athird of the variance.

Keywords: new products development (NPD), innovation strategy, resource allocation, competitive intensity, NPD

RESUMEN

process integration, collaboration with S& T institutions, stage gate management.

Desempefio del proceso de desarrollo de nuevos productos: el peso relativo de factores de
mercado, organizacionales y operacionales

Lareduccién delosriesgosy lamejoradel desempefio de un nuevo producto en el mercado se pueden al canzar por
medio de un conjunto de acciones estratégicas que soportan la gestion de nuevos proyectos. El tema central de
este estudio es: ¢por qué algunos nuevos productos son exitosos, mientras que muchos otros fallan? Asi, €l
objetivo es probar un modelo que contribuya a dar respuestas a este interrogante. Para ello, se realizé una
investigacion de tipo survey en empresas del sector metal-mecanico en laregion dela Serra Gatcha. Se utilizé un
instrumento de investigacion que integra factores de mercado, organizacionales, operacionales 'y el desempefio
del proceso de desarrollo de nuevos productos (PDNP). El estudio contribuye con laliteratura existente, dado que
procura integrar estas tres dimensiones, analizando como se relacionan y cual es su impacto en €l PDNP. Se
utilizaron cuatro model os de regresion mltiple jerarquicapara probar las hipoétesis. Los resultados sugieren quela
estrategia de innovacion, la intensidad competitiva en el mercado y la integracion funcional entre las diversas
areas de la empresa influencian significativamente el desempefio del PDNP. Es importante sefidlar que las dos
variables de control, tamafio delaempresay enfoque del mercado (mercado local y mercado externo) explican mas
delaterceraparte de lavariancia

Palabras clave: desarrollo de nuevos productos, estrategia de innovacion, alocacion de recursos, intensidad

competitiva, integracion del PDNP, colaboracion con instituciones de C& T, gestion de gates.
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