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RESUMO

FREIXO, R. M. M. (2014). Integra¢do tecnologia-produto em modelos de
gestdo de planejamento da inovagdo e gestdo de portfolio. Trabalho de
Conclusao de Curso — Departamento de Engenharia de Producao da Escola
de Engenharia de Sdo Carlos. Sdo Carlos: Universidade de Sao Paulo,

2014.

Para garantir que haja integracao tecnologia — produto no processo de inovacao,
Iansiti (1998) defende que organizagdes possuam modelos que suportem a geragao,
retengdo e aplicacdo de conhecimentos de dominio especifico e de sistema. Assim, o
objetivo deste trabalho ¢ analisar os modelos de planejamento da inovagdo e gestdo de
portfolios mais difundidos na literatura em funcdo dos critérios de Iansiti (1998),
identificando quais modelos estdo alinhados com os critérios propostos pelo autor. Os
resultados apontaram a existéncia de dois grandes grupos de modelo, com graus
diferentes de alinhamento com os critérios de Iansiti (1998). No entanto, falhas, como a
ndo proposi¢do de ferramentas e critérios que suportem a integracdo tecnologia —
produto foram comuns a ambos os grupos. Por fim, foi possivel propor uma sequéncia

de passos para auxiliar gestores a selecionar e gerir os modelos dentro da organizacgao.

Palavras-chave: Integracdo tecnologia-produto, planejamento da inovagao, gestdo de

portfolio.



ABSTRACT

FREIXO, R. M. M. (2014). Technology Integration in front end of
innovation and portfolio management models. Trabalho de Conclusdo de

Curso — Departamento de Engenharia de Producdo da Escola de

Engenharia de Sao Carlos. Sao Carlos: Universidade de Sdo Paulo, 2014.

To guarantee technology integration in the innovation process, lansiti (1998)
argues organizations must have models which support the generation, retention and
application of domain specific and system knowledge. This work aims to assess the
most spread and recognized models of front end of innovation and portfolio
management based on the criteria proposed by Iansiti (1998), identifying which models
are aligned with the criteria proposed by the author. The results pointed the existence of
two main models groups, which have distinct levels of alignment with Iansiti (1998)
criteria. However, flaws, as the non-proposition of tools and criteria to support
technology integration, were common to both groups. At last, a sequence of steps to

help executives to select and manage the models at organizations was proposed.

Keywords: Technology integration; Front end of innovation; Portfolio Management.
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1 Introducao

Integracdo tecnologia - produto representa o processo de escolha de uma
tecnologia entre possibilidades tecnoldgicas disponiveis com o intuito de resolver o
problema de um produto especifico. Assim, ela define a integracdo entre o mundo das
pesquisas e os mundos de manufatura e aplicagao no produto (IANSITI, 1998).

O autor argumenta que apenas a utilizagdo de critérios de selegdo ndo ¢
suficiente para garantir que as tecnologias corretas serdo selecionadas e posteriormente
incorporadas aos produtos. A organizagdo deve possuir um processo organizado, com
objetivos claros e que seja capaz de realizar a integra¢do entre conhecimentos de
dominio especifico e de contexto, ou sistema, caso contrario, problemas como a sele¢ao
de métodos mais custosos para solugdo de um mesmo problema, ou a ndo consideracao
de fatores do processo de manufatura que podem impactar negativamente o desempenho
do produto poderao ser observados.

Iansiti (1998) define trés fatores que devem estar presentes no processo decisorio
da organizagdo para que este consiga ser eficiente quanto a integracdo tecnologica: (1)
geracdo do conhecimento, (ii) retencdo do conhecimento e (iii) aplicagdo do
conhecimento.

As decisdes deveriam ser tomadas dentro do contexto de processos de
planejamento da inovagdo e de gestao de portfolio, no entanto, apesar de o tema ter sido
desenvolvido h4 quase duas décadas e alguns académicos julgarem que atualmente nao
¢ de grande relevancia dada a evolucdo do processo de desenvolvimentoele ndo tem
sido apropriadamente tratado pelos métodos e modelos de gestdo de inovagao
existentes, pois na pratica das empresas estes conceitos ndo foram desenvolvidos e nao
foram encontrados trabalhos que relacionem as estratégias de integracdo tecnologia-
produto com técnicas como gestdo de portfolio.

Para investigar o tema, este trabalho propde buscar e analisar modelos e métodos
de planejamento da inovagdo e de gestdo de portfolio quanto ao tratamento da questao
da integracdo tecnologia-produto. Este trabalho tem por objetivo avaliar os modelos
mais difundidos na bibliografia destes dois tipos de processo em funcio dos critérios de
Iansiti (1998), identificando quais modelos estdo, ou ndo, alinhados com os critérios
propostos pelo autor. Por fim, foi possivel propor uma sequéncia de passos para auxiliar

gestores a selecionar e gerir os modelos dentro da organizacao.
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2 Meétodo

O trabalho realizado nesta pesquisa ¢ de natureza qualitativa, possui carater
exploratdrio e consiste na revisdo bibliografica. A revisdo ¢ fundamentada em meios de
divulgacdo académica sobre os temas relacionados a integragdo tecnologia - produto,
planejamento da inovacao e gestao de portfolio, tais como: livros, artigos de congressos,

artigos de revistas e jornais especializados, dissertagoes e teses.

O trabalho segue as seguintes etapas:

e Identificacdo dos modelos de planejamento da inovacdo e de gestdo de portfolio:

Para a escolha dos modelos foram consideradas variaveis como numero de
citagdes em outros trabalhos, descricdo das atividades e alinhamento com os
objetivos do trabalho.

e Avaliacdo em funcdo dos critérios de Iansiti (1998): Através da compreensio

dos critérios propostos pelo autor foi possivel realizar a avaliacdo dos modelos
previamente selecionados.

e Identificar alinhamento e propor melhorias: Uma vez avaliados os modelos, foi

possivel identificar quais modelos estavam, ou ndo, alinhados com os critérios
de Iansiti (1998) e propor melhorias nas atividades, ferramentas e critérios

presentes.
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3 Revisao Bibliografica

3.1 Processo de Desenvolvimento de Tecnologia (PDT)

Diversos trabalhos tém empregado definicdes de tecnologia aplicada as mais
variadas areas do conhecimento, principalmente nas areas sociais e de informatica,
tendo diferenciado o seu significado em relagdo ao seu conceito original, o qual possui
maior foco em produtos, processos, equipamentos e operacdes (SILVA, 2002).

Uma das defini¢des mais classicas e aceitas ¢ a proposta por Abetti (1989), de
que a tecnologia ¢ o conjunto de conhecimentos, ferramentas e técnicas, derivados da
ciéncia e da experiéncia pratica que ¢ usado no desenvolvimento, projeto, producdo e
aplicagdo de produtos, processos, sistemas e servigos.

Com o objetivo de sobreviver e melhor competir no mercado empresas devem
definir suas estratégias tecnologicas, para que possam selecionar quais tecnologias
devem ser desenvolvidas, sejam elas tangiveis (maquinas, equipamentos, etc.) ou
intangiveis (por exemplo, conhecimento), para serem transferidas aos novos produtos e
processos de producgdo. Neste contexto, pode-se definir estratégia tecnoldgica como a
orientagdo de planos, programas e esfor¢cos de uma empresa visando o fortalecimento e
ampliacdo da capacidade tecnologica, contribuindo para o alcance dos objetivos do
negocio (JUGEND, 2010).

Para que haja o alinhamento entre o negdcio e suas atividades, as estratégias
tecnoldgicas devem estar alinhadas com as estratégias gerais da organizacdo. Dessa
maneira, pode-se afirmar que o processo de desenvolvimento de tecnologias se faz
presente no escopo da estratégia tecnoldgica.

O Processo de Desenvolvimento de Tecnologia (PDT) pode ser definido como
uma classe de projetos de desenvolvimento que tem por objetivo a geracdo de um novo
conhecimento, nova capacidade técnica, ou nova plataforma tecnologica, a qual deve ter
uso comercial transferido aos novos produtos e processos (COOPER, 2007).

Segundo Shulz et al. (2000) o PDT como framework consiste em 4 etapas,
conforme Figura 1, sendo elas: (i) pesquisa bdsica, (ii) pesquisa aplicada, (iii)

desenvolvimento de tecnologias e (iv) comercializagao.
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Figura 1 - As quatro etapas do PDT (Fonte: Shulz et al, 2000).

As duas primeiras etapas sdo complementares e tém por objetivo a geragdo de
novos conhecimentos, ou como descrito pelo autor, capacidades tecnoldgicas. A terceira
etapa, desenvolvimento tecnoldgico, tem por objetivo atingir melhorias fundamentais a
partir dos conhecimentos ou capacidades tecnoldgicas geradas nas duas primeiras
etapas. Por fim, a quarta etapa visa a transferéncia das tecnologias para o mercado e,
portanto, ¢ equivalente a transferéncia de tecnologias para os produtos que serdo
disponibilizados para os consumidores finais.

Portanto, ainda segundo o autor, perspectivas isoladas de produtos, tecnologias e
capacidades tecnologicas devem estar integradas dentro de uma visdo de trés camadas,
proposta inicialmente por Clausing (1994), com o intuito de fornecer uma abordagem

abrangente para o PDT, conforme Figura 2.

Product Stream f\\
r ————————————————— —
| [ P1 | [ P2 | [ P3 | [ P4 | \
l___".,{.\___,._.\___,._.\__,___”,
> X X v
Te [:hnnlngy S.t}e a-an r g \ ’ o ‘ N

Technological Capabilities Stream 1/

Figura 2 - Abordagem de trés camadas para o PDT (Fonte: Clausing, 1994)
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No momento da transferéncia de uma nova tecnologia para um ou mais produtos
durante o processo de desenvolvimento de produtos (PDP) ha a gera¢do de uma
inovacao tecnologica de produtos (CLAUSING, 1994). Assim, a gestdo coordenada da
integragdo tecnologia-produto no contexto da gestdo da inovacdo ¢ essencial para a

competitividade das organizagdes.

3.2 Integracio Tecnologia — Produto

Integra¢do tecnologia - produto representa o processo de escolha de uma
tecnologia entre todas as possibilidades tecnoldgicas disponiveis com o intuito de
resolver o problema de um produto especifico. O conceito define a integracdo entre o
mundo das pesquisas e os mundos de manufatura e aplicacdo no produto (IANSITI,
1998).

O entendimento das necessidades dos clientes, por si s0, ndo ¢ suficiente para se
tomar a decisdo sobre a incorporacdo de tecnologias em produtos. A incorporacdo de
tecnologias deve ser priorizada considerando também a trajetoria tecnologica dos
conhecimentos que afetam o produto. Além disso, € necessario um planejamento
adequado, considerando ambas as restrigdes, para que uma tecnologia seja realmente
incorporada no produto. Para que isso aconteca, opgdes tecnologicas devem ser
cuidadosamente avaliadas e selecionadas em face dos complexos requerimentos do seu

contexto de aplicagdao conforme Figura 3 abaixo (IANSITI, 1998).

Technological ~ Application
Context

IR

Figura 3 — O desafio da integraciio tecnologia — produto: traducio de opcdes tecnologicas em conceitos de
produto alinhados com o contexto de aplicacio (Fonte: Iansiti, 1998).
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Na pratica, porém, as empresas ndo fazem esta diferenciagdo entre produto e
tecnologia. O resultado € que podem incorporar aos seus produtos tecnologias imaturas
que nao foram desenvolvidas levando em consideragao as necessidades de um processo
especifico de desenvolvimento de tecnologias (CREVELING et al., 2003).

Nesse contexto, Shulz et al. (2000) cita que algumas caracteristicas das
tecnologias devem ser levadas em consideragdo no momento de transferéncia para os
produtos com o intuito de ndo prejudicar a qualidade, custo e o cronograma devido a
incertezas ou insuficiéncias tecnologicas.

Ainda segundo o autor, quatro fatores devem ser satisfeitos para que haja a
transferéncia tecnologica: (i) superioridade, (ii) robustez, (iii) maturidade e (iv)
flexibilidade.

Superioridade assegura que a nova tecnologia oferece melhorias significativas
em termos de custo ou diferenciacdo dos produtos. O equilibrio de ambos os critérios
significa que a relacdo satisfagdo — custo tem que ser a maior possivel, na qual
satisfacdo ¢ baseada no atingimento de requisitos de mercado e requisitos tecnologicos
definidos na estratégia tecnoldgica da empresa.

Uma vez atingida a maior relacdo de satisfagdo — custo e cumprindo os outros
critérios a tecnologia pode ser transferida para um produto. Do mesmo modo, quando
uma tecnologia atinge o limite de sua capacidade ela deve ser substituida por uma nova,
fazendo com que os produtos da organizagdo ndo percam competitividade, conforme
demonstrado na Figura 4.

Em uma visdo mais abrangente, superioridade ndo significa apenas uma maior

relacdo satisfagdo — custo, mas também incorpora o ponto de vista da sociedade.

P4

Satisfaction-to-Cost Ratio
n)
W:i
;;
<

P3b Technology 2

/ P3a
P2
/ Technology 1
P1 /
/
>
— — —  Technology Development Program Time

Application in Product Program
Figura 4 - Curva de superioridade tecnolégica (Fonte: Clausing, 1994)
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Robustez e maturidade sdo aspectos extremamente essenciais para a selegdo de
tecnologias, pois mesmo tecnologias superiores podem fracassar se forem transferidas
sem que tenham atingido niveis aceitdveis desses dois fatores. Juntos esses critérios
asseguram nado sO6 o funcionamento adequado de novas tecnologias, mas consideram
também qualquer aspecto que possa interferir no cronograma do desenvolvimento do
produto futuramente, como fatores legais, por exemplo.

Flexibilidade, por sua vez, ¢ um resultado direto da robustez do produto, pois ela
expressa a possibilidade de uma tecnologia ser transferida para diversos produtos, uma
vez provada sua aplicabilidade em projetos iniciais.

A raiz do problema, para lansiti (1998), ndo esta apenas nos critérios utilizados
para selecdo de tecnologias a serem transferidas, mas na natureza distinta dos processos
de pesquisa e desenvolvimento, quanto ao tipo de conhecimento utilizado € como estes
conhecimentos devem ser gerados, retidos e aplicados dentro da organizagao.

Segundo o autor, ha dois conjuntos distintos de conhecimentos aplicados no
processo de desenvolvimento de produto (i) conhecimento de dominio especifico e (ii)
conhecimento de sistema/ contexto.

O conhecimento de dominio especifico se refere ao conhecimento inerente a
uma disciplina de estudo o qual independe do contexto onde estd aplicado. Como
exemplo, podemos citar o conhecimento sobre ergonomia que advém do estudo da
anatomia humana e pode ser encontrado em diversos registros. Entretanto, apesar de
este tipo de conhecimento ser essencial para a manuten¢do da competitividade de uma
organizagao, ele ndo € suficiente.

O autor argumenta que produtos bem estruturados sdo gerados a partir da
combina¢do de conhecimentos especificos com fatores do contexto de aplicagdo do
produto, os quais formam o conhecimento de sistema. No entanto, realizar esta
integragdo nao € um processo trivial.

A existéncia de dois tipos contrastantes de conhecimento gera, na pratica,
problemas durante o processo de gestdo da inovagdo. Primeiramente, conhecimentos de
dominio especifico estdo em constante, rapida e erratica evolugdo, sendo que quanto
mais erratica ¢ a evolu¢do, menos se sabe o que o dominio especifico compreende. O
segundo grande problema ¢ a complexidade, a qual, segundo o autor, pode ser definida
como alto grau de interdependéncia entre os dominios, gerando, portanto, dificuldades

para integracao.
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As organizagdes tém abordado estes problemas através da reparticao do processo
de gestdo da inovacdo em duas fases distintas. Tarefas relacionadas a inovagdo, cujo
processo gerador ¢ a evolucdo do conhecimento de dominio especifico, sdo realizadas
durante a etapa de pesquisa, enquanto que as tarefas relacionadas as complexidades sao
realizadas na etapa de desenvolvimento. Dessa maneira, uma vez que 0s responsaveis
pela pesquisa definiram as possibilidades tecnoldgicas disponiveis, estas sdo
transferidas para a equipe de desenvolvimento de produto que efetuam o trabalho de
adaptar estes conceitos ao contexto complexo de aplicagdao, conforme demostrado no
item (a) da Figura 5.

No entanto, esta abordagem tradicional de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D)
nem sempre ¢ efetiva, sendo que diversos estudos ja apontaram a dificuldade de ela
auxiliar em momentos de mudanca tecnoldgica, devido, principalmente, a inércia gerada
pela rotiniza¢ao do processo.

Em um ambiente complexo e de muita inovagdo, selecionar os projetos
tecnologicos de maneira adequada ndo € facil e combater a inércia do processo demanda
grande esforco. Além disso, € preciso combinar o conhecimento de dominio especifico
de diversas disciplinas com o conhecimento do sistema, o que configura significativo
desafio. Contudo, vencer o desafio da inércia do processo de P&D de maneira
sustentavel projeto apds projeto ndo ¢ uma questdo de ter dois colaboradores
extremamente motivados em sua equipe, mas sim um processo bem estruturado com

objetivos claros, conforme ilustrado no item (b) da Figura 5.
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e

el

Nori: a. This traditional mode| separates research and development but links them through
technology transfer.

b. This alternate model, centered on technology integration, manages the interaction
between research and development.

Figura 5 - Abordagens para o processo de P&D e a transferéncia de tecnologia (Fonte: Iansiti, 1998).

Desse modo, percebe-se que o processo de integracdo tecnoldgica deveria ser
planejado de forma a considerar ambas as perspectivas, as rotas tecnologicas do produto
e sistema de producgdo e as perspectivas e tendéncias sobre o usuario final do produto. O
desenvolvimento e aplicagdo da tecnologia dependeriam, entdo, de trés mecanismos
principais: (i) geragao de conhecimento, (i1) retencdo de conhecimento e (iii) aplicacao

do conhecimento.

3.2.1 Geracao do conhecimento

A geragdo de conhecimento impacta diretamente a qualidade das escolhas das
tecnologias, pois quanto mais se sabe sobre como as possibilidades tecnologicas
influenciardo o contexto de aplicagdo, melhor elas funcionardo na pratica. Quanto maior
o conhecimento da interacdo entre tecnologia e sistema, melhor serd o alinhamento
entre esses dois fatores.

Experimentacdo ¢ a esséncia da geragdo de conhecimento. Segundo Iansiti
(1998), diversos autores demonstraram que a experimenta¢do desempenha papel central
na evolu¢do das rotinas organizacionais em situagdes caracterizadas por rapidas
mudangas tecnologicas, devido, principalmente, as curvas de aprendizado e introducao

de novos processos tecnologicos no ambiente de producao.
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Ainda de acordo com o autor, a capacidade de experimentagdo de uma
organiza¢ao pode ser divida em trés fatores.

e (apacidade de experimentagdo: nimero de experimentos que uma organizagao

pode realizar em certo periodo de tempo;

e Tempo de iteracdo experimental: periodo de tempo decorrido entre a defini¢do

do experimento e sua execu¢do. Enquanto a capacidade de experimentacao
determina o numero de experimentos que uma organizacdo pode executar ao
mesmo tempo, este critério indica o nimero de ciclos experimentais que podem
ocorrer durante um projeto;

e Representatividade: indica a similaridade entre o contexto experimental e o

contexto de aplicagdo da tecnologia, sendo que quanto maior a similaridade,
mais significativos sdo os resultados ¢ melhor o desempenho do projeto. Vale
ressaltar que devido as mudancas que podem ocorrer durante a execugdao dos
projetos, o experimento deve ser planejado levando em consideracdo nao apenas

o contexto atual, como também estimativas agressivas do contexto futuro.

3.2.2 Reten¢ao do conhecimento

A integragdo tecnoldgica, no entanto, ndo deve apenas ser baseada na geracao de
conhecimento. Apesar de a experimentacdo ser essencial para a criagdo de
conhecimento, geragao exaustiva de conhecimento em todos os projetos ndo ¢ possivel
em funcdo dos altos custos e complexidades requeridos. Além disso, experimentos
devem ser analisados e ter seus resultados interpretados.

A alternativa € o gerenciamento da integracdo tecnoldgica, garantindo que fases
de desenvolvimento da tecnologia sejam executadas e os resultados aproveitados em
mais de um produto. Isso requer habilidades técnicas para que os resultados gerados via
experimentacdo possam ser complementados pelo conhecimento adquirido pelos
individuos durante o tempo. A construg¢do desta capacidade dentro da organizagdo gera
a necessidade de conectar diversos projetos, orquestrando de maneira eficiente a
evolucdo do conhecimento acumulado no processo de P&D.

Processos efetivos de integracdo tecnoldgica dependem de uma base sélida de
conhecimento de sistema. Porém, armazenar e transferir este tipo de conhecimento de
individuo para individuo ndo € um atividade trivial. Organizacdes eficientes devem reter

profissionais com experiéncia necessaria para realizar a investigacdo de impacto de
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escolhas, os quais devem liderar as especificagdes dos projetos, atuando como os
arquitetos ou integradores do produto futuro. Além disso, estas organizagdes devem
valorizar o crescimento da experiéncia de seus profissionais ao longo do tempo.

No entanto, diversos académicos sugeriram que muita experiéncia e rigidez nas
estruturas dos times de trabalho e de carreira podem ser fatores problematicos, pois
apesar de serem essenciais para incorporacdo da natureza do contexto de aplicagdo,
podem levar a inércia. Inovacdo surge da diversidade de experiéncia e mistura de
habilidades dos tomadores de decisdo. Assim, novas habilidades podem auxiliar na

construgdo de novos modelos de referéncia e no questionamento de solugdes existentes.

3.2.3 Aplicacio do conhecimento

Para ser efetivo, o conhecimento retido a partir da experiéncia dos colaboradores
e gerado a partir do processo de experimentacdo deve ser integrado e aplicado. Dessa
maneira, as organizagdes devem ter processos que permitam a coordenacgdo e uso das
atividades de geracdo do conhecimento para a tomada de decisdes tecnologicas,
garantindo assim o balanceamento das decisdes individuais e gerando impacto como
sistema integrado.

Na pratica, diversas organizacdes nao gerenciam o processo de integragao
tecnologica de maneira coerente, sendo realizado por varios grupos de engenharia de
maneira isolada. Desse modo, novas possibilidades sdo avaliadas pelo seu potencial
individual, sem levar em consideracio o conceito de sistema integrado de
desenvolvimento. Em contraste, a performance do projeto deveria estar associada ao
nivel de foco em atividades de andlise do impacto conjunto das possibilidades
tecnologicas, a qual deveria ser realizada por um grupo Unico e exclusivo de pessoas.

Por fim, o timing dessas atividades ¢ de extrema importincia. Atividades de
integragdo tecnologica provém uma janela critica de oportunidades para o
gerenciamento da evolucao tecnologica. Uma vez fechada esta janela, a trajetdria
tecnologica ja estarad selecionada, impactando rapidamente a dindmica dos projetos em
fungdo do caminho escolhido.

Em contrapartida, se a janela se fechar muito cedo, problemas surgirdo por meio
de inconsisténcias entre as tecnologias e as caracteristicas do sistema existentes,
resultando em atrasos e necessidade de alocagdo de recursos extras ao projeto, gerando

baixa produtividade do processo de P&D e grandes tempos para o processo.
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3.3 Inovagio

3.3.1 Conceitos e tipologia

Inovacdo ¢ um elemento indispensavel para as organizagdes atualmente,
permitindo o seu crescimento sustentavel através da prote¢do dos ativos empresarias
contra a erosdo causada pelo mercado. A inovacdo produz mudancgas essenciais para a
sobrevivéncia de qualquer companhia nao através de formulas exatas, mas de boa
gestao (DAVILA, EPSTEIN E SHELTON, 2006).

Inovagdo para organizagdes, de maneira geral, se refere & mudangas planejadas
nas atividades realizadas com o intuito de melhorar o desempenho da organizacido de
modo a obter ou garantir a manutencao de vantagem competitiva (OECD, 2005).

Segundo Tidd, Bessant e Pavitt (2005), a inovacdo pode ser caracterizada como
a capacidade de uma empresa de desempenhar os processos de identificagdo e seguinte
utilizagdo de novidades, fazendo com que ela ndo se resuma apenas a descoberta de
novos mercados, mas também ao descobrimento de maneiras diferentes de servir
mercados ja consolidados.

Atividades relacionadas a inovac¢do possuem grande variancia quanto a sua
natureza quando se comparam empresas distintas, pois enquanto algumas organizagdes
focam seus esforcos em projetos de desenvolvimento de novos produtos, outras
basicamente canalizam seus recursos para a realizacdo de melhorias continuas em seus
produtos, processos e operagdes (OECD, 2005).

Dessa maneira, pode-se concluir que uma inovacdo pode ser constituida da
implantacio de uma mudanca radical, ou de uma série de pequenas mudancas
incrementais as quais juntas possuem impacto significante no ambiente organizacional
(OECD, 2005).

Apesar de empresas conseguirem atingir a inovacao por maneiras distintas, duas
caracteristicas basicas para a inovag¢do sdo: (i) a sua implementac¢do e (ii) aplicagdo no
mercado (OECD, 2005; OLIVEIRA, 2012).

Em sintonia com a linha proposta acima, Trott (2005) apud Oliveira (2012) cita
que a comercializacdo ou aplicagdo pratica de ideias ou invengdes € o que diferencia
uma inovacdo de uma inven¢do. Para o autor a inovagdao pode ser resumida pela
seguinte expressao:

e Inovacdo = Proposta tedrica + Concepcao Técnica + Exploracdo Comercial.
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Assim, a inovagao pode ser definida como o processo de gerenciamento de todas
as atividades relacionadas com o processo de geracdo de ideias, desenvolvimento de
tecnologia e de comercializagdo de novos produtos (TROTT, 2005 apud OLIVEIRA,
2012).

Além das caracteristicas bdasicas citadas acima, algumas outras podem ser
atribuidas ao processo de inovagdo (OECD, 2005):

e Inovagao estd relacionada as incertezas quanto aos resultados das atividades
envolvidas em seu processo;

e O processo de inovacdo demanda investimento;

e Inovacdo estd sujeita a spillovers, sendo que o processo pode gerar e utilizar
recursos (ideias, tecnologias, etc.) de outros processos de inovagdo realizados
em momentos e até ambientes distintos;

e Inovac¢do envolve a utilizagdo de novos conhecimentos ou utiliza¢do de novas
combinagdes de conhecimentos ja consolidados;

e A inovagdo tem por objetivo a melhoria do desempenho organizacional com o

intuito de promover a obten¢do ou manutencao de vantagem competitiva.

De acordo com Oliveira (2012), a classificagdo da inovacao tem sido realizada
principalmente de acordo com o objeto que ¢ modificado. Tanto o Manual de Oslo
(OECD, 2005) quanto Tidd, Bessant e Pavitt (2005), propde uma divisdo em quatro
categorias, sendo elas:

e OECD (2005): inovagao de produto, inovacdo de processo, inovagdo de

marketing e inovacao organizacional.

e Tidd, Bessant e Pavitt (2005): inovagdo de produto, inovacdo de processo,

inovacao de posicdo e inovagdo de paradigma.

As inovagdes de produto e de processo presentes nas duas classificacdes se
referem a introducdo de bens de consumo ou servigos, novos ou que passaram por um
processo de melhoria, em relacdo a oferta atual de mercado e as mudancas pelas quais
esses bens de consumo ou servicos sdo produzidos entregues aos consumidores,
respectivamente.

A inovagdo de marketing - OECD (2005) - se refere as mudangas no método de

comercializagdo aplicado pela organizacdo, seja por meio de conceito, embalagem,
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posicionamento ou promoc¢ao. A inovagao de posicao, Tidd, Bessant e Pavitt (2005),
pode ser entendida como parte da inovacdo de marketing, uma vez que se refere apenas
ao posicionamento do produto ou servigo no mercado.

A 1inovacdo organizacional e de paradigma estdo relacionadas ao ambiente
organizacional da corporagdo. Enquanto a inovagdo organizacional compreende o uso
de um novo método organizacional nas praticas de negdcio, na organizagdo em si ou nas
relacdes com o ambiente externo, a inovagdo de paradigma se refere a mudangas no
modelo mental que rege a organizagao.

Por fim, Drucker (1998) argumenta que a inovacdo pode surgir de fontes
internas ou externas a organizagao pelos seguintes meios:

e Fontes internas: Ocorréncias inesperadas, incongruidades, necessidades de

novos processos € mudangas no mercado e na industria;

e Fontes externas: alteracoes demograficas, mudangas de percepcdo e novos

conhecimentos.

Dessa maneira, cabe a organizagdo gerenciar ambas as fontes para aperfeigoar

seu processo de captacdo de ideias e de gestdo da inovagao.

3.3.2 Ciclo da inovagao

Intrigados por algumas questdes como, “como uma inovagdo se modifica com o
crescimento da organizacdo?” ou “quando a concentragdo de inovagdes incrementais e
de ganhos de producdo atinge o valor maximo para uma empresa?” Abernathy e
Utterback (1978) propuseram um modelo de trés fases para representar o ciclo de vida
da inovacdo dentro de empresas, sendo elas:

e Fase fluida: caracterizada por um alto grau de incerteza associado as variaveis
relevantes para a inovagdo, nesta fase ndo se tem nog¢ao exata das expectativas e
necessidades do mercado, da configuracdo do produto que serd oferecido pela
organizacdo e das tecnologias necessarias para o seu desenvolvimento. Dessa
maneira, torna-se uma etapa marcada por extensivas atividades de
experimentacdo que tem por objetivo apoiar a defini¢do de uma versdo inicial do

conceito do produto.

o Fase transitoria: caracterizadas pelo foco no desenvolvimento, as atividades

incorridas nesta etapa do ciclo de vida tem por objetivo a criagdo de diferenciais
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para os produtos, bem como a otimizacgao de fatores de desempenho e qualidade
associados & um menor custo.

e Fase especifica: marcada pelo fato de o conceito de uso ja estar maduro, a fase ¢

caracterizada pelo maior volume de inovagdes incrementais com énfase em

aumento da produtividade e reducao de custos.

Dessa maneira, percebe-se uma clara distingdo entre os momentos nos quais
ocorrem inovagdes de produto e de processo, variando de acordo com a etapa do ciclo

de vida da inovagdo, conforme mostrado na Figura 6.

Product Innovation

Process Innovation

Rate of Major Innovation

Fluid Phase Transitional Phase Specific Phase

Figura 6 — Inovacio de produto e de processo e o ciclo de vida da inovagao (Abernathy e Utterback, 1978).

Além disso, os autores relacionaram as caracteristicas da inovagao € os recursos

disponiveis da organizacdo com as fases do ciclo de vida, conforme Tabela 1.
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Tabela 1 - Caracteristicas da inovacio, recursos e as fases do ciclo de vida da inovacido (Fonte: Abernathy e

Utterback 1978).

Fluid patteim

Transitionsl patiarn

Specific pattern

Competitive emphasis on

Functional product
performance

Product variation

Cost reduction

fnnovation stimulated by

Predominant iype of innovation

Information on usars'
needs and users” echnical
inpuis

Frequent major changes

in products

Opporiunities created by
expanding intemal techni-
cal capability

Pressure to reduce cost and -
improve quality B

Major process changes
required by rsing volume

incremental for product and ¢
process, with cumulative im- ©
proverment in productivity

and quality

Product line

Diverse, often including
custom designs

Includes at least one
product design stabie
enough to have significant
production volume

Mostly undifferentiated
standard products

Production processes

Flaxible and inefficient;
major changes easily ac-
commodated

Becoming more rigid, with
changes ocourring in
major steps

Some subprocesses auto-

Efficient, capial-intensive,
and rigid; cost of change is
high

pecial-purpose, mostly

Equipment General-purpose, requir-
ing highty skilted labor mated, creating “islands of automatic with labor tasks
automation” mainly mon#orting and
controt
Materials Inputs are fimited to Specialized materials may Specialized materials will be
generatly-available be demanded from some demanded; if not available,
materals suppliers vertical integration will be
extensive
Plant Smail-scale, located near General-purpose with Large-scale, highly specific

user or source of tech-
nology

specialized sections

to particular products

Organizationat control is

Informal and entre-
preneurial

3.3.3 Grau de inovacio de produtos

Through liaison relation-
ships, project and task
Qroups

Through emphasis on struc- :
ture, goals, and rules

Ha diversas tentativas de classificar um produto quanto ao seu grau de inovagao,

sendo que muitas delas ndo apresentam de fato novidades ou sdo significativas do ponto

de vista empresarial.

Segundo Oliveira (2012) dentre os principais critérios utilizados para realizar a

classificagdo dos produtos estdo o nivel de inovagdo tecnologica, o nivel de inovagdo

comercial e a complexidade estrutural, porém nao ha padrdo claro para a realizagdo da

classificagao.

Assim, observando a necessidade de se criar uma linguagem Unica para a

designacdo dos produtos, Garcia e Calantone (2002) analisaram as publicacdes de

diversos autores e propuseram uma classificagdo nova com o intuito de padronizar as

classificagoes utilizadas até entao.

Inicialmente os autores combinam dois critérios para avaliar o nivel de inovagao

dos produtos:
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Nivel de descontinuidade de mercado e de tecnologia: neste critério avalia-se o

impacto gerado no mercado com o lancamento do novo produto e o nivel de
diferenciagdo tecnoldgica relacionada ao seu lancamento;

Perspectiva de impacto: divido em macro e micro perspectiva, este critério

avalia a capacidade da inovagdo para gerar uma nova tecnologia ou um novo
mercado (através da macro perspectiva) e considera a capacidade da inovacao de
afetar e alterar os processos internos da organizacdo (através da micro

perspectiva).

Através da consideracdo desses dois critérios e partindo da premissa de que

quando houver impacto na macro perspectiva havera impacto na micro perspectiva, os

autores propoe uma classificagdo baseada em trés tipos de produtos.

Inovacao incremental: incorpora melhorias (funcionalidades, beneficios, preco,

manufatura, processo) em produtos ja consolidados através da aplicacdo de
tecnologias ja conhecidas em mercados ja existentes.

Inovagdo realmente nova: através da geracdo de impacto em uma das variaveis

da macro perspectiva (tecnologia ou mercado), gera alteragdes simultaneas nas
variaveis da micro perspectiva. Este tipo de inovagdo ¢ resultado da introdugdo
de novas tecnologias em mercados j& existentes ou de tecnologias maduras em
mercados ainda nao explorados.

Inovacdo radical: gera o aparecimento de novas estruturas em detrimento de

estruturas ja consolidadas, através de mudancas nas tecnologias e nos mercados

existentes.

A relacdo entre os critérios e os tipos de produtos pode ser vista na Figura 7.
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Dimensoes de Classificagao Tipos de Produto
Macro Macro Micro Micro
desconti- | desconti- | desconti- | desconti- Inovagéo Inovacao Inovagdo
nuidade nuidade nuidade nuidade . Realmente
. . Radical Incremental
mercado- | tecnold- mercado- | tecnolo- Nova
l6gica gica l6gica gica
X X X X
X X
X X
X X X
X X X
X X
X
X

Figura 7-Rela¢do entre perspectivas e os tipos de produtos (Garcia e Calatone, 2002 apud Oliveira, 2012).

3.4 Planejamento da inovac¢ao

3.4.1 Caracteristicas Gerais

O langcamento de novos produtos, processos € servicos no mercado sdo vitais
para a manuten¢do da vantagem competitiva de uma empresa em longo prazo. Com a
diminui¢do do ciclo de vida e maior competicio no mercado, organizagdes tem que
converter tecnologias em produtos em prazos cada vez menores, garantindo que as
necessidades dos clientes foram satisfeitas. Para isso, o planejamento da inovagdo tem
um papel fundamental dentro das corporagdes (HERSTATT E VERWON, 2001).

O planejamento da inovagdo se refere as atividades realizadas antes do inicio das
primeiras fases do processo formal de desenvolvimento de produtos e tem sido objeto
de cada vez mais estudos devido a notavel falta de projetos realmente lucrativos sendo
desenvolvidos pelas mais diversas organiza¢des atualmente (KOEN et al.,, 2001,
OLIVEIRA E ROZENFELD, 2010; SMITH E REINERSTEN, 2008).

Esta etapa do processo de gestdo da inovacdo dentro de uma organizagdo ¢ de
extrema importancia para garantir que as decisdes estdo alinhadas com os interesses da
empresa e sao capazes de suportar os objetivos de longo termo da organizagao (SMITH
E REINERSTEN, 2008; POSKELA E MARTINSUO, 2009).

Apesar de esta etapa do processo ndo depender de grandes alocacdes dos
recursos financeiros da organizacdo, em alguns casos ela pode representar at¢ 50% do

tempo do ciclo de desenvolvimento do produto. E também nesta etapa do processo que
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se compromete a maior parte dos recursos necessarios para o desenvolvimento como

tempo e dinheiro (SMITH E REINERSTEN, 2008).

Segundo Koen et al. (2001) o planejamento da inovagdo ¢ composto por uma

sequéncia de cinco atividades, sendo elas:

Identificacdo de oportunidades: ocorre a identificagdo de oportunidades e

tendéncias de mercado que poderdo serdo utilizadas como input para o processo
de desenvolvimento de produtos;

Andlise de oportunidades: nesta atividade ha um esfor¢o para tentar traduzir as

oportunidades identificadas em implicagdes praticas para os negdcios e avalia-
las, levando em consideracdo os objetivos estratégicos da organizacao;

Originacao de ideias: esta atividade pode ser descrita como um processo que tem

por objetivo desenvolver uma ideia tangivel de produto a partir das
oportunidades selecionadas pela organizacao;

Selecdao de ideias: nesta atividade analisam-se as ideias geradas anteriormente

em funcdo do seu potencial de gerar valor para o negodcio e as mais bem
ranqueadas sao selecionadas;

Desenvolvimento de conceito e proposta de projeto: nesta atividade todas as

decisdes tomadas sobre mercado farget, beneficios, custos e funcionalidades do
produto sdo agrupadas em um conceito do produto € em uma proposta de
projeto. O conceito do produto descreve os objetivos técnicos e comerciais do
produto, enquanto a proposta de projeto indica 0s recursos necessarios, O
planejamento financeiro, os riscos associados e o plano macro de

desenvolvimento, ou seja, o case do produto a ser desenvolvido.

De maneira geral o planejamento da inovacdo possui trés grandes entradas e

aborda duas grandes saidas (OLIVEIRA, 2012), sendo elas:

Entradas

Estratégias de inovacdo: direcionam as atividades do planejamento da inovacao,

esclarecendo os objetivos que deverdo ser atingidos pelos novos produtos e
tecnologias;

Informacdes da inteligéncia de mercado: posicionam os colaboradores da

organizagdo em relagdo as tendéncias dos mercados, produtos e tecnologias;
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o Fatores organizacionais: remetem as questdes ndo diretamente ligadas ao

processo de inovagdo, mas que exercem forte impacto sobre ele. Dentro deste

grupo podemos citar fatores como cultura, lideranca e estratégia da organizagao;

Saidas

e Conceitos de novos produtos: principal resultado relacionado aos produtos,

representam uma descrigdo visual e escrita das caracteristicas primarias do

produto e dos beneficios ofertados para os clientes;

e Planos de desenvolvimento: normalmente realizados no final do planejamento

da inovag¢ao como parte da proposta do produto, os planos de desenvolvimento
compreendem as informagdes dos clientes e mercado alvo, potencial da
oportunidade, posicionamento estratégico no negocio, riscos técnicos e

comerciais, analises de fornecedores e estimativas de recursos e tempos.

Apesar de haver um fluxo, que em teoria deveria ser continuo, entre o
planejamento da inovag¢do ¢ o PDP e de haver diversos estudos sobre o processo de
desenvolvimento de produto, muitos dos modelos propostos para o PDP ndo se aplicam
ao planejamento da inovagdo devido as caracteristicas distintas dos dois processos.
Enquanto o PDP ¢ um processo bem estruturado, o planejamento da inovagdo ¢
normalmente um processo caodtico, imprevisivel e desestruturado (KOEN et al., 2001).

As diferencas entre os dois processos foram identificadas na Tabela 2.

Tabela 2 — Diferencas entre FEI e PDP. (Fonte: Koen et al., 2001)

(NPPD) Process

Front End of Innovation (FEI) Mew Product Process Development (NPPDY)
Nature of Work Experimental, often chaotic. Difficult to plan Structured, disciplined and goal-oriented with a
Eureka moments. project plan.
Commercialization Date  Unpredictable. Definable.
Funding Variable, In the beginning phases, many Budgeted.

projects may be “bootlegged,” while others
will need funding 1o procesad.
Revenue Expectations Often uncertain. Sometimes done with a great Believable and with increasing certainty, analysis
deal of speculation. and documentation as the product release date
zets closer.

Activity Both individual and team in arcas to minimize Multi-functional product and/or process
risk and optimize potential, development team,
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Contudo, percebe-se que as atividades de integracdo tecnoldgica deveriam ser
parte do escopo de planejamento da inovacdo como forma de potencializar o

desempenho do portfélio das organizagdes.

3.4.2 Modelos de planejamento da inovagao

Apesar da existéncia de dados empiricos mostrando que empresas inovadoras
tendem a ter melhores performances, inovacdo de produtos ainda ¢ uma atividade
incerta e com grande quantidade de riscos envolvidos, os quais devem ser
rigorosamente gerenciados para que as organizagdes possam aumentar as suas chances
de sucesso. Para isso, a utilizacdo de modelos ¢ indispensavel (CUNHA E GOMES,
2003).

Segundo McCarthy et al. (2006), os modelos de planejamento da inovagdo
contidos na literatura podem ser divididos em trés grandes grupos: (i) modelos lineares
ou sequenciais, (i) modelos recursivos e (iii) modelos cadticos de acordo com as
caracteristicas da inovagao e sequéncias com que as atividades ocorrem.

Os modelos lineares zelam pelo tradicionalismo e logica de aplicagao,
objetivando a entrega dos outputs adequados dentro do prazo e do custo estabelecidos.

Esses modelos interpretam o processo de inovag¢do e de desenvolvimento de
produtos como uma série de eventos e atividades que sdo sequenciais e discretas por
natureza e se baseiam na premissa de que o controle e eficacia do processo dependem
da cooperagdo, coordenagdo e comunicagao de todos os atores envolvidos no processo.

A légica e a representagdo sistematica auxiliam na organizagdo e compreensao
da complexidade do processo como um todo, além de auxiliarem na contextualizagio de
atividades e tarefas paralelas em potencial.

Um exemplo ¢ o modelo de stage-gates proposto por Cooper (2001),

apresentado na Figura 8 abaixo.
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Figura 8 - Modelo stage-gates (Fonte: Cooper, 2001).

Porém, apesar de os modelos lineares revelarem como estruturas improprias e
controle precdrio podem resultar em problemas de planejamento e coordenacdo, eles
tendem a ignorar comportamentos e caracteristicas intrinsecas do processo de inovagao,
como sua dinamicidade e turbuléncia especialmente em projetos com alto grau de
incerteza. (MCCARTHY et al., 2006)

Assim, para suprir os gaps identificados nos modelos lineares e para melhor
entender as atividades que sustentam os processos de inovacao, em especial de projetos
radicais, surgiram os modelos recursivos e cadticos.

Os modelos recursivos, de maneira geral, assumem que os limites e conexdes
entre os eventos que compde o processo de inovagdo sdo menos claros e rigidos, uma
vez que a inovagdo € vista como um processo dindmico, predominantemente ndo linear
e geralmente incerto.

Esses modelos tendem a representar eventos cujas atividades sdo multiplas,
concorrentes e divergentes nos quais o processo esta constantemente em um /oop de
feedbacks e feed-forwards.

Por ser um dos exemplos mais difundidos, o modelo de Koen et al. (2001) ¢

apresentado na Figura 9 para exemplificar os modelos recursivos.
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Figura 9 - Modelo de Koen et al. (2001) (Fonte: Koen et al., 2001)

A terceira categoria de modelos proposta por McCarthy et al. (2006) nada mais ¢é

do que uma extensdo da categoria de modelos recursivos, uma vez que este tipo de

modelo assume que ha um processo com conexdes e fluxos totalmente desorganizados

no comego, mas que convergem para um objetivo final.

Os modelos caodticos podem assumir carater totalmente imprevisivel, no qual

pequenas mudangas em uma Unica atividade podem rapidamente se desenvolver e tragar

novas trajetorias para todo o sistema.

Assim, juntos os trés tipos de modelos fornecem uma hierarquia complementar

ou piramide de abstragdo para interpretar ¢ descrever diferentes realidades do processo

de inovagdo, conforme mostrado na Tabela 3, a qual descreve os modelos, seus

beneficios e limitagdes.

Tabela 3— Modelos de planejamento da inovacio, beneficios e limitagdes. (Fonte: McCarthy et al., 2006)
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3.5 Gestao de Portfolio

3.5.1 Caracteristicas Gerais

O tema gestao de portfélio tem sido uma das grandes pautas nas agendas de
executivos de todo o mundo. Devido ao aparecimento e introdug¢do de novas tecnologias
no mercado em um ritmo nunca antes visto, a diminui¢ao do ciclo de vidas dos produtos
e a alta competi¢ao dos mercados globais, definir corretamente como a organizagao
alocara seus recursos financeiros ¢ nao somente essencial para a geragao de resultados
futuros, mas também para a manutengdo da competividade do negocio e, portanto, sua
sobrevivéncia na induastria (COOPER et al., 2001; WANG e HWANG, 2007).

A gestdo de portfolio pode ser descrita como um processo decisorio dindmico no
qual a carteira de produtos e de projetos de uma organizacdo ¢ constantemente revisada
e atualizada. Durante este processo novos projetos sdo avaliados, selecionados e
priorizados, projetos ja existentes podem ser acelerados, encerrados ou despriorizados e
recursos sao alocados e realocados nos projetos em atividade (COOPER et al., 1999;
COOPER et al., 2001).

Ainda segundo os autores, outro fator relevante ¢ que este tipo de projeto €
caracterizado por informagdes muitas vezes incertas € em constante mudanga, por
oportunidades dindmicas, alta diversidade de objetivos e de consideracgdes estratégicas,
alto grau de interdependéncia entre os projetos e diversidade de 4reas e pessoas
responsaveis pela tomada de decisdo.

Além disso, vale ressaltar que a gestdo de portfolio engloba diversos processos
decisorios intrinsecos a organizagdo, incluindo a revisdo completa do portfolio da
empresa (analisando todos os projetos € os comparando uns aos os outros), realizagdo
de decisdes do tipo go/kill em projetos individuais, definicdo da estratégia de novos
produtos da empresa e realocacdo dos recursos da organizacdo (COOPER et al.,
1999;COOPER et al., 2001).

Assim, a defini¢do correta do portfolio garante que a organiza¢do tenha uma
carteira de projetos a serem desenvolvidos que resultardo em linhas de produtos capazes
de atender aos requisitos dos mercados alvo, de acordo com o planejamento estratégico
da corporacao, com baixos indices de risco e alta lucratividade. Dessa maneira, mesmo
que alguns projetos ndo obtenham o resultado esperado, garante-se que o resultado final

da organizag@o nao seja comprometido (ROZENFELD et al., 2006).
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Segundo Bitman (2005), a manutencdo da vantagem competitiva de uma
organizagdo requer um portfolio que seja balanceado em fungdo de fatores qualitativos
como capacidade e competéncia da organizacdo para realizar o desenvolvimento de
projetos, balanceamento entre as fases em que os projetos encontram-se, fontes
geradoras de ideias e grau de inovacao dos projetos.

Portanto, similarmente ao que acontece na gestdo de portfélio no mercado de
acoes, os gerentes de portfolio que conseguirem otimizar os seus investimentos em
projetos de novos produtos e iniciativas de marketing, através da defini¢ao de uma
estratégia de produto que esteja alinhada com a estratégia da organizacdo, selecdo de
projetos que fornecam o maior retorno sobre o investimento realizado e balanceamento
dos produtos que compdes a carteira da organizagdo serdo os grandes vencedores a
longo prazo (COOPER et al., 1999;COOPER et al., 2001).

Em estudo realizado com 205 empresas Cooper et al. (1999) foram capazes de
resumir a importancia da gestdo de portfélio para a organizacdo sobre a Otica e através
de citagdes do usudrio em oito pontos:

9 ¢

e Razdes financeiras: “maximizagdo do retorno”, “maximizacdo de produtividade

do P&D”, “obtengdo de resultados financeiros programados”;

e Manutencdo da vantagem competitiva: “aumento de vendas e fatia de mercado’;

e “Alocacao de recursos de maneira correta e eficiente”;

e Alinhamento com a estratégia da organizacdo: “portfolio ¢ a manifestacdo da

29 ¢c

estratégia”, “portfolio deve suportar a estratégia”;

e Garantia de foco: “ndo realizagdo de muitos projetos para a quantidade de

13

recursos disponiveis”, “pesquisa e desenvolvimento dos bons projetos”;

e Balanceamento: “balanceamento correto entre projetos de longo e curto prazo e

29 ¢¢

de alto e baixo risco”, “consisténcia com os objetivos do negocio”;
e “Comunicagao das prioridades de negdcio para a organizacao, tanto horizontal
quanto verticalmente”;

e Provisao de melhores objetivos na priorizacdo de projetos: “ecliminag¢do de

projetos ruins”.
Dessa maneira, os autores definiram seis objetivos essenciais que devem ser
9

respeitados para que o portfolio de uma organizagao obtenha sucesso:

e Possuir o nimero de projetos corretos para os recursos disponiveis;
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e Evitar gargalos na carteira de projetos, realizando os projetos dentro do prazo de
maneira eficiente;

e Possuir um portfolio de projetos de alto valor (ou maximizar o valor do
portfolio), com altos indices de lucratividade, retorno de investimento e com alta
expectativa de mercado;

e Possuir um portfolio equilibrado quanto a prazo, risco, mercados e tecnologias;

e Possuir alinhamento com a estratégia do negdcio;

e Possuir gastos que espelhem a estratégia e as prioridades do negocio.

No entanto, apesar de a gestdo de portfolio ter sido reconhecida como essencial
para os pontos citados acima, percebeu-se que este reconhecimento ndo permeia
homogeneamente a organizagdo, sendo que executivos mais envolvidos com decisdes
tecnologicas ou estratégicas tendem a valorizar mais o processo, conforme demostrado
na Figura 10, na qual a média das notas atribuidas para a importancia da gestdo de

portfolio (de 1 a 5) por diversos executivos sdo exibidas.

Functional Area

41
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management
) ar
Senior management —

Corporate execuiives
_ 30
Marketing/Sales
management
25
Operations/ —
Production

management 1 ] 1 ] 1
2 3 4

Someowhat Quita Very Critically

Impartant Impartant Impaortant Importart

|

(]

* Hank-ordered according to mean scores (highest scores at top of figure).
Figura 10 - Avaliacdo da importincia da gestdo de portfélio (Fonte: Cooper et al., 2001).

Pela andlise da figura, percebe-se que mesmo profissionais que deveriam ser
grandes atores do processo de gestdo de portfolio, como gestores de marketing e venda,
ndo percebem o valor do processo para a organizacdo. Tal fato pode ser explicado pela

maneira com que o processo ¢ gerido dentro da empresa, ou seja, o grau de
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envolvimento dado a estes profissionais e as técnicas utilizadas em seu gerenciamento e

pelos resultados conseguidos com o processo.

3.5.2 Técnicas para gestao de portfélio

Hé varias técnicas relativamente divergentes que podem ser utilizadas para
estimar, avaliar e definir o portfolio de projetos. No entanto, muitas destas técnicas nao
sdo amplamente utilizadas devido as suas complexidades e necessidade de grande
quantidade de dados de entrada, sendo que muitas possuem um tratamento inadequado
de riscos ¢ incertezas, falham no reconhecimento de inter-relacdes entre areas e critérios
e ndo estruturam as suas atividades como um processo organizado (ARCHER E
GHASEMZADEH, 1999).

Além disso, mesmo empresas que possuem um processo bem estruturado nao
conseguem obter bons resultados, pois: (i) elas falham no reconhecimento do real valor
dos projetos, selecionando projetos erroneamente e (i) focam em projetos com retorno
em curto prazo (menos de 5 anos), os quais sdo responsaveis por apenas 30% dos lucros
de uma organizagao (BITMAN, 2005).

De maneira geral, o processo de gestdo de portfolio possui oito grandes barreiras
que devem ser contornadas para que consiga gerar os resultados esperados (COOPER et
al., 2001):

e Criacdo de clima e cultura positiva para o processo € método de gestdo utilizado;

e Otimizagdo da alocacgdo de recursos, sele¢do e balanceamento de projetos;

e Balanceamento ideal de projetos de curto e longo prazo;

e Obteng¢ao de melhores dados de entrada e estimativas de mercado;

e Otimizagao do alinhamento entre o portfolio e a estratégia da empresa;

e Balanceamento dos recursos alocados por unidades de negdcio, divisdes e
tecnologias;

e Balanceamento de fung¢ao e nivel de envolvimento;

e C(Credibilidade de métricas financeiras e ferramentas de analise.

De acordo com McDonough (2003) apud Oliveira (2009), a participagdo da
gestdo de portfolio no processo de desenvolvimento de produtos ¢ dividida em duas
etapas. Na primeira ela auxilia a avaliagdo e definicdo dos projetos que serdo

desenvolvidos pela organizagdo, enquanto que na segunda, ela ¢ utilizada como

37



ferramenta para o monitoramento dos projetos ja iniciados com o intuito de garantir que
eles continuem atendendo aos requisitos que propiciaram a sua selegao.

Dentro da primeira etapa, diversas métodos, técnicas e critérios podem ser
utilizados tanto individualmente como de maneira conjunta, atingindo resultados
diferentes para as organizacoes.

Dessa maneira, identificar e aplicar os métodos, as técnicas e os critérios que
estdo mais alinhados com os critérios de lansiti (1998) fornece para as organizacdes
melhor integracdo tecnologia-produto e, consequentemente, melhor resultado de seu

portfolio.
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4 Analise dos Modelos de Planejamento da Inovagao

Dentre os modelos presentes na bibliografia foram selecionados os modelos de
Wheelwright e Clark (1992) e Koen et al. (2001) que se caracterizam como
planejamento da inovacdo. O primeiro deles foi pioneiro em propor a ideia de
planejamento da inovacdo. O segundo ¢ um dos mais recentes. Além deles, foram
estudados os modelos de Cooper (2001), Crawford e Benedetto (2006) e Pahl e Beitz
(2007) elaborados para o desenvolvimento de produto e que contém elementos de

planejamento da inovacgao.
4.1 Modelo de Wheelwright e Clark (1992)

O modelo de Wheelwright e Clark ¢ considerado um dos mais inovadores por ter
introduzido a ideia de funil para o processo de inovacdo. Neste modelo o planejamento
da inovacao ¢ representado pelas quatro primeiras etapas: (i) avaliagdo e previsao
tecnologica (technology assessment and forecasting), (i) avaliagdo e previsdo de
mercado (market assessment and forecasting), (iil) desenvolvimento de metas e
objetivos (development goal and objectives) e (iv) plano agregado de projeto (aggregate
project plan), conforme ilustrado na Figura 11.

A primeira etapa engloba as atividades de desenvolvimento e aquisi¢ao de
tecnologias, levando-se em consideracdao o contexto de aplicacdo. Para tanto, a empresa
deve definir qual a base de conhecimento especifico e tecnologias relevantes para seu
negdcio e incentivar seu desenvolvimento, identificar as melhores fontes internas e
externas para obtencdo de novos conhecimentos e tecnologias, levando em consideragao
a melhor maneira de integrar esses novos conhecimentos a seus processos internos e,
por fim, avaliar a capacidade técnica da organizac¢do, definindo o melhor tempo e
frequéncia para implementacdo de novas tecnologias.

Paralelamente a primeira etapa, inicia-se a fase de avaliagdo e previsdo de
mercado, na qual sdo identificados fatores mercadoldgicos que podem ter impacto nos
resultados da organizagao.

A terceira etapa do processo compreende as atividades de defini¢do das metas e
objetivos que devem ser alcancados ao final do processo, com isso consegue-se 0
alinhamento entre as estratégias de tecnologia e de produto com as estratégias da

organizacdo. Vale ressaltar, que além dos objetivos do negbcio, objetivos técnicos e
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operacionais também devem ser definidos, garantindo a integracdo dos conhecimentos
acumulados com o projeto e foco em metas de produtividade na utiliza¢ao de recursos e
de qualidade dos produtos a serem desenvolvidos.

Por fim, a ultima fase tem por objetivo garantir que as caracteristicas do
portfolio de projetos vao de encontro com as estratégias definidas. Nesta etapa ¢
realizada uma série de atividades que busca avaliar desde os projetos presentes no
portfélio da empresa até caracteristicas organizacionais que sdo criticas para o
desenvolvimento, como o conhecimento presente na organizagdo € como este sera

transmitido para as equipes de trabalho.
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Figura 11 - Funil de desenvolvimento de Wheelwright e Clark (1992). (Fonte: Wheelwright e Clark, 1992).

Alinhamento com Iansiti (1998)

Apesar de o modelo possuir atividades para todos os critérios, ele ¢ ndo ¢
completo quanto a geracdo do conhecimento, pois ndo ha a defini¢do de ferramentas
formais, como técnicas de problem solving ou experimentagao. Tal fato pode acarretar
na auséncia de processos bem estruturados para a criagdo de novos conhecimentos,
aumentando a dependéncia de fontes externas durante o processo de inovagao.

Além disso, a falta de critérios bem definidos para os trés ambitos do
conhecimento, pode levar a erros que sO serdo percebidos durante as etapas de
desenvolvimento, fazendo com que possa haver a necessidades de alocacdao de recursos

extras e haja impacto no tempo para lancamento do produto final.
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Por fim, a utilizagdo de ferramentas formais para a geracdo de conhecimento e

de critérios previamente estipulados para cada um dos niveis de conhecimento auxiliaria

integracao tecnologia-produto.

O comparativo para o modelo ¢ mostrado na Tabela 4.

Tabela 4— Alinhamento do funil de desenvolvimento de Wheelwright e Clark (1992) com os critérios de Iansiti

(1998).

Critérios de lansiti

Fase(s) em que se

Atividades principais

Ferramentas

Critérios

(1998) manifestam
Definigédo dos
conhecimentos
especificos relevantes
Geragao do Avaliagao e previsao Incentivo a geragéo do N&o ha descrigéo N&o ha descrigéo

conhecimento

tecnologica

conhecimento

Mapeamento das
fontes de
conhecimento

detalhada

detalhada

Retencéao do
conhecimento

Plano agregado de
projeto;

Consolidagao de
conhecimentos de
aprendizados e
melhorias, que nao faz
parte do PI.

Definigédo das
liderangas das equipes
de trabalho;

Consolidagao dos
conhecimentos
acumulados;

Transmissao dos
aprendizados para a
organizagao.

N&o ha descrigéo
detalhada

N&o ha descrigéo
detalhada

Aplicagao do
conhecimento

Durante todas as
fases do modelo

Definigdo das
liderangas das equipes
de trabalho;

Definigéo e integragao
dos conhecimentos
gerados aos
processos internos;

Definigéo de tempo e
frequéncia de
implementagéo;

Avaliagado das
capacidades
organizacionais.

Nao ha descrigéo
detalhada

Critérios técnicos e
operacionais para
avaliagéo de ideias e
competéncias
organizacionais
Critérios
mercadoldgicos (como
timing)

4.2 Modelo de Koen et al. (2001)

Resultado de uma pesquisa realizada com o objetivo de identificar as melhores

praticas de planejamento da inovacdo, o modelo proposto pelos autores busca

proporcionar uma linguagem comum e perspectivas das atividades do planejamento da

inovagdo através trés partes principais: o motor (engine), area interna que ¢ formada

pelos cinco fatores controlaveis pela empresa e os fatores de influéncia.
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O motor corresponde a fatores como lideranca, cultura e estratégia do negocio,
0s quais sdo responsaveis por direcionar os cinco elementos internos controlaveis pela
empresa, que formam a segunda parte do modelo, sendo eles: identificacdo de
oportunidade, andlise de oportunidade, originagdo de ideias, selecdo de ideias e
defini¢ao de conceitos, os quais foram descritos previamente no item 3.4.1.

A terceira parte ¢ formada pelos fatores de influéncia que na maioria das vezes
ndo podem ser controlados pela organizagdo, que sdo: canais de distribuicdo, leis,
politicas governamentais, clientes, concorrentes e outros.

A Figura 9 reapresentada abaixo, ilustra o modelo proposto por Koen et al.

(2001).

Figura 9 — Modelo de Koen et al. (2001) (Fonte: Koen et al., 2001)

Alinhamento com Iansiti (1998)

No modelo estdo exemplificadas apenas atividades que garantem a aplicagdo do
conhecimento, sem a preocupacao explicita quanto a sua geragdo e posterior retencao,
fazendo com que a credibilidade deste processo seja posta em cheque.

No entanto, ao considerar que ha fatores internos, como cultura da organizagao,
que exercem impacto sobre as atividades, os autores implicitamente deixam a cargo da
organizacao liderar atividades relativas as duas primeiras esferas do conhecimento.

Dessa maneira, conclui-se que o modelo ¢ superficial quando levamos em

considera¢do os critérios de lansiti (1998).
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O comparativo para o modelo ¢ apresentado na Tabela 5.

Tabela 5 — Alinhamento do modelo de Koen (2001) com os critérios de Iansiti (1998)

Critérios de lansiti
(1998)

Fase(s) em que se
manifestam

Atividades principais

Ferramentas

Critérios

Geragao do
conhecimento

N&o ha no modelo

Nao ha no modelo

Nao ha no modelo

Nao ha no modelo

Retencao do
conhecimento

N&o ha no modelo

Nao ha no modelo

Nao ha no modelo

Nao ha no modelo

Aplicagao do
conhecimento

Geragéo de ideias
Selegao de ideias

Definigdo do conceito

Definigéo do caso do
conceito do produto

Construgéo do
business case

Nao ha descrigéo
detalhada

Nao ha descrigao
detalhada

4.3 Modelo de Cooper (2001)

Dentre seus diversos trabalhos, Cooper (2001) propde um modelo para gestdo do
processo de inovagao no qual as trés primeiras etapas se referem ao processo de
planejamento da inovagdo, sendo elas: (i) Descobrimento (Discovery), (i1) Investigacao
preliminar (Scoping) e (ii1) Construgdo do caso de negdcio (Build business case), como

ilustrado na Figura 8, novamente apresentada.

Discovery
stage

Idea screen

Second Go to Go to Go to
screen development testing launch
Stage 1 Gate Stage 2 Gate Stage 3 Gate Stage 4 Gate Stage 5
2 3 4 5
Scoping — Build — Dgvelopment —  Testing & Launch
business validation
case

Figura 8 — Modelo stage-gates (Fonte: Cooper, 2001).

Como o proprio nome sugere a primeira fase tem por objetivo descobrir e

desenvolver novas ideias para os produtos a serem desenvolvidos. Isso se da através de
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um processo estruturado o qual ¢ composto por atividades como pesquisas técnicas,
levantamento de tecnologias disponiveis, analises de necessidades e tendéncias de
mercado e atividades estratégicas para identificagdo de oportunidades para novos
produtos.

ApoOs o término da etapa de descobrimento ha a realizagdo do primeiro gate com
0 objetivo de selecionar as melhores ideias/ tecnologias para as proximas etapas do
processo. Para tanto, sdo utilizados critérios como alinhamento com a estratégia de
negdcio, viabilidade técnica, potencial de atratividade do mercado e competividade que
o produto terd no mercado e os recursos organizacionais necessarios para o seu
desenvolvimento.

Finalizado o primeiro gate, da-se inicio a etapa de investigacdo preliminar na
qual sdo realizadas pesquisas relativamente simples com o intuito de determinar as
caracteristicas do mercado e técnicas dos projetos, como possibilidades e custo
estimados de produgdo, competéncias técnicas necessarias para o desenvolvimento e
posterior producgdo, riscos técnicos e questdes legais e regulatorias envolvidas com o
projeto.

Assim como acontece ao término da primeira etapa, ha também a realizagdo de
um gate para avaliar novamente os projetos, porém, devido a maior quantidade de
informacdes disponiveis, ha um maior rigor nos critérios utilizados. Além disso, um
diferencial deste segundo gate € a utilizagdo de analise financeira e de riscos de projetos
como critérios.

A terceira fase, construcao do business case, consiste de estudos detalhados para
definir o produto e estimar sua atratividade perante o mercado. Além disso, € nesta fase
que os requisitos dos clientes come¢am a ser traduzidos em especificagdes do produto e
ha o aprofundamento em questdes relacionadas a cadeia de valor do produto, como
manufatura e fornecedores. No final da etapa a andlise de viabilidade economica do
produto ¢ desenvolvida e todas as informagdes angariadas sdao reunidas para compor o
plano detalhado do projeto do produto, justificando a sua viabilidade para o negocio.

Por fim, acontece o terceiro e ultimo gate da fase de planejamento de inovagao o

qual define a aprovagdo para o inicio do desenvolvimento do projeto.

Alinhamento com Iansiti (1998)

Através da analise do modelo, ¢ possivel identificar de maneira bem presente os

elementos de geragdo e aplicagdo do conhecimento. No entanto, o modelo ¢ omisso
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quanto ao critério de retengao do conhecimento, fazendo com que as atividades a ele

relacionadas possam ou ndo ser realizadas, fato que impacta de maneira direta a

proposicao e a selecdo de novas ideias.

Além disso, o modelo sugere apenas a realizagdo de pequenas experimentagdes

na etapa de planejamento da inovagdo, as quais podem nao ser suficientes para a

avaliagdo total da nova tecnologia, uma vez que a defini¢do dos critérios técnicos

utilizados nos gates fica sob responsabilidade da organizacdo, a qual pode nao estar

preparada para tomar tal decisao.

Por fim, a utilizagdo do timing do projeto como critério e garantia de uma

avaliag¢do dos projetos de maneira integrada durante os ultimos gates poderia maximizar

a integragdo tecnologia-produto e o valor do portfolio da organizacdo, respectivamente.

O quadro comparativo para o modelo ¢ apresentado na Tabela 6.

Tabela 6 — Alinhamento do modelo de Cooper (2001) com os critérios de Iansiti (1998).

Critérios de lansiti

Fase(s) em que se

Atividades principais

Ferramentas

Critérios

(1998) manifestam
Pesquisas técnicas
Levantamento de
tecnologias
Descobrimento disponiveis Mapeamento de
Geragéo do L L mercado N&o ha descrigéo
conhecimento Investigagao Investigag&o de detalhada
preliminar técnicas de projetos; Experimentagéo

Realizagéo de
pequenos testes in-
house

Retencao do
conhecimento

Nao ha no modelo

N&o ha no modelo

Nao ha no modelo

N&o ha no modelo

Aplicagao do
conhecimento

Investigacao
preliminar

Construgdo do
business case

Gates

Avaliacao de
competéncias técnicas

Avaliagéo dos riscos
técnicos

Definicdo de aspectos
da manufatura

Avaliagdes do
potencial dos produtos

Experimentagéo

Critérios técnicos

Critérios operacionais

4.4 Modelo de Crawford e Benedetto (2006)

O modelo de referéncia de Crawford e Benedetto (2006) ¢ composto de cinco

etapas. As trés primeiras, (i) identificacdo e selegao de oportunidades de produtos, (ii)

geragdo de conceito de produto e (iii) avaliagdo do conceito e projeto de produto,
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compdem o planejamento da inovagdao. Além disso, assim como ocorre no modelo
proposto por Cooper (2001), os autores propde a realizacdo de gates para a avaliacdo do
andamento do projeto e aprovacao dos resultados obtidos.

Na primeira etapa do processo acontece a identificacdo de oportunidades que
segundo os autores pode ocorrer de maneiras distintas como através das operacdes da
empresa, de alteracdes de tendéncias de mercado, por meio de sugestoes de todos
stakeholders que interagem com os produtos da empresa, sejam eles internos ou
externos, por meio de alteracdes nos recursos disponiveis ou ainda através do plano de
mercado da organizacao.

As oportunidades identificadas sdo avaliadas em fun¢do de seu potencial de
vendas, competéncias, riscos associados, investimento e estratégia de inovagdo e as
melhores classificadas recebem uma declaragdo estratégica e seguem para a etapa
seguinte do processo.

Nas atividades incorridas durante a segunda etapa do processo as oportunidades
identificadas na fase anterior e ideias e conceitos provenientes de outras fontes sdo
utilizadas como input para a geracdo de ideias e conceitos para novos produtos da
empresa, para isso sdo utilizadas ferramentas de apoio a geragdo de ideias baseadas em
técnicas de identificacdo de problemas e proposi¢do de solugdes. Ao final desta etapa os
conceitos gerados sdo agrupados em um banco de dados Unico para poderem ser
avaliados na ultima etapa do processo de planejamento da inovagao.

A tltima fase do modelo de proposto pelos autores envolve trés principais
atividades, sendo elas:

e Andlise e selecdo de ideias: filtro preliminar das ideias geradas por meio de

analises superficiais e informais;

e Avaliagdo técnica e comercial: analise completa de fatores técnicos e comerciais

dos conceitos de produtos gerados e nova selecdo das melhores ideias. Além
disso, nesta etapa hé a realizagao de testes de conceito, com o intuito de analisar
a percepg¢ao dos clientes sobre o produto;

e Definicao do projeto do produto: definicdo e avaliagdo da declaracdo do projeto

do produto, o qual é composto por uma lista inicial de requisitos de mercado,
or¢amento e um acordo inicial entre os atores e grupos envolvidos nas etapas de

desenvolvimento.
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As trés fases do processo de planejamento da inovagdo de Crawford e Benedetto

(2006) sao ilustradas na Figura 12 abaixo.

Phase 1: Opportunity ldentification and Selection  (Figure 1.1)
Generate new products opportunities as spinouts of the ongoing business
operation, new products suggestions, changes in marketing plan, resource
changes, and new needs/wants in the marketplace. Research, evaluate, validate,
and rank them (as opportunities, not specific product concepts). Give major cnes
a preliminary strateqic statement to guide further work on them.

Phase 2: Concept Generation (Figure 1.1}
Select a high potentialurgency opportunity, and begin customer imvo lvement.
Collect available new product concepts that fit the opportunity and generate new
ones as well.

Phase 3: Concept/Project Evaluation (Figure 1.1}
Evaluate new products concepts (as they beqin to come in) on technical,
marketing, and financial criteria. Rank them and select the best two orthree.
Reguest project proposal authonzation when in possession of product definition,
team, budget, skeleton of development plan, and final PIC.

Phase 4: Development (Figure IV.1)
A. Technical tasks B. Marketing tasks

Specify the full development process Frepare strateqy, tactics, and launch
and itz deliverables. Undertake to details for marketing plan, prepare
design prototypes; test and validate proposed business plan and get
prototypes against protocol; design approval for it, stipulate product

and validate production process for augmentation (service, packaging,
the best prototype; slowly scale up branding, etc.) and prepare for it.

production as necessarny for product
and market testing.

Phase 5: Launch (Figure ¥.1)
Commercialize the plans and prototypes from development phase; begin
distribution and sale of the new product (maybe on a limited basis); and manage
the launch program to achieve the goals and objectives set in the PIC (as
modified in the final business plan).

Figura 12 - Modelo de Crawford e Benedetto (2006) (Fonte: Crawford e Benedetto, 2006).

Alinhamento com Iansiti (1998)

Assim como acontece no modelo de Cooper (2001), neste modelo ndo ha
preocupacdo com o critério de retencdo do conhecimento, fazendo com que a realizagao
das atividades a ele relacionadas fique a cargo do desejo da organizagdo. Dessa maneira,
organizagdes que ndo possuem cultura de disseminar os conhecimentos acumulados,

provavelmente enfrentardo dificuldades para realizar a integragao.
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Além disso, percebe-se que a geracdo do conhecimento ¢ totalmente puxada pelo
aparecimento de uma oportunidade, a partir do qual ha a realizacdo de atividades de
problem solving para geragdao de solucdes. Dessa maneira, ndo ha, através do modelo,
estimulo para geracdo de conhecimentos especificos prévios na organizagdo, fazendo
com que a organizagdo esteja sempre um passo atras do mercado e possa falhar na
geracdo de tecnologias futuramente, impactando de maneira significativa a cria¢do, ou
manuten¢do, de sua vantagem competitiva.

Por fim, percebe-se que os critérios técnicos € comerciais propostos para
avaliagdo das oportunidades, os quais se relacionam com a aplicacao do conhecimento,
sdo totalmente tedricos e, por isso, podem ser completamente falhos quando dentro do
contexto de aplicagdo. Tal fato, no entanto, pode ser corrigido por atividades concretas
de transmissao do conhecimento, especifico e de contexto, entre os membros da equipe,
as quais, por ndao serem mandatorias, podem ou nao ser realizadas.

O comparativo para o modelo é mostrado na Tabela 7.

Tabela 7 — Alinhamento do modelo de Crawford e Benedetto (2006) com os critérios de Iansiti (1998)

Critérios de lansiti

Fase(s) em que se

(1998) manifestam Atividades principais Ferramentas Critérios
Identificagéo de
Identificagao e selegédo oportunidades para
Geragio do de oportunidades novos produtos N&o ha descrigdo

conhecimento

Geragao de conceito
de produto

Geragao de ideias
para resolugéo do
“problema”

Problem solving

detalhada

Retencao do
conhecimento

N&o ha no modelo

N&o ha no modelo

N&o ha no modelo

N&o ha no modelo

Aplicagao do
conhecimento

Geragao de conceito
de produto

Geragao de ideias
para resolugéo do
“problema”

Problem solving

Critérios técnicos

Critérios comerciais

4.5 Modelo de Pahl e Beitz (2007)

O processo de planejamento da inovacdo € descrito em uma tUnica fase no

modelo, etapa de planejamento do produto, e € composto por seis atividades sequencias,

sendo que para cada uma delas ha uma entrega associada, conforme analisado abaixo:

1) Analisar situagdo: aspectos de mercado, de ambiente ¢ da empresa sdo

identificados e detalhados por meio de diversas analises. A principal entrega

desta atividade ¢ a andlise da situa¢do e para desenvolvé-la uma série de
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iii)

Vi)

passos sdao recomendados, como analise do ciclo de vida, andlise da
plataforma dos produtos, andlises das competéncias da empresa,
determinagdo do status da tecnologia e estimativa dos futuros
desenvolvimentos;

Formular estratégias de busca: a principal entrega ¢ a definicdo do campo de

busca. Para isso, devem ser identificadas as oportunidades estratégicas,
identificadas as necessidades e tendéncias de mercado, considerados os
alvos da empresa e determinado o campo de busca;

Identificar ideias de produtos: de acordo com o campo de busca definido na

atividade anterior, sdo identificadas ideias de novos produtos. Para isso, sao
utilizados métodos de geracdo de ideias que envolvem a consideracdo de
funcdes, métodos intuitivos (ex.: brainstroming) e métodos discursivos;

Selecionar ideias de produtos: nesta atividade as ideias geradas sdo

submetidas a um primeiro processo de selecdo, no qual sdo utilizados
principalmente critérios de alinhamento das ideias com as estratégias da
empresa. Para alguns casos, no entanto, também sdo utilizados critérios
financeiros e mercadologicos, como retorno de investimento, aumento de
market share € vantagem competitiva. Ao final desta atividade tem-se a lista

das ideias selecionadas;

Definir produtos: tendo com objetivo a elaboragdo das ideias selecionadas
em mais detalhes, como descricio das fungdes pretendidas, além da
defini¢do da lista inicial de requisitos do produto e do preco alvo, a principal
entrega desta atividade € a proposta do produto;

Esclarecer e elaborar: nesta Ultima atividade do processo de planejamento

da inovagdo a lista de requisitos do produto deve ser estruturada e

finalizada, possuindo defini¢des dos requisitos internos e externos.

Alinhamento com Iansiti (1998)

Apesar de o modelo se mostrar quase completo quanto a esfera de aplicagdao do

conhecimento, ndo descrevendo apenas os critérios a serem utilizados, ele ndo se
preocupa com a geragao e consequentemente com a retencao do conhecimento dentro da

organizagao.

Assim, quando os autores citam que hé realizagdo de métodos para geracdo de

ideias eles ndo demonstram preocupacao quanto as fontes do conhecimento que serdo
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utilizadas para formulagdo das propostas para os novos negocios da empresa. Tal fato,

aliado a falta de atividades retengdo de conhecimento, pode levar a selecdo de

oportunidades que nio estdo de fato maduras, cendrio que se agrava com a falta de

critérios definidos para a aplicacdo do conhecimento.

Contudo, percebe-se que o modelo foca apenas nos aspectos de transferéncia

tecnologica sem levar em consideragdo esforcos necessarios para geragcdo das novas

plataformas para os produtos.

A tabela 8 apresenta o quadro comparativo para o modelo.

Tabela 8 — Alinhamento do modelo de Pahl e Beitz (2007) com os critérios de Iansiti (1998)

Critérios de lansiti Fase(s) em que se .. s .
(1998) manifestam Atividades principais Ferramentas Critérios
aca N&o ha no modelo N&o ha no modelo Nao ha no modelo

conhecimento

N&o ha no modelo

Retencéao do
conhecimento

N&o ha no modelo

N&o ha no modelo

N&o ha no modelo

N&o ha no modelo

Aplicagao do
conhecimento

Analisar situagéo

Identificar ideias de
produtos

Definir produtos

Andlise das
competéncias da
organizagao

Determinagao do
status da tecnologia

Proposicao de novas
ideias a partir de
ferramentas

Descrigao das fungdes
e definicdo dos
requisitos do produto

Método de
consideragao de
fungdes

Métodos intuitivos
(brainstorming)

Métodos discursivos

Nao ha descrigéao
detalhada
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5 Modelos de Gestao de Portfdlio

Para esta etapa do trabalho buscou-se na bibliografia modelos de gestao de
portfolio que possuissem alto numero de citagdes em outros trabalhos e que
apresentassem descricdo detalhada de suas atividades, auxiliando a compara¢do com os
critérios de Iansiti (1998).

Entretanto, grande parte dos modelos propostos se limita a descrever o processo
decisorio para selegdo de novos projetos, com enfoque em ferramentas para otimizagao
dos resultados do portfélio (através de modelos matematicos, por exemplo) sem que
haja preocupag¢do com o entorno do processo. Dessa maneira, modelos como Kira et al.
(1990), De Maio, Verganti e Corso (1994), Archer e Ghasemzadeh (1999) entre
diversos outros nao demonstram alinhamento com os critérios de Iansiti (1998).

Ha, no entanto, modelos de gestdo de portfélio que possuem foco sistémico,
descrevendo ndo apenas o processo decisorio, mas também o ambiente em que este deve
estar inserido. Dentre estes, serdo estudados neste trabalho os seguintes modelos:

Costello (1983), Patterson (1999) e Bitman (2005).

5.1 Modelo de Costello (1983)

O modelo de Costello (1983) descreve uma sequéncia de passos que vai desde a
selecdo de prioridades do negocio até a definicdo do portfolio da organizagdo. Além
disso, descreve também os atores responsaveis por cada etapa do processo, conforme
ilustrado na Figura 13.

Conforme descrito anteriormente, o processo se inicia com a alta gestdo
definindo as industrias potenciais nas quais a organizagdo deve atuar nos proximos
anos, bem como as prioridades do negdcio para cada um dos mercados potenciais. Além
disso, apds a primeira selecdo, os gestores devem priorizar os mercados em funcao de
sua atratividade para a empresa. Por se tratar de definigdes que guiardo a corporagdo em
longo prazo, todos os compromissos firmados nestas duas primeiras etapas devem ser
levados a diante durante a sele¢ao do portfolio de projetos.

Uma vez definidas as estratégias para o P&D, gerentes das mais diversas areas
da organizagdo devem formar comités para avaliar as propostas em relagdo aos

seguintes aspectos:
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e Andlise de mercado: determinar o potencial de mercado associado com o

sucesso comercial de uma ideia;

e Analise de custos: determinar a capacidade da organizagdao de atingir um

patamar de introducao comercial em uma posi¢ao competitiva de custo;

e Analise competitiva: avaliar a posi¢ao relativa da organizagdo em relacdo aos

seus competidores ¢ a probabilidade de manutencdo desta posi¢do através do
desenvolvimento da ideia;

e Analise de incertezas: analisar o risco relativo de capturar valor com a ideia em

relacdo a outros projetos de P&D;

e M¢érito cientifico: determinar a probabilidade de sucesso do projeto e sua

contribui¢cdo para a qualidade do ambiente de pesquisa e desenvolvimento da

cempresa.

Vale ressaltar que essas cinco andlises devem ser realizadas por equipes
multifuncionais, pois assim maximiza-se a difusdo da expertise e do conhecimento que
estd armazenado na empresa e forca a organizacao a entender a funcdo que os processos
de P&D exercem para futuro da organizagao.

No entanto, para que os comités possam avaliar as ideias, pesquisadores dos
mais variados setores devem ser incentivados a realizar atividades de geracdo de novos
projetos, através de exercicios de geracao de ideias. Para que a avaliacdo seja justa, uma
mesma quantidade de projetos deve ser submetida por cada equipe de pesquisa da
organizagao.

ApoOs a submissao das ideias, os comités realizam a avaliacdo em funcao dos
cinco fatores descritos anteriormente e uma descri¢ao mais detalhada das caracteristicas
e do orcamento dos projetos selecionados ¢ realizada.

Por fim, a selegdo final dos projetos ¢ realizada adicionando as notas dadas pelos
comités e as ponderando pelas prioridades definidas pelos altos gestores. Os projetos
com maiores notas sao compilados e enviados para os altos gestores para a aprovagao
final, os quais devem revisar os projetos, tendo em vista outros projetos em andamento

nos laboratorios da empresa, e selecionar o novo portfolio.
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Figura 13 - Modelo de Costello (1983) (Fonte: Costello, 1983).

Alinhamento com lansiti (1998)
Apesar de o modelo ter sido proposto mais de uma década antes do

aparecimento dos critérios de lansiti para integracdo tecnologia-produto, ele se mostra
alinhado com a proposta do autor.

Apesar de ndo haver proposi¢cdo de métodos de problem solving, a geragao do
conhecimento ¢ garantida pela preocupacdo quanto a proposi¢do € posterior
desenvolvimento de projetos de todas as areas de pesquisa da empresa, influenciando de
maneira direta a criacdo de conhecimentos em diversos dominios especificos. Além
disso, a utilizagdo de mérito cientifico como critério de selegdo para os projetos incita a
criacdo de novas bases tecnologicas que poderao ser utilizadas em produtos futuros.

Através da obrigatoriedade de equipes funcionais para realizar a avaliagdo dos
projetos, garante-se a reten¢do e disseminacdo do conhecimento para toda a organizagdo
de maneira proporcional. Além disso, a pluralidade de atores no processo de selecao
auxilia a aplica¢ao do conhecimento, através da sele¢dao dos projetos com maior nivel de
integragdo entre os dominios especificos.

Contudo, a integracdo tecnologia-produto poderia ser otimizada se a
obrigatoriedade de equipes multifuncionais se fizesse presente desde os primeiros
estagios da proposicao de ideias.

O comparativo para o modelo ¢ mostrado na tabela 9.
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Tabela 9 — Alinhamento do modelo de Costello (1983) com os critérios de Iansiti (1998).

Critérios de lansiti Fase(s) em que se

(1998) manifestam Atividades principais Ferramentas Critérios
Geragao de conceitos
Geragéo do Proposicao de ideias de projetos

Avaliagado de projetos
segundo mérito
cientifico

conhecimento Avaliagdo de projetos

Retencgéao do

: Avaliagdo de projetos Nao ha no modelo
conhecimento

Avaliagao de projetos | ¢y equiipes funcionais detalhada

Aplicagao do

: Avaliagao de projetos N0 ha no modelo
conhecimento

Avaliagdo de projetos | ¢\ e quipes funcionais detalhada

5.2 Modelo de Patterson (1999)

O modelo de Patterson (1999) é caracterizado por uma visao mais abrangente,
uma vez que se inicia em momentos anteriores ao planejamento estratégico da
organizagao.

Na primeira etapa, ha o desenvolvimento de uma base de conhecimentos
especificos e de contexto da organizacdo, a qual sera utilizada para avaliar como a
organiza¢do e o mercado estdo se comportando e servird como alicerce para o
planejamento estratégico da organizagao, atuando como guia quanto a quais mercados a
empresa deve servir e como ela devera se comportar em cada um deles. Além disso,
nesta etapa hé a identificagdo das competéncias necessarias para colocar em pratica a
nova estratégia, definindo-se como a empresa as construira.

Entendendo que a melhor maneira de influenciar o mercado ¢ através do
oferecimento de novos servicos e produtos, definida a estratégia da organizagao, da-se
inicio a fase de planejamento de portfolio, constituida pelo planejamento das familias de
produtos, selecdo de projetos, desenvolvimento de competéncias e alocagdo de recursos.

O planejamento da familia de produto tem por objetivo a defini¢do de potenciais
produtos a serem comercializados, como eles devem ser posicionados em funcdo dos
segmentos de mercado e a defini¢ao de cronogramas de longo prazo.

Uma vez definidos os potenciais produtos a serem desenvolvidos, inicia-se a
etapa de selecdo de projetos, que visa selecionar os projetos mais rentdveis para a
organizacdo. No entanto, para que nao sejam levados em consideragcdo apenas critérios

financeiros o autor propde a divisao dos projetos em trés categorias:
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e Investigacdes: projetos de pesquisa cientifica e tecnoldgica, para os quais o

objetivo ¢ a geragdo de conhecimento, sem que haja a preocupagcdo com o

desenvolvimento de novos produtos;

e Desenvolvimentos: projetos que tém por objetivo o desenvolvimento das novas

linhas de produtos a serem comercializadas;

e Melhorias: atividades de pos-venda que envolvem desde suporte técnico ao

cliente para aplicacdo do produto até grandes reprojetos dos produtos atualmente

comercializados.

Paralelamente a etapa de selecdo de projetos, ocorre o desenvolvimento das

competéncias necessarias para servir os mercados alvo. Apds o término destas duas

etapas, hd a realizagdo da alocacdo dos recursos necessarios, desenvolvimentos dos

projetos e lancamento de mercado.

A figura 14 ilustra o modelo de Patterson (1999).
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Figura 14 - Modelo de Patterson (1999) (Fonte: Pereira, 2002).
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Alinhamento com lansiti (1998)
Ao propor a constru¢do de uma base de conhecimentos tacitos e explicitos logo

no inicio de seu modelo, Patterson (1999) incentiva a criagdo e posterior retencao de
conhecimento de maneira sistematica e abrangente, desenvolvendo um ambiente de
facil acesso a informacdo. Além disso, a criagdo da categoria de projetos do tipo
investigacdo fornece o alicerce necessario para que colaboradores desenvolvam
pesquisas e gerem, também de maneira sistematica, mais conhecimento para a
organizagao.

No entanto, o autor nao descreve no modelo mecanismos para a aplicagao do
conhecimento de maneira integrada, apesar de a base de conhecimentos poder servir
como ferramenta para que pesquisadores incorporem os mais distintos dominios em
seus trabalhos. Além disso, a falta de proposicao de ferramentas de experimentagao para
a geracdo de conhecimento pode acarretar em problemas durante o desenvolvimento.

Contudo, o modelo se mostra alinhado com os critérios proposto por lansiti,

conforme comparativo mostrado na Tabela 10.

Tabela 10 — Alinhamento do modelo de Patterson (1999) com os critérios de Iansiti (1998)

Critérios de lansiti Fase(s) em que se . L .
(1998) manifestam Atividades principais Ferramentas Critérios
Criagao de base de
Geragéo do conhecimentos Separagéo dos Base de Possuir projetos em
conhecimento projetos investigacdo conhecimentos todas as fases do P&D
Selegao de projetos
Retencao do Criagao de base de Utilizagcao da base de Base de Nao ha descrigédo
conhecimento conhecimentos conhecimentos conhecimentos detalhada
Aplicagao do Nao ha descrigdo Nao ha descricdo Base de N&o héa descricao
conhecimento detalhada detalhada conhecimentos detalhada

5.3 Modelo de Bitman (2005)

Com o intuito de propor um framework eficiente para gestdo de portfolio,
inicialmente o autor realizou uma revisdo da bibliografia existente, objetivando a
identificacdao das melhores praticas, as quais deveriam guiar este novo modelo.

Dessa maneira, foram identificadas boas praticas nas seguintes esferas do

processo de gestdo de portfolio:

e Abordagem de selecdo de projetos de P&D: utilizagdo de abordagem por

portfolio, a qual consiste na avaliagdao de projetos como grupos € nao de maneira
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individualizada, como acontece na abordagem tradicional do tipo go/ no-go.
Além disso, os projetos devem ser avaliados tendo como objetivo a criagdo de
um portfolio balanceado e ndo visando apenas sua lucratividade;

e Principios de selecdo de projetos de P&D: primeiramente o autor identificou que

o processo deve ser gerenciado por especialistas do dominio do conhecimento a
que o projeto se refere. Em segundo lugar, constatou que sistemas eficientes
possuem preocupacao com avaliagdo adequada e exaustiva dos projetos, levando
em consideracdo (i) dimensdes tecnoldgicas, como habilidades pessoais dos
colaboradores da organizacdo, conhecimento presente na empresa para o
desenvolvimento do projeto, fatores relacionados ao processo de
desenvolvimento e critérios técnicos e (ii) perspectivas, as quais vao de fatores
técnicos e organizacionais a impactos e pressdes relativas ao ambiente onde a
organizagdo esta inserida. Por fim, identificou que € essencial suportar projetos
que fornecerdo a base tecnologica para o futuro da organizacdo, através do
balanceamento de projetos de longo e curto prazo;

e Atributos de balanceamento: para que se tenha um portfélio de projetos que seja

balanceado a empresa deve levar em consideracdo (i) a categoria competitiva do
projeto, diferenciando-os em projetos de aumento de capacidade, relacionados a
operacdo da organizacdo, e de competéncia, relacionados ao nivel de valor que a
empresa consegue oferecer aos seus clientes (ii) fases do P&D, investindo em
projetos das trés fases tradicionais do processo de desenvolvimento — pesquisa
basica, pesquisa aplicada e desenvolvimento (iii) grau de inovacdo, sendo
necessaria a existéncia tanto de projetos incrementais quanto radicais e (iv) fonte
de ideias, com o intuito de garantir que todas as fontes de novas ideias, sejam

elas internas ou externas, foram levadas em consideracdo durante o processo;

e Atributos de selecdo: conjuntamente com os atributos de balanceamento, hd uma
série de outros atributos que deve ser levada em consideragdo para selegdo de
projetos, por exemplo, tipo de estrutura organizacional necessaria para gerenciar
o projeto (times individuais, times multifuncionais, alianga com competidores,
etc.), nimero de objetivos, natureza do projeto (produto ou servigo), entre

outros.

Dessa maneira, o autor foi capaz de elaborar um modelo para gestao de portfolio

que ¢ composto por uma etapa principal de selecdo de projetos e um framework de
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avaliacdo do contexto de negocio que suporta o fluxo de decisdo principal, conforme

Figura 15, na qual a etapa de sele¢do de projetos € mostrada a direita e o framework de

avalia¢do do contexto de negdcio a esquerda.

Object-embodied
(Physical facilities)
[Technoware]

Record-embodied
(Codified knowledge)
[Inforware]

Person-embodied
(Human ingenuity)
[Humanware]

\

Organization-embodied
{f’roc::-iric =)

[Orgaware]

c‘ch nology Embodiments
[Dlmen-.u.m-,]

Current Situation
Analvsis:
Strengths
Weaknesses
Opportunities
Threats

=

Future Trends
Analysis:
Foresight
Scenarios
Forecasts

Assessment of
Innovation and
Competitive
Advantage

]@

Perspectives on Objectives of
Technology

Techno-economic
objective measurable
competitiveness

{Physical)

Candidate Pm|eu.1.s I

> Balancing Attributes I

Balancing Anl ibute
Weizhts

Y

Balancing Attribute
Category for each
Project

Y

Selection Attributes

Y

Selection Attribute

Weights

Y

Selection Attribute

Q

I

Y

Palitical-persanal
attractiveness
(Personal)

Social-cultural:

qualitative/subjective/intangible
innovativeness
(Organizational)

Ecological-ethical
responsiveness
{Environmental)

e

Z

Values

Y

Rank and Select

]

o

Figura 15 - Modelo de Gestio de Portfélio de Bitman (2005). (Fonte: Bitman, 2005)

A etapa principal € composta por oito atividades as quais, apesar de serem

mostradas de maneira linear, devem acontecer de maneira iterativa na pratica,

diminuindo o /ead time do processo e tornando-o mais dindmico. Sdo elas:

i)

Selecionar os projetos de produtos para serem avaliados: para esta atividade

sdo utilizadas as defini¢des iniciais que descrevem o projeto - descrigoes

primarias dos

beneficios potenciais

desenvolvimento;

e dos

custos associados ao

Determinar os atributos de balanceamento do portfélio: atributos como

categoria de competitividade, fase do projeto, grau de inovacao e fonte de

ideias poderdo ser utilizados para gerar os grupos de balanceamento, porém

¢ interessante coletar inputs do mercado para definir quais os melhores
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iii)

Vi)

atributos a serem utilizados. Além disso, a utilizacdo do framework de
avalia¢do do contexto de negécio pode ser de grande ajuda nesta etapa;

Determinar os pesos para cada tipo de atributo: alguns atributos podem ser

mais relevantes para os resultados da organizacdo, assim pesos diferentes
devem ser atribuidos para cada um dos fatores selecionados;

Atribuir o valor de cada tipo de atributo para cada projeto: € através desta

atividade que se classifica cada projeto dentro de um grupo. Em muitos
casos, matrizes sdo criadas para gerar uma distribuicao visual dos projetos
dentro dos grupos. Porém, apesar de haver areas que possam parecer mais
interessantes que outras, nao ha areas que devam ser evitadas, uma vez que
0 objetivo ¢é criar um portfolio balanceado. Vale ressaltar, no entanto, que
caso poucos projetos estejam contidos em um determinado grupo a empresa
deve buscar solugdes para minimizar esse tipo de situagao;

Determinar os atributos de selecdo de projetos: esta atividade, assim como a

atividade (ii), estd diretamente relacionada ao componente de analise do
contexto do negbcio, uma vez que andlises qualitativas do mercado sdo
essenciais para a identificacdo de fatores chave para a selecdo de projetos.
Vale ressaltar, ainda, que ¢ imprescindivel que esta etapa do processo seja
liderada por especialistas dos dominios especificos relativos aos projetos;

Determinar a importancia de cada atributo de selecdo: assim como acontece

para atividade (iii), € necessario atribuir pesos para os atributos com maiores

impactos nos negocios;

vii) _Atribuir o valor dos atributos para cada projeto: nesta atividade, mais uma

vez, o componente de andlise do contexto do negdcio auxilia os analistas na
identificacdo e correlacdo entre os fatores para atribuir os valores corretos

para cada projeto;

viii) Ranquear os projetos dentro de um mesmo grupo: para cada projeto deve-se

multiplicar os valores dos atributos de selecdo por seus pesos relativos e
adiciona-los, gerando assim uma nota final para cada projeto, sendo que
quanto maior a nota mais elevada a posi¢do no ranking. Dessa maneira,
tendo como base os custos e or¢amentos definidos para cada um dos grupos,
deve-se selecionar os projetos de maior ranking para serem desenvolvidos.
Os projetos priorizados de cada grupo formardo o portfolio de projetos da

organizagao.
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Apesar de o framework de avaliagdo do contexto do negocio ser considerado um
componente a parte, as quatro atividades que o compde sdo essenciais para o bom
desempenho do modelo, uma vez que esta “etapa” do processo ¢ necessaria para que a
organizacdo leve em consideragdo os atributos qualitativos, identificados na avaliagao
de melhores praticas, no momento de selecdo dos projetos de produtos que serdo
desenvolvidos futuramente. Além disso, ele deve estar presente de maneira intensa nas
atividades de sele¢do dos atributos de balanceamento ¢ de selecdo de projetos e de
definicao de seus valores.

O componente de analise do contexto de negdcio ¢ formado por quatro grandes
atividades as quais ndo possuem uma ordem para serem realizadas, sendo elas:

e Analise da situagao atual;
e Analise de tendéncias futuras;
e Andlise de dimensdes tecnologicas (inovacao);

e Andlise de perspectivas (vantagem competitiva).

Alinhamento com Iansiti (1998)

Através do processo de analise e identificagdo de melhores praticas, conduzido
pelo autor para auxiliar na proposi¢do de seu modelo, foi possivel incorporar atividades
relacionadas as trés esferas de conhecimento propostas por lansiti (1998).

Ao demonstrar a preocupagdo com o balanceamento do portfolio em funcao das
fases do P&D em que os projetos se encontram o modelo garante que haja alocagdo de
recursos para geracao de conhecimento através das etapas de pesquisa basica e pesquisa
avancada (aplicada) do P&D. Além disso, cria um ambiente de incentivo ao
desenvolvimento de novos conhecimentos, uma vez que os gestores entendem a
importancia destas atividades para os resultados da organizag¢do em longo prazo.

Apesar de nao haver uma fase/ atividade dedicada exclusivamente a retencao de
conhecimento, ao enfatizar a importancia de alocar um especialista para realizar a
gestdo processo, em especial nas etapas de selecdo dos atributos de balanceamento e
selecdo de seus respectivos valores, o autor garante que as experiéncias passadas da
organizac¢do serdo incorporadas no processo e transmitidas, mesmo que de maneira
indireta, para o restante da organiza¢do. No entanto, na falta deste profissional, o

processo pode ser comprometido.
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Ainda, ao identificar a necessidade de analisar de maneira exaustiva todo o

contexto do negocio desde fontes de ideias e critérios técnicos até fatores ambientais,

através do framework de apoio, o modelo garante que haja a aplicacdo dos

conhecimentos gerados.

Contudo, assim como acontece nos dois outros modelos, o autor falha na

proposi¢ao de ferramentas e critérios para experimentagdo no momento de geragao do

conhecimento.

O comparativo para o modelo ¢ demonstrado na Tabela 11.

Tabela 11 — Alinhamento do modelo de Bitman (2005) com os critérios de Iansiti (1998).

Critérios de lansiti

Fase(s) em que se

(1998) manifestam Atividades principais Ferramentas Critérios
Definigéo dos critérios
de balanceamento
(Fases do P&D)
Geragao do Etapa principal de Possuir projetos em

conhecimento

selegéo de projetos

Alocagéao de recursos
para projetos de
geracao de
conhecimento

N&o ha no modelo

todas as fases do P&D

Retencao do
conhecimento

Etapa principal de
selegéo de projetos

Alocagéao de
especialista para
gerenciar 0 processo

N&o ha no modelo

N&o ha no modelo

Aplicacgao do
conhecimento

Framework de
avaliagédo do contexto
do negocio

Analise do contexto
geral do negécio

Framework de
avaliagédo do contexto
do negocio

Selegao de projetos
por grupos
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6 Resultados

Esta etapa do trabalho tem por objetivo compilar os resultados, apresentados até
o presente momento de maneira individualizada, fornecendo uma perspectiva agregada
sobre os modelos de planejamento da inovacdo e gestdo de portfolio quanto ao
alinhamento com os critérios proposto por Iansiti (1998).

Uma sintese geral da avaliagdo dos modelos apresentados anteriormente ¢
mostrada na Figura 16 e pode ser utilizada como referéncia para os seguintes topicos

deste trabalho.

Geragao do Retengdo do Aplicagdo do
conhecimento conhecimento conhecimento
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O
O
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Figura 16 - Sintese da avaliacdo dos modelos com os critérios de Iansiti (1998) (Fonte: Autor)
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6.1 Sintese da avaliacao dos modelos de planejamento da inovacao

Geracio do conhecimento

Considerando inicialmente o critério de geracdo do conhecimento, percebemos a
existéncia de dois grupos de modelos. O primeiro grupo, composto pelos modelos de
Wheelwright e Clark (1992), Cooper (2001) e Crawford e Benedetto (2006), considera a
importancia de atividades que gerem novas plataformas de conhecimento. Porém,
apesar de haver esta consideragao, os modelos sdo falhos, pois ndo possuem ferramentas
e critérios suficientes para estimular um processo continuo e sustentavel de geragdo de

conhecimento.
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O segundo grupo, composto pelos modelos de Koen et al. (2001) e Pahl e Beitz
(2007), sequer identifica a importancia da geracdo de conhecimento no fluxo de
planejamento da inovacdo, se mostrando mais fragil que o primeiro grupo apresentado.

No entanto, pelo fato de estes modelos tratarem de inovagdo e esta estar
diretamente associada com a geracdo de novas bases tecnoldgicas, eles podem nao
considerar de maneira ideal atividades relacionadas a geracdo do conhecimento, por
acreditar que elas devam ser intrinsecas as organizagdes que desejam ser competitivas
neste aspecto. Assim, ao implementar estes modelos, organizagdes devem garantir que

j& possuem processos formais e bem estruturados de pesquisa e desenvolvimento de

conhecimentos de dominio especifico.

Retencdo do conhecimento

De maneira geral, os modelos de planejamento da inovagdo ndo consideram
aspectos relacionados a reten¢do de conhecimento dentro da organizagdo. Tal fator pode
estar relacionado a evolucdao da visao de que atividades relacionadas a este critério
devem estar presentes em todos os processos da organizacdo, fazendo parte da cultura
da empresa, e, portanto, ndo sdo exclusivos ao processo de inovacdo. No entanto, a falta
destas atividades, e consequentes ferramentas e critérios, pode impactar de maneira
negativa a selecdo dos projetos que serdo desenvolvidos bem como a condugdo das
etapas de desenvolvimento, gerando custos extras para a organizacdo e, em casos
extremos, gerando o cancelamento de projetos previamente iniciados. Por exemplo, sem
uma politica de retencdo, conhecimentos tacitos relativos a tecnologia em
desenvolvimento podem se perder por meio da saida de colaboradores ou
distanciamento de membros da equipe de projeto.

Dessa maneira, assim como acontece para o critério de geracdo do
conhecimento, organizacdes devem garantir que j4 possuem processos € mecanismos

para reter e difundir o conhecimento acumulado por seus colaboradores, garantindo

melhor integracao tecnoldgica de seus futuros produtos.

Aplicacio do conhecimento

Ao contrario do que acontece com a retencdo do conhecimento, citado
anteriormente, os modelos de planejamento da inovagdo estudados possuem processos
de aplicagdo de conhecimento bem definidos e suportados por ferramentas e critérios

proximos aos ideais.
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No entanto, a sub-representatividade da geragdo e posterior retengcdo do
conhecimento exercem impacto negativo sobre este critério. Ao ndo garantir que os
colaboradores tenham nivel de profundidade em dominios especificos e de contexto, os
modelos, principalmente os que compdem o primeiro grupo de modelos para o critério
geragdao de conhecimento, estardo sujeitos a ruidos no momento de aplicacao integrada

destes tipos de conhecimento, impactando negativamente a integragdo tecnoldgica.

6.2 Sintese da avaliacio de modelos de gestao de portfolio

De maneira geral, os modelos de gestdo de portfolio podem ser divididos em
dois grupos distintos, quanto ao seu comportamento. O primeiro grupo, composto por
modelos como Kira et al. (1990), De Maio, Verganti e Corso (1994) e Archer e
Ghasemzadeh (1999), tem como objetivo, Unica e exclusivamente, a proposi¢do de
frameworks para otimizagdo do processo decisério, através de ferramenta matematicas,
por exemplo. Dessa maneira, apesar de exercerem papel importante para otimizagao dos
resultados do portfolio, ndo estdo alinhados com os critérios de Iansiti (1998).

No entanto, o segundo grupo, composto por modelos como Costello (1983),
Patterson (1999) e Bitman (2005), mostra-se totalmente alinhado com o autor. Estes
modelos tendem a criar um ambiente propicio dentro da organizacdo para a geragdo de
novos conhecimentos, seja pela declaracdo de sua importincia ou pela separacdo de
recursos exclusivos para projetos que tém por objetivo a criagdo de novas bases
tecnologicas.

Da mesma maneira, a retengdo do conhecimento também ¢ foco destes
frameworks, que através de ferramentas definidas, como bases de conhecimento, ou de
critérios, garantem que os conhecimentos gerados sejam absorvidos e difundidos para
todos os envolvidos no processo.

Por fim, sdo capazes de aplicar o conhecimento da organizagdo, mesmo que seja
através da ndo selecdo de projetos cujos dominios do conhecimento ndo estejam
integrados.

A definigdo de ferramentas e critérios, como técnicas de experimentagdo para
geracdo do conhecimento e consideracdo do timing como critério de sele¢do, para as
etapas de geracdo e aplicacdo do conhecimento poderia diminuir a subjetividade dos
gestores na conducdo e selecdo dos projetos, garantindo maior integragdo tecnologia -

produto e melhores resultados do portfolio.
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6.3 Proposicido de sequéncia de passos

Baseado nos resultados apresentados anteriormente foi possivel criar uma
sequéncia de passos para auxiliar gestores a selecionar e gerir modelos de planejamento

da inovacao e de gestao de portfolio dentro de suas organizacoes.

1) Definir os lideres do projeto

Antes de iniciar o processo deve-se alocar um time especifico responsavel pela
implementagdo e acompanhamento dos resultados do modelo. Idealmente, estas equipes
possuem representantes de diversos setores da organizagao, garantindo que os interesses

de todos os atores do processo de inovagao estdo, de alguma maneira, representados.

2) Identificar o modelo ideal

E essencial que as organizagdes identifiquem o modelo que melhor se encaixa
dentro de sua cultura.

Para empresas que possuem incorporados a sua cultura organizacional fatores de
geracdo e reten¢do de conhecimento, por exemplo, a selecdo do modelo ¢ facilitada pelo
ambiente organizacional propicio ao alinhamento com os critérios de Iansiti (1998).

No entanto, empresas cuja cultura nao favorece tais critérios devem selecionar
modelos que alavanquem a constru¢do destas capacidades dentro da organizacdo ou
desenvolver programas paralelos a implementagdo dos modelos, os quais reforcem a
importancia de tais fatores dentro da organizagdo, auxiliando o modelo selecionado na

obtencdo da integracdo tecnologia — produto.

3) Adaptar o modelo a organizagdo

Uma vez que, de maneira geral, os de modelos falham na proposicdo de
ferramentas e critérios, realizar a sele¢ao destes elementos fica a critério dos usuarios.

Idealmente, a selecdo das ferramentas e critérios (para as trés esferas do
conhecimento) deve acontecer através de trés maneiras distintas, porém
complementares, sendo elas:

e Andlise de fontes internas: a empresa deve analisar as ferramentas e os critérios

historicamente utilizados que estejam alinhados com os critérios de lansiti

(1998). Assim, a implementacdo do modelo serd auxiliada pelo grau de
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familiaridade que os colaborados ja possuem com os elementos que serdao
utilizados para sele¢do dos projetos.

e Analise de concorrentes: a realizagdo de benchmarkings pode revelar

ferramentas e critérios que estdo sendo utilizados por concorrentes € que seriam
de grande ajuda para a organizacdo. Apesar de esta analise ser um pouco mais
complicada, pela dificuldade de obtengdo de dados, ela pode gerar resultados
expressivos para o desempenho do modelo.

e Analise de fontes académicas: trabalhos como os de Iansiti (1998) e Shulz et al.

(2000) descrevem ferramentas e critérios (ex.: tempo de experimentacido e
maturidade) que podem ser verdadeiros divisores de aguas quando utilizados de
maneira correta. Vale ressaltar, no entanto, que estes critérios devem ser
utilizados com parcimonia, uma vez que podem ter sido testados em industrias

diferentes, fazendo com que o resultado ndo seja o esperado.

4) Realizar teste piloto

Antes de implementar o modelo selecionado de maneira integral para toda a
organizacdo, ¢ aconselhavel que um programa piloto seja executado para alguns
projetos selecionados. Assim, garante-se a identificagdo de potenciais falhas que podem

ter efeito catastréfico para o desenvolvimento dos projetos.

5) Acompanhar resultados e propor melhorias

Por fim, a organizacao deve realizar revisdes periddicas no modelo, garantindo
que ele esta alinhado com os critérios de lansiti, com as estratégias da organizacdo e
com o mercado em que a organizagao estd inserida.

As equipes responsaveis devem acompanhar os resultados gerados pelos
modelos, bem como os resultados de cada uma de suas iteragdes, identificando falhas ou
potenciais melhorias e propondo planos de agdo. E importante, no entanto, que todas as
mudancas realizadas sejam comunicadas para toda a organizagdo, garantindo uma

linguagem tnica e eficiente para o processo.
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7 Conclusao

De maneira geral, ha dois grupos distintos de modelos, sejam eles de
planejamento da inovagdo ou de gestdo de portfélio. O primeiro grupo tem como foco o
processo decisorio de selecdo das ideias que serdo desenvolvidas posteriormente.
Porém, apesar de este tema ser de grande importancia para os resultados de uma
organizacao, a aplicacao destes modelos de maneira isolada ndo garante uma carteira de
produtos capaz de gerar vantagens competitivas ao longo prazo.

A proposi¢do deste formato de modelo, no entanto, pode estar relacionada com a
visdo de que ao longo dos anos as empresas tém incorporado em sua cultura aspectos
que consideram a importancia de gerar e reter novos conhecimentos, fazendo com que
tais critérios ndo representem desafios para os gestores atualmente.

Contudo, essa ainda ¢ uma visdo simplista, que pode impactar negativamente a
cultura organizacional, desenvolvendo profissionais mais preocupados em identificar do
que gerar novas bases tecnologicas, em transferir do que integrar novas tecnologias.

O segundo grupo, apesar de identificar a importancia de manter processos de
geragdo, retencdo e aplicagdo de conhecimento dentro de casa, falha na proposicao de
ferramentas e critérios.

Entretanto, tal fato pode estar relacionado com a preocupacdo dos autores de
gerar modelos flexiveis, os quais, na pratica, devem ser adaptados a organiza¢do na qual
serdo aplicados.

Considerando as fraquezas identificadas de ambos os grupos, apresentadas
anteriormente, a utilizagdo da sequéncia de passos proposta pelo autor como pontos de
aten¢do no momento de selecdo e implementacdo dos modelos na organizagdo pode ser
de grande utilidade para gestores das mais distintas empresas, suportando o processo de
integragdo de novas bases tecnologicas aos seus produtos de maneira eficiente e
garantindo, consequentemente, a criagdo € manutencao de vantagem competitiva de

maneira sustentavel.
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