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“O medo de errar € o principal obstaculo para a inovagdo que queremos.”

Sir Hob

“Creativity is thinking up new things. Innovation is doing new things.”
Theodore Levitt, Renown economist

“You can’t solve a problem on the same level that it was created. You have to rise above

it to the next level.”

Albert Einstein
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RESUMO

A inovacdo € um dos fatores determinantes no sucesso das empresas a longo prazo. A
gestdo de produtos de inovacéo é complexa frente as incertezas do processo e a influéncia do
mercado consumidor. O presente trabalho realiza uma revisdo na literatura das metodologias
de gestdo de projetos de produtos e suas tendéncias. Nessa revisdo foi identificado que a fase
estratégica da escolha de produtos tem alto impacto nos resultados dos projetos. O processo de
selecdo de portfolio de projetos para novos produtos € muito importante na para o sucesso das
empresas. As constantes mudancas no mercado, a concorréncia entre as empresas e a
necessidade de agilidade nos produtos de melhor qualidade com menores custos, exigem das
empresas maior eficiéncia no processo de selecionar projetos com maiores retornos. O objetivo
principal deste trabalho é desenvolver um método que auxilie as empresas na tomada de deciséo
para selecionar projetos de produtos inovadores. A metodologia desenvolvida e aplicada neste
trabalho é de natureza exploratoria e auxilia o processo de escolha do portfélio ideal de
desenvolvimento de novos produtos através de métodos de desenvolvimento de novos produtos
e de apoio multicritério a decisdo. O procedimento de escolha seguiu 0 método proposto por
Almeida et al. (2015). Este processo contemplou o procedimento de avaliagdo das alternativas
utilizando o método PROMETHEE C com o conceito c-6timo, um scorecard e visdes graficas
dos resultados encontrados. Em um estudo de caso real numa industria cal¢adista, 14 dentre 22
projetos foram indicados para compor o portfolio mais adequado as preferéncias do decisor
avaliado. Dentre as principais contribui¢cdes da pesquisa pode-se destacar que a metodologia
proposta pode agilizar significativamente o tempo e melhorar a qualidade do processo de
decisdo em projetos de inovacdo e desenvolvimento de produtos na industria. Pode-se
evidenciar que a pesquisa traz uma contribuicédo efetiva na escolha projeto de novos produtos e
tem impactos sociais, econémicos e ambientais relevantes. Dentre 0s impactos sociais, pode-se
citar o potencial da metodologia proposta ser aplicada em diferentes industrias. Em termos dos
impactos econdmicos e ambientais, portfolios selecionados e langados no mercado geram uma
maior rentabilidade e um menor impacto ambiental com a redugdo no nidmero de produtos
lancados e com um maior ciclo de vida, uma vez que seréo produtos mais vencedores conforme
critérios de analise mercadoldgica. Estes fatores desempenham um papel fundamental no

processo decisorio em questao.

Palavras-chave: inovagdo; portfolio de projetos; desenvolvimento de novos produtos; apoio
multicritério a decisdo; PROMETHEE c-6timo.



ABSTRACT

Innovation is na importante factor for companies long-term sucess. The management of
product innovation is complex due to process uncertainties and the consumer behaviour
influences. The present work reviewed the product project methodologies and trends. In this
review, it was identified that the strategic phase of choosing products has a high impact on
project results. The project portfolio selection process for new products is important for the
companies success. The market changes, the competition between companies and the need for
agility in the best quality products with lower costs, require companies to be more efficient in
the process of selecting projects with higher returns. The center of this work is to develop a
method that helps companies in the decision making process to select innovative product
designs. The methodology developed and applied has an exploratory nature and support the
process of choosing the ideal portfolio for developing new products through new product
development and multicriteria decision making methods. The projects selection procedure
followed Almeida et al. (2015) methodology. This process included the steps of evaluating
alternatives using the PROMETHEE C method using the c-optimal concept, a scorecard and
graphical views of the results found. A study case in a footwear industry propose 14 out of 22
projects in the portfolio of projects that best fits the decision maker preferences. Among the
main contributions of the research, the proposed methodology can speed up time and improve
the quality of the decision-making process in industrial innovation projects and product
development. Furthermore, the research support the selection of new product projects with
relevant social, economic and environmental impacts. A potential of the social impact is the
proposed methodology be applied in several industries. In terms of economic and
environmental impacts, selected portfolios launched on the market generate high profit and a
lower environmental impact with a reduction in the number of products launched and longer
life cycle, once the selected projetes are winning products according to the marketing criterias

analisys. These factors play a key role in this decision-making process.

Keywords: innovation; project portfolio; development of new products; multicriteria decision
support; c-optimal PROMETHEE.
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1 INTRODUCAO

Empresas lideres de mercado ou que possuem tecnologia de ponta adotam estratégias
dindmicas de inovacdo. Isso permite que empresas penetrem em mercados existentes
aumentando a sua participagéo e, para mercados saturados, desenvolva novos mercados. Assim,
0 interesse das organizacGes no tema inovagdo como um processo interativo, ndo-linear, insere
empresas em um contexto mais amplo de interagdo com parceiros e mercados. Essa abordagem,
segundo Lastres et al. (2005), rompe com a visdo tradicional de inova¢do como um processo
de mudanca radical na fronteira de determinada indlstria. Ademais, as caracteristicas do
mercado atual posicionaram a inovacdo como um fator indispensavel para competitividade,
sobrevivéncia e crescimento das organizacdes. Para que isso ocorra a sele¢do de projetos se
torna crucial para a sobrevivéncia das organizagcdes. Como consequéncia disso, decisoes
estratégicas ndo podem se basear apenas nas experiéncias ou intuicdes de seus tomadores de
decisdo, uma vez que podem refletir um juizo de valor particular e ndo coletivo. Portanto, é
indicado aos tomadores de decisdo o uso de uma metodologia cientifica para a tomada de
decisdo, de forma a permitir a avaliagcdo adequada de um conjunto de critérios que auxiliard no
processo estratégico de selecdo do projeto (DOZIC, 2019).

As estratégias de curto e longo prazo precisam antecipar tendéncias e tecnologias,
alinhadas com um modelo de inovacdo proativa que aloca recursos em Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D), de forma a transformar tecnologia ja difundida no mercado para
lancar produtos com antecedéncia aos concorrentes ou para atender necessidades especificas
dos consumidores (PATANAKUL, 2015). Segundo Artz et al. (2010), no geral, existe um
impacto positivo entre 0s gastos com P&D e os resultados das empresas. No entanto, para uma
empresa, a eficacia da inovacdo depende da sua capacidade tecnoldgica aplicada a pesquisa e
funcdes de desenvolvimento, o sucesso da inovacdo ndo € necessariamente garantido.
Exemplificando, no setor industrial, um erro na alocagdo de recursos pode significar grandes
perdas de oportunidades ou até mesmo a faléncia de uma empresa, devido ao grande montante
de capital comumente dispendido na efetivacao de projetos nesse segmento. Para uma adequada
gestdo do portfolio de projetos, além dos aspectos estratégicos, outras questdes também devem
ser consideradas, uma vez que existe limitagcdo de recursos para a realizacdo de um conjunto de
projetos de forma simultanea. Com base nessa andlise, o uso de uma abordagem de auxilio a

tomada de decisdo multicritério pode dar suporte a melhor definicdo do portfolio de projetos



11

das empresas, cuja analise deve considerar um conjunto amplo de critérios (HARSTVEDT E
SMITH, 2020).

O desenvolvimento de produtos torna-se uma estratégia de mercado para barrar a
concorréncia e garantir competitividade da empresa. As estratégias de curto e longo prazo
precisam antecipar tendéncias e tecnologias, alinhadas com um modelo de inovacéo proativa
que aloca recursos em Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), de forma a transformar tecnologia
ja difundida no mercado para lancar produtos com antecedéncia aos concorrentes ou para
atender necessidades especificas dos consumidores, segundo Medeiros e Wagner (2002).
Portanto, a ideia basica do trabalho é entender como em projetos de inovacdo a analise
multicritério pode ser aplicada de forma a minimizar algumas incertezas no processo. A
pesquisa é limitada a projetos de inovacao de produtos industrializados e o fator motivador da
pesquisa sdo os retornos trazidos pela area de P&D as empresas, além da oportunidade de trazer

modelos que suportem as decisdes num cenario incerto, quando se trata de inovacao.

1.1 JUSTIFICATIVA

A decisdo sobre o portfélio de produtos é complexa pois se relaciona com a etapa de
planejamento do desenvolvimento de novos produtos (NPD) e com os valores e poderes de uma
empresa. Logo, é desafiadora uma vez que busca o equilibrio do mix ideal de produtos e 0s
diversos interesses das partes envolvidas. E, se a empresa ndo consegue tomar decises eficazes,
pode haver um comprometimento do seu portfélio e desempenho do NPD (JUGEND et al.,
2016). Diversos estudos académicos no setor automobilistico na area de manufatura
competitiva concluiram que se pode ter um ganho competitivo maior em acelerar o NPD do
que realizar melhorias em manufatura (Takeuchi & Nonata (1986)). Para acelerar projetos
existem diversas técnicas e ferramentas. No estudo realizado por Langerak et al. (1999)
concluiu-se que os gerentes quando precisam acelerar projetos, tendem a usar técnicas que
fazem trade-offs com velocidade, custo de desenvolvimento e valor ao consumidor. Portanto,
nem todas as técnicas e ferramentas desenvolvidas sdo utilizadas na prética.

Os artigos do JIPM (Journal of Product and Innovation Management) iniciaram com
estudos que avaliavam riscos e trade-offs entre os critérios de NPD: tempo de ciclo, custos de
desenvolvimento e performance dos produtos. Enquanto os estudos mais recentes se
concentram em modelos mentais gerenciais para simplificar a decisdo. Esses modelos
normalmente s&o utilizados para intervir em atrasos de projetos (GRIFFIN et al., 2019). A

publicacdo de artigos vem crescendo na categoria de trade-off em tempo de ciclo de NPD,
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conforme Griffin etal. (2019) de 11,9% para 35,4%. Os artigos nessa categoria embora algumas
vezes de forma implicita, permitem conciliar resultados empiricos divergentes examinando
efeitos de contingéncia, como incertezas ambientais, capacidade inovativa do projeto e efeitos
como tempo de entrada no mercado e capacidade de relacionamento com o mercado. Reinertsen
(1983) em seu trabalho mostrou, através de um exercicio analitico simulando trade-offs entre
alcancar simultaneamente diferentes metas de desenvolvimento de produtos na inddstria, que a
introducao de um novo produto de seis meses "atrasado” resultou em uma perda de lucros muito
maiores do que comercializando um novo produto a tempo, mas com maiores custos unitarios
de desenvolvimento ou fabrica¢do, ou mesmo com menor qualidade.

Portanto, estudar métodos que possam avaliar trade-offs combinado com MCDM/A na
fase de planejamento de projetos é fundamental para ser mais assertivo na escolha do portfélio
de projetos que atende aos objetivos envolvidos no contexto de desenvolvimento, evita custos
desnecessarios e ganha tempo no ciclo de NPD. O presente trabalho pode trazer beneficios
nesse contexto de acelerar, reduzir custo e incerteza no processo de NPD com possibilidade de
aumentar a assertividade na escolha do portfolio. Ademais abrange uma relevancia para

diversas areas do conhecimento: inovacgdo, desenvolvimento de produtos e gestdo de projetos.

1.2 OBJETIVOS DO TRABALHO

A presente pesquisa contribui para estimular a pratica de métodos de analise multicritério
de decisdo por gestores de empresas que lidam com problemas complexos de decisdo em
projetos de pesquisa e desenvolvimento. A questdo levantada pela atual pesquisa foi a seguinte:
Como priorizar e selecionar os projetos de pesquisa e desenvolvimento de produtos mais

alinhados aos objetivos da instituicdo através de métodos de apoio multicritério a decisao?
1.2.1 Objetivo Geral

A presente pesquisa tem como objetivo propor uma metodologia de apoio a decisdo para
apoiar o processo de escolha do portfolio de produto de inovacdo no processo de

desenvolvimento de produtos.

1.2.2 Objetivos Especificos

A. Identificar o estado da arte e lacunas sobre as metodologias e ferramentas de inovacgao

para o desenvolvimento de novos produtos;
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B. Estruturar o problema de selecédo de portfélio de projetos para desenvolvimento de
novos produtos inovacgéo;

C. Propor uma metodologia de apoio a decisdo para selecéo de portfolio de projetos para
desenvolvimento de novos produtos inovagéo;

D. Analisar com base em um estudo de caso os resultados e a aplicabilidade da

metodologia proposta.

1.3 METODOLOGIA

O objetivo da pesquisa € propor uma metodologia que auxilie no processo de definicéo,
ordenacdo e escolha do portfélio de inovacdo de produtos. Para isto, a pesquisa fez uso de uma
pesquisa bibliogréfica diversificada sobre o tema, na qual abrange livros, artigos, dissertacdes
e teses. A metodologia proposta foi aplicada em um estudo de caso dentro de uma organizacéo,
com coleta e analise de dados. Com a finalidade de, a partir de uma pesquisa descritiva do
processo decisério, desenvolver uma pesquisa exploratoria para a formulacdo de um problema
multicritério de apoio a decisdo e, por fim, realizar uma pesquisa explicativa para identificar
fatores dentro de uma organizacdo que contribuem para a definicdo e escolha do melhor
portfélio de desenvolvimento de novos produtos. Quanto a natureza, a pesquisa é qualitativa,
na obtencdo de dados descritivos e avaliacdo da perspectiva e atuacdo dos participantes, e
quantitativa uma vez que aborda a coleta dados, uso de softwares baseado em modelos
matematicos para a solucdo da problematica aplicada e analisa as relagdes entre as variaveis. A
analise de dados foi feita por meio de analise documental e entrevistas com 0s atores

participantes do processo.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

A estrutura deste trabalho € composta por seis capitulos. O Capitulo | contempla a
contextualizacdo, o problema de pesquisa, a justificativa do projeto, os objetivos, a metodologia
e a organizacdo do trabalho. O Capitulo Il contempla um panorama da fundamentacdo tedrica
e revisao bibliogréafica dos principais temas abordados no trabalho, inovacéo, gestao de projetos
de desenvolvimento de produtos e método multicritério para selecdo de portfolio e apoio a
decisdo. O Capitulo 111 é composto pelo modelo proposto, sua estrutura e procedimentos
metodoldgicos aplicado no contexto de escolha de um portfélio de projetos de desenvolvimento

de novos produtos. O Capitulo IV contempla a apresentacdo do estudo caso e uma analise
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comparativa dos de resultados. O Capitulo V aborda as consideraces finais, em que consta as

conclusdes e limitagbes do estudo, além de sugestbes para pesquisas futuras.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA E REVISAO BIBLIOGRAFICA

Esta se¢éo trata das abordagens utilizadas no contexto de inovacdo, gerenciamento de
projetos de inovagdo, metodologias de desenvolvimento de produtos e métodos de apoio a
decisdo.

2.1 INOVACAO

A inovacdo corrobora a manutencdo de uma vantagem competitiva de longo prazo e, por
intermédio dela, é possivel produzir impactos econdmicos importantes quando é difundida
amplamente entre as firmas, segmentos e regides (PORTER, 1982).

A inovacdo permite o surgimento de novas ferramentas para o desenvolvimento de novos
mercados consumidores (TIGRE, 2006). As instituicdes devem constantemente apresentar ao
seu mercado consumidor produtos melhores e mais econémicos, com o propdésito de tornar-se
melhor, e ndo apenas crescer (DUCKER, 2008).

Para Markides (1997) entender o desejo do consumidor é a primeira etapa para avaliar se
a estratégia de negdcio mais adequada esta vinculada ao desenvolvimento de um novo produto.
O autor ainda afirma que a inovacgdo acontece quando uma empresa identifica uma oportunidade
potencial em areas nao atendidas; novas necessidades do consumidor; novos produtos ou novos
segmentos ainda nédo explorados.

J& na visdo de Schumpeter (1982), a inovagdo acontece: com a introducdo de um novo
produto, até entdo desconhecido do mercado consumidor; ou uma nova categoria de um produto
ja disponivel para o mercado; uma nova forma de producéo, por meio de abertura de um novo
mercado consumidor; pela aprendizagem da utilizacdo de um novo material, seja ele algo
desenvolvido especificamente para 0 novo processo ou algo ja existente no mercado; e,
também, pelo estabelecimento de uma nova organizacdo empresarial com cunho de
diferenciacdo organizacional.

O Manual de Oslo (OCDE - Organizagdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento
Economico, 2005), responsavel pelas definicGes mundialmente adotadas sobre inovacdo, define
inovacdo como a implementacdo de um produto novo (bem ou servigo), ou a melhoria de um
ja existente, um novo método de marketing ou organizacional, sendo aplicavel nas praticas de
negocio, organizacdes e outras relacdes. A partir dessa definigdo, distinguem-se 0s quatro

principais tipos de inovagéo:
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produto: envolvem mudancas significativas nas potencialidades de produtos e servicos.
Incluem-se bens e servicos totalmente novos e aperfeicoamentos importantes para
produtos existentes.

processo: representam mudancas significativas nos métodos de producdo e de
distribuicéo.

marketing: é a implementacdo de novos métodos de marketing, o que envolve mudancas
no design do produto e na embalagem, a promocao do produto e sua colocacédo, e em
métodos de estabelecimento de precgos de bens e de servicos.

método organizacional: refere-se a implementacdo de novos métodos organizacionais,
tais como mudancas em praticas de negocios, na organizacdo do local de trabalho ou

nas relagdes externas da empresa.

Ademais, o manual define que as atividades de inovacao de uma empresa em um dado

periodo pode ser dos tipos:

bem-sucedidas: na sua intencdo de um produto ou processo novo ou tecnologicamente
aprimorado.

abortadas: sdo encerradas antes da implantacdo de um produto ou processo novo ou
tecnologicamente aprimorado, seja por venda da ideia e know-how ou porque o mercado
mudou.

correntes: atividades que estdo em andamento, mas ainda ndo chegaram a fase de

implantacéo.

Christensen (2003) aborda em seu trabalho a inovacgao por produto e segrega a inovagédo

em duas categorias: inovagao sustentadora e inovagéao disruptiva.

Inovacdo sustentadora: visa a atingir objetivos buscando melhoria no desempenho do
produto, podendo ser percebidas como as melhorias incrementais disponibilizadas nos
produtos.

InovagOes disruptivas: procuram romper e modificar os modelos atuais,
disponibilizando produtos e servicos diferentes daqueles oferecidos pela estratégia

sustentadora.

E possivel observar por meio dos conceitos apresentados, que existem diversos conceitos

de inovacdo, um maior destaque no aspecto relacionado ao produto, os quais incluem os bens

tangiveis e os intangiveis, seguidos pelos conceitos relacionados aos processos e as mudangas

organizacionais.
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2.1.1 Inovagéo no Brasil

No fator Tecnologia e inovacao, segundo o relatério do CNI (2019), o Brasil apresenta o
quinto maior investimento em pesquisa e desenvolvimento (P&D), em termos do PIB, no
entanto, a baixa participacdo do setor privado nesse investimento o coloca em posicdo
intermediaria em Esforcos de P&D. Em Esforcos de P&D, o Brasil estd entre os primeiros
colocados do ranking na variavel Despesa total com P&D, que engloba os dispéndios publicos
e privados. Houve uma queda da despesa total com P&D (como proporcéo do PIB), o indicador
brasileiro caiu de 1,34%, em 2015, para 1,27%, em 2016, reduzindo ligeiramente sua distancia
para a média dos paises. No subfator resultados dos esforcos de P&D, apresenta fraco
desempenho em invencdes (refletido em nimero de pedidos internacionais de patentes), o que
é compensado pelo resultado médio em artigos publicados e exportacdes de alta-tecnologia.

O relatorio IEDI (2018) afirma que com relacao as atividades de P&D houve um aumento
do investimento na area sobre a receita liquida de 0,6% em 2000 para 0,89% em 2014. Porém,
0s gastos com P&D interno estdo cada vez mais concentrados em grandes empresas e
instituicOes especializadas que respondem hoje por mais de 80% dos gastos totais em P&D no
Brasil contra 75% em 2000. Ademais, € sugerido que novos bens ou servigos desenvolvidos
com base em novas tecnologias devam ser projetados ou adaptados para as necessidades
especificas dos usuarios. Uma relacdo muito diferente da pratica histérica na qual os
equipamentos eram projetados e produzidos em grande quantidade para depois serem
absorvidos pelo mercado. O relatério afirma trés modalidades de agdo com objetivo de fomentar
a inovacdo no pais, sendo um deles priorizar atividades de inovacdo com maior potencial
competitivo. Investimentos puablicos devem contar com a coparticipacdo de empresas
inovadoras, pois assegura a aplicacdo préatica e o interesse da empresa no direcionamento e
utilizacdo dos resultados. Assim, o ideal é desenhar solucdes para problemas reais defrontados
por empresas e organizagdes.

Portanto, as empresas brasileiras realizam um esfor¢co relevante em inovagao,
especialmente no lancamento de novos produtos ou adaptacdo dos existentes. Porem, o pais
possui algumas caracteristicas no que tange aos resultados de P&D, sua pesquisa esta bastante
concentrada em publicagéo de artigos e exportagdes de alta-tecnologia, com fraco desempenho
em invencdes. E fundamental o investimento pablico com coparticipacio de empresas privadas
e o desenho de solugdes voltados para problemas enfrentados pelas organizacfes e empresas

brasileiras.
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2.2 GESTAO DE PROJETOS DE INOVACAO

A gestdo bem-sucedida de projetos de inovacdo estda muitas vezes relacionada a
proficiéncia da execucdo do projeto ou o ajuste entre 0s recursos e capacidades com o0s
requisitos do projeto. A busca constante por melhorias no processo de inovacdo pode estar
relacionada com a pouca exploracdo de uma estrutura integrada que relaciona capacidades
organizacionais, caracteristicas de inovacdo e desempenho da inovagdo. Assim, tem-se
explorado pouco os efeitos da inovagao e seus projetos sobre a capacidade da empresa (TEPIC
ET. AL., 2013).

As organizac0es que investem seus recursos para a viabilizacdo de projetos de inovagéo
praticam métodos e técnicas adequados para a gestdo de projetos e acreditam que sua ideia se
transforme em algo real, superando dificuldades, obtendo resultados diferenciados sem
impactar em custo ou qualidade. O que assegura 0 sucesso e a competitividade das organizacgdes
¢ a gestdo integrada do processo de inovacdo. Pois, projetos de inovacao, além de exclusivos,
possuem uma maior probabilidade de riscos e elevados custos, devido a sua complexidade e da
imprevisibilidade. O procedimento ideal para conduzir decisdes de pesquisa e desenvolvimento
de novos produtos é adotar uma metodologia propria, compativel com o0s recursos da
organizacdo e eficaz para gerenciar seus projetos (GOELZER et al., 2014). Os autores
realizaram um estudo de caso em uma empresa brasileira para analisar o processo de inovacao
a partir da metodologia de gestdo de projetos, que contempla as nove areas e cinco grupos
matriciais, a fim de tornar o desenvolvimento e pesquisa mais segura e com maior grau de
assertividade, principalmente os que envolvem os aspectos multidimensionais presentes na
inovacao.

A empresa ndo utilizava uma metodologia e planejamento adequados para o total
gerenciamento do projeto, assim, foram encontradas algumas falhas no processo relevantes:
ndo houve em nenhum momento a gestao efetiva dos riscos; o plano mestre que contemplaria
todas as etapas do projeto ndo foi totalmente desenvolvido, com isso os custos foram superiores
ao previsto; o controle e garantia da qualidade s6 foi realizado na entrega do projeto, o que
poderia acarretar ndo aceitacdo pelos consumidores; por fim, a falta de um plano de
comunicagédo permitiu que o fluxo de informagdes fosse prejudicado. Mesmo considerando as
caracteristicas inovadoras dos proprietarios da empresa para desenvolver e conduzir suas ideias,

ficou nitido a necessidade da aplicacdo de uma metodologia formal para a gestdo de projetos,
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com um gerenciamento sequencial que permita o correto encadeamento da inovacdo, com o
intuito de manter uma posi¢do competitiva e duradoura no mercado.

Apesar do grande nimero de fatores que afetam o desempenho da inovacgéo, cerca de 44%
dos projetos relacionados a inovagéo falham por ndo conseguem atingir suas metas de lucro,
além disso, apenas 1 produto em cada sete se torna vencedor e metade dos produtos langados é
entregue com a data atrasada. (TEPIC ET. AL., 2013).

Para Moraes et al. (2018), os projetos de inovacdo sdo diferentes dos tradicionais.
Enquanto os projetos tradicionais sdo elaborados para legitimar decisfes ja realizadas, os
projetos de inovagdo estdo positivamente transformando a &area de empreendedorismo,
encontrando na inovacao o incentivo para a criacdo, desenvolvimento e obtencéo dos beneficios
sucedidos no conhecimento humano. Uma andlise bibliométrica sobre metodologias de gestédo
de projetos de inovacao realizada por Guerra et al. (2016) concluiu que existe uma curvatura
ascendente de publicaces internacionais nesse campo de conhecimento, porém ainda sdo
baixas as publicacGes brasileiras. A quantidade de publicacdes a partir de 2003 cresceu em torno
de 95,4%. O tema € interdisciplinar em relacdo as metodologias de gestdo de projetos e tratado
por diversas areas. Com base em uma pesquisa realizada pelos autores, dados da Scopus de
2015, o total de publicacdes gestdo de projetos de inovagdo envolve diversas areas como:
Negdcios, gestdo e contabilidade com 45% das publicacdes; Engenharia com 43,9%; Ciéncia
da Computacdo com 21,2%; dentre outras areas como Ciéncia ambiental. Os autores afirmam
que a interdisciplinaridade pode ser relacionada ao fato da gestdo de um projeto envolver
diversas areas do conhecimento, que envolvem mdltiplos saberes e devem ser gerenciadas de
maneira integrada para possibilitar melhores resultados. Essa gestdo também se utiliza de
praticas, técnicas e ferramentas de algumas metodologias como a de gestdo agil de projetos.
Como sugestdo para a publicacdo de pesquisas futuras os autores ressaltam metodologias de
gestdo de projetos de inovacdo aplicadas em empresas brasileiras distintas das empresas de
software.

O éxito da inovacdo em projetos depende ndo somente de um claro direcionamento
estratégico e de um posicionamento externo eficiente, como também da capacidade de gerenciar
projetos a partir de uma ideia ou oportunidade inicial, transformando-os em um produto ou

servico de sucesso, em resposta & inovagao que traz mudanca de paradigmas (RUFFONI, 2005).
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2.3 GESTAO DE PROJETOS DE INOVAGCAO PARA DESENVOLVIMENTO DE
NOVOS PRODUTOS

Em um processo de inovacdo é essencial a utilizacdo de ferramentas que apoiem as
empresas na solucdo dos constantes desafios e sejam adequadas ao seu perfil organizacional.
Tidd & Bessant (2015), destacam que o entendimento da inovagdo como um processo traz a
tona a necessidade de que ela seja gerida na forma de entradas, saidas, atividades e
subprocessos, meios de controle, objetivos, parametros e recursos. E a gestdo da inovacédo trata
de um conjunto de eventos complexos, incertos e arriscados. Contudo, as rotinas que vao
facilitar o processo séo fruto da aprendizagem da organizacao.

As empresas com o intuito de facilitar a implantagéo e o gerenciamento do processo de
desenvolvimento de novos produtos (PDNP OU NDP-flow) utilizam métodos e técnicas de
projeto auxiliares, como o Stage-Gates, Quality Function Deployment (QFD), Gestdo de
projetos baseada no Project Management Institute (PMI), entre outros (ROZENFELD, 2006).
Portanto, diversos modelos foram publicados nas Gltimas décadas.

Silva et al. (2014) em um levantamento bibliografico de como a literatura modela o
processo de gestdo da inovacao concluiram que os estudos sobre gestdo da inovacao enfocam,
em sua maioria, empresas de grande porte, com processo de desenvolvimento de produto (PDP)
ou pesquisa e desenvolvimento (P&D) bem estruturado e recursos previstos em orgamento
formal. Os autores identificaram que os modelos de Clark e Weelwright (1992), batizado como
"Funil de Desenvolvimento", e 0 modelo de Cooper (1993), batizado de Stage-Gate, ganharam

notoriedade e recorréncia na literatura.

2.3.1 Funil de desenvolvimento de produtos

Areas onde o volume de ideias para novos produtos tende a ser maior, como indstrias de
bens de consumo, hd uma concorréncia na deciséo sobre qual produto sera langado, por isso, 0
time de inovacdo procura reduzir o numero de ideias e focar seus esfor¢cos em projetos com
maior probabilidade de sucesso. Nesses casos, uma ferramenta ideal a ser adotada é o funil de
inovacdo. Silva et al. (2014) concluem que a logica do funil é eficaz em ambientes onde a
geracgdo de ideias nas fases iniciais sdo superiores ao que a organizacao pode levar para estagios
mais avangados. O funil de inovagdo aberta ndo altera a logica geral do desenvolvimento de
inovacOes, no entanto impde novas perspectivas e oportunidades para a gestdo da inovagéo e

uma visdo mais ampla aos processos que lhe sdo subjacentes. Os autores afirmam que a
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captacdo de um grande numero de ideias e, conforme a abordagem, de fontes diversificadas,
associada a critérios adequados de escolha e decisdo coerentes com a maturidade das
oportunidades em cada fase, € um ponto chave para a condugdo do processo de inovacao.

O modelo de Clark & Weelwright (1993) amplia a perspectiva multiprojeto, pois o funil
comunica de forma eficaz todo o processo, no qual dentre vérias possibilidades de
desenvolvimento, poucas alcancardo espaco no portfélio de produtos. O processo de
desenvolvimento comeca pelo planejamento de um conjunto de projetos (portfolio) e, a partir
de um processo disciplinado de fases e avaliagdes, produtos com maior chance de sucesso
chegam ao mercado. O funil é formado por cinco elementos, dos quais dois estdo fora do funil,
um deles ¢ o inicio ou “boca”, com as propostas ou ideias a serem avaliadas, ¢ o outro o final
ou “cauda”, com os bens ou servigos a serem langados no mercado. Em algumas empresas
existe uma selecdo prévia das ideias antes da entrada no funil. Os autores ressaltam que na fase
inicial precisa-se de bastante cooperacdo para a geracéo de ideias, pois bons processos possuem
"bocas" largas. No entanto, o processo de identificar as ideias de maior valor deve ser eficiente,
para gerar gargalos estritos. Dentro do funil ha trés elementos chave, cada um dele separado
por um gate de decisdo, que define se o projeto continua ou ndo, independente do estagio de
desenvolvimento no qual se encontra. Abaixo esta a descri¢do das cinco fases, sua denominacgao
e ideia geral:

1. Ideias: refinamento das ideias e desenvolvimento dos conceitos técnicos e iniciais
de mercado. Identificacdo das necessidades do consumidor e as ideias passam por
uma avaliacdo de portfolio. Identificados o potencial de extensdo da marca, critérios
financeiros e uso dos recursos, a partir disso é elaborado o reporting plan. O charter
gate define a continuidade do projeto.

2. Feasibility: o mix de produtos é refinado, assim como os consumidores e
quantificado com maior precisdo a area comercial. Sdo avaliados o desempenho
potencial do produto e a viabilidade técnica e financeira do projeto. A partir disso,
é elaborada a proposta de capital para aprovacgao no contract gate.

3. Capability: o capital e disponibilizado, o plano ¢ preparado e define-se 0 mix de
marketing e de produto, as areas funcionais aprovam o plano de langcamento. O
launch gate decide pela continuidade ou né&o do projeto.

4. Implementation: realizada a proposta de operacéao e consolidacdo dos documentos .

5. Launch: apos p langamento ha o monitoramento do desempenho no mercado e

analise da resposta competitiva e dos consumidores.
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Clark & Weelwright (1993) ressaltam que o desenvolvimento do funil possui trés
caminhos criticos: as regras de gestdo, a concorréncia entre projetos € 0 mix de projetos. No
que se refere as regras de gestdo o desafio da alta direcdo é direcionar o inicio do projeto e
transferir as responsabilidades de execucao para 0s executivos de nivel intermediario. A escolha
dos projetos € uma das tarefas mais dificeis para o gestor de inovacdo, diversificacdo pode
abranger diferentes nichos de mercado e publico-alvo, porém nem sempre a empresa tem
capabilidade para absorver muitos projetos. E definir o mix de projetos que construa posic¢oes
de mercado e desenvolva capacidades em areas onde ndo estavam anteriormente deve ser
condizente com futuras oportunidades de distribuicdo e necessidades.

Na pratica, segundo Gavira et al. (2006), quando ha vérios funis acontecendo
simultaneamente, as decisbes tornam-se confusas, a escolha acaba sendo aleatoria e a
continuidade do desenvolvimento acaba se complicando, pois dificilmente chega-se a um
acordo de qual projeto selecionar. E quando se opta por apenas um funil, muitas ideias podem
ser interrompidas e poucos produtos podem chegar ao mercado. Ademais, no decorrer do
processo a ha interferéncia da alta dire¢do que acaba tendo preferéncia no momento da deciséo.
Os autores realizaram um trabalho para avaliar a aplicacdo do funil em uma multinacional que
trabalha no setor de bens de consumo no mercado brasileiro. Por meio das entrevistas
realizadas, extraiu-se uma visao geral das vantagens, dificuldades e limitacdes na utilizacdo do
funil. Apesar das dificuldades, segundo os entrevistados, o nivel de fracasso do produto apds
langamento é muito pequeno na empresa, e isso se deve a disciplina do funil, que torna mais
provavel recusar um bom projeto do que aceitar um ruim.

A ideia do funil também é aplicada em projetos de inovacdo aberta (open innovation).
Chesbrough (2005) complementa que inovacao aberta se caracteriza pela quebra do paradigma,
onde as companhias podem e devem utilizar-se tanto em termos de conhecimento interno como
externo, com o intuito de ganhar vantagem tecnoldgica competitiva. Silva et al. (2014) lista
ainda o co-desenvolvimento, inovacdo colaborativa, joint ventures e modelos open-source

como possiveis interpretacdes/dimensdes da inovacao aberta.

2.3.2 Stage-gate

O modelo de Cooper (1993) entende a inovagéo tecnologica como processo centrado no
desenvolvimento de novos produtos (NPD) e esse processo € guiado por estagios e decisdes.
Assim, devem-se seguir estagios predeterminados com uma lista de pré-requisitos, atividades e

interfuncionais. A entrada de cada estagio, denominado gate, serve como ponto de avaliacao e
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checagem do processo. Decisbes gerenciais nessas entradas podem determinar se o0
desenvolvimento ird ou ndo continuar. Sob essa perspectiva de estagio-avaliacdo Rozenfeld et
al. (2006) apresentam um modelo onde as ideias, provenientes do planejamento estratégico,
originam distintos processos de desenvolvimento de produtos, com marcos intermediarios
(milestones) que sugerem pontos de monitoramento e controle das atividades criticas, o que
antecede as decisdes gerenciais. J& 0 modelo de Brockhoff (1994) interpreta 0 P&D como uma
funcdo de interface entre o que seria a gestdo da tecnologia (focada na aquisicdo de
conhecimento) e a gestdo da inovacdo (condugdo ao mercado), o modelo coloca o
desenvolvimento tecnoldgico e o desenvolvimento de produtos em diferentes planos de
atividade e, portanto, carentes de processos que os integrem de forma efetiva.

Silva et al. (2014) fazem um levantamento de um ponto importante sobre os modelos
voltados a perspectiva estagio-avaliagdo, normalmente os modelos mais estruturados de
desenvolvimento de produtos sdo fundamentados por um pressuposto nem sempre verdadeiro
de que as ideias de inovacdo possam ser bem definidas pelo leque tecnolégico existente, pela
estratégia definida ou pela voz do mercado — o que Ihes da frequentemente uma aderéncia maior
as inovacgOes consideradas incrementais. Partindo da importancia atribuida pela literatura ao
front end (esforcos de planejamento e selecdo que precedem a execucdo do projeto de
desenvolvimento ou P&D pré-competitivo) no NPD, Khurana & Rosenthal (1998) prop6em um
modelo que agrega elementos como: formulacdo e comunicacdo da estratégia de produto;
identificacdo e analise de oportunidades; geracdo de ideias; definicdo de produto; planejamento
de projeto e revisdo executiva. Dessa maneira, podem-se estruturar melhor as ideias para depois
despender esforcos no NDP com modelos como o de Cooper. Esses modelos de inovacdo a
partir do NPD sdo bem estruturados e as etapas reduzem os riscos de incerteza, porém requer
certa flexibilidade na formatacéo das etapas conforme o contexto do projeto ou da organizacéo.
No entanto, o contexto e a empresa impactam na maneira como se gerencia o projeto e suas
etapas. O trabalho de Sapucachy et al. (2013) se prop6s a responder um gquestionamento
relevante: como remodelar o processo de desenvolvimento de produtos de uma empresa em
estudo utilizando técnicas de gerenciamento de projetos do PMBoK aliada as técnicas de
desenvolvimento de produtos do modelo stage-gate?

Um estudo de caso foi realizado para avaliar o desenvolvimento de um produto com o
uso da metodologia stage-gate, ja utilizada pela empresa, e remodela-lo utilizando as nove areas
de gerenciamento de projetos do PMBoK (PMI). Ao final, ficou evidente que a utilizagdo por
completo das nove areas de conhecimento do gerenciamento de projetos poderia proporcionar
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ao novo processo de desenvolvimento de produtos um maior detalhamento em relacdo ao que
deve ser entregue em cada um dos estagios propostos. Vale destacar que inicialmente na
empresa em estudo, aplicou-se apenas alguns conceitos basicos das areas de conhecimento do
PMBoOK devido a pouca maturidade da empresa em gestdo de projetos. Com o tempo e
maturidade da empresa na area, os autores indicam a aplicagdo em maior profundidade de
requisitos e ferramentas da gestdo de projetos. Fica evidente que em diversos estudos de caso
as empresas tentam adaptar a metodologia a sua realidade, tanto operacional quanto mercado
de atuacdo, e os projetos de inovacao durante o seu desenvolvimento mudam, pois nem sempre
o0 conceito original do produto ndo é mais valido para 0 mercado. Cooper (2019) afirma que o

sistema de gating evoluiu com o passar dos anos e agora incluem algumas praticas como:

e Um processo escalonavel: com diferentes versdes de stage-gates para lidar com
diferentes tipos de projetos;

e Um sistema mais enxuto de idea-to-launch: com anélise de fluxo de valor, remocéo de
desperdicios e melhoria continua;

e Adaptacédo do sistema para incluir open innovation;

e Integracdo com o gerenciamento total do ciclo de vida do produto: da concepcéo do
produto até o seu acompanhamento no mercado por anos;

e Processo adaptativo: que utiliza interagcdes em espiral durante o processo;

¢ Sistema automatizado de idea-to-launch: com solucdes de software que lidam com tudo,
desde o gerenciamento da ideia, navegacdo no processo de desenvolvimento;

gerenciamento de portfolio e de recursos.

Cerca de metade das empresas de melhor desempenho possuem um time de inovacgao
dedicado no desenvolvimento de produtos. Os times de projetos ou empresas mais atentas a
esses problemas adaptaram o sistema idea-to-launch e o ajustaram numa forma espiral ou de
desenvolvimento interativo. O modelo espiral promove a experimentacdo, encoraja o time a
falhar frequentemente, falhar rapido e de forma barata. As interacdes ou espirais ajudam a
reduzir incertezas e técnicas, segundo os autores: 44,8% dos melhores negdcios praticam
interacdes com os clientes do tipo “build-test-feedback-and-revise” (construa-teste-critique-e-
revise), porém na média apenas 26,3% das empresas o utilizam.

O sistema de Gates evoluiu com o passar dos anos e agora incluem algumas praticas com
diferentes versdes a depender da complexidade do projeto, modelo de Cooper (2017). Esses

modelos permitem reduzir o tempo de execucdo dos projetos, diversos estudos mostram que
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velocidade e lucro estdo conectados, porém, realizar projetos de forma mais rapida pode gerar
uma série de custos fora do orgcado, é importante que o objetivo seja um produto de sucesso e
n&o uma sequéncia de falhas.

A metodologia agil, muito utilizadas nas empresas de software, foi recentemente
integrada em seu modelo tradicional de desenvolvimento de produtos, gate, com consideravel
sucesso. As empresas de manufatura do setor aplicaram a metodologia agil no processo de idea-
to-launch de forma a criar um modelo hibrido Agile-Stage-Gate. As principais vantagens de
aplicacdo séo: velocidade na execucéo; equipes dedicadas; melhor comunicacdo dentro da
equipe; feedback e revisdes constantes dos clientes. Empresas que recentemente adotaram essa
metodologia reportam um resultado positivo, no entanto existem desafios de implementacéao

nas quais as empresas estdo encontrando soluces (COOPER, 2019).

2.4 GESTAO DE PORTFOLIO DE PROJETOS

Independente da metodologia de inovacdo utilizada pela empresa para gerir 0s seus
projetos de inovacao de produtos, todas elas irdo tratar de um portfélio de produtos com o
objetivo de determinar qual portfolio sera executado pela empresa ou desenvolver e gerir 0
portfélio de produtos escolhidos. A selecdo de portfdlio de projetos (PPS - Portfélio Project
Selection) possui diversas publicagbes em diferentes areas como farmacia, anélise financeira,
sistemas de informacéo e, principalmente, na area de R&D (ALMEIDA & DUARTE, 2011).

Um aspecto qualitativo tido com essencial é garantir a aderéncia do portfolio a estratégia
de negocio. Assim, antes de escolher o portfélio de projetos a serem desenvolvido a empresa
precisa ter os seus objetivos estratégicos claramente definidos na corporagdo. O caminho para
uma estratégia eficaz comega com metas e objetivos de negdcios e culmina com decisdes de
implantacdo de recursos e roteiros estratégicos para colocar a estratégia em pratica (COOPER,
2010).

Cooper et al. (2003) afirma que no inicio do desenvolvimento, antes da aplicacdo dos
estagios do processo de desenvolvimento (stage-gates), € importante incorporar dois estagios

estratégicos:

e The scoping stage: uma pesquisa preliminar técnica, de mercado e do negocio;
e Business case: uma pesquisa mais detalhada de mercado (identificacdo das necessidades
dos clientes, analise competitiva, testes da ideia) ao longo das avaliagdes técnicas e de

manufatura.
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A sua incorporacdo prévia no processo ndo so resulta na definicdo de um produto melhor
e mais adequado, fatores criticos de sucesso, mas também em melhores dados como entrada
para os diversos modelos de escolha de portfélio. A empresa que tem o seu Plano Estratégico
bem elaborado usa-o para direcionador seus negdcios. E importante focar as atividades da
organizagdo em suas competéncias essenciais. Por conseguinte, adotam-se critérios de selecéo
que visam nortear a carteira de P&D para: o foco e a aderéncia a estratégia empresarial; tipo de
plataforma tecnoldgica (familiaridade com a tecnologia); linha de produto (familiaridade com
0 mercado); atendimento ao futuro mercado; posi¢do competitiva; magnitude do projeto; e tipo
de desenvolvimento (COOPER ET AL, 1998). Assim, é fundamental considerar critérios
estratégicos ao selecionar e priorizar projetos mais adequados para o desenvolvimento de
produtos (LOSS & MIGUEL, 2016).

Métodos formais de sistematizacdo permitem a obtencdo de melhores desempenho no
portfélio de produtos. E a maturidade da empresa em termos de gerenciamento de portfélio de
produtos (PPM - Portfélio Project Management) pode ser alcancada por métodos de
gerenciamento especificos para a sua escolha como métodos financeiros, scores, listas de
verificacdo, diagramas e mapas (JUGEND et al., 2016). Para Castro & Carvalho (2010) néo
existe um processo ou método Unico de gerenciamento do portfdlio de projetos eficaz para todas
as organizacdes. Os responsaveis por implementar o processo de gerenciamento do portfélio de
projetos em uma organizacdo devem conhecer as necessidades de sua organizacao, os modelos
de gerenciamento do portf6lio de projetos ja desenvolvidos e escolher quais etapas e técnicas
sdo mais adequadas. Os métodos formais de sistematizacdo sdo ferramentas de melhoria
continua importantes, porém a garantia da sua utilizacdo como uma ferramenta que agrega valor
para a organizacao ocorre principalmente através de treinamentos da equipe, além da utilizacéo
da ferramenta na rotina de trabalho. Goncalves et. al. (2018) ressaltam a importancia de
treinamentos como uma ferramenta do processo de melhoria. Porém, alertam para importantes
barreiras organizacionais que podem mitigar a execucao destes treinamentos, como a liberagéo
das pessoas para participar e o0 envolvimento de todos os participantes do processo. Outro fator
destacado para evolugédo continua dos resultados, além dedicacdo de todos os envolvidos no

processo, € a cultura da inovacdo na empresa para inser¢do de novas maneira de pensar.



27

25 METODOS DE SELECAO DE PORTFOLIO DE PROJETOS

Empresas em sua maioria sofrem nédo apenas pela falta de recurso para montar um esforco
efetivo em cada projeto, mas pela escolha inadequada dos projetos. Segundo Cooper (2019)

esta condicao gera problemas para a organizacao, dentre os quais, citam-se:

e Recursos escassos e valiosos sdo desperdi¢ados em “projetos pobres”;
e Projetos que realmente merecem recursos dos quais necessitam, “os bons projetos”,

carentes de recursos, sao arrastados ou nao sdo executados.

Selecionar os projetos de alto valor é apenas uma parte da tarefa, precisa-se selecionar o
mix correto e balanceado de projetos e garantir o alinhamento com a estratégia do portfélio. Os
elementos de sinergia sdo itens importantes que devem estar contidos e devem ser checados nos
modelos de priorizacdo de novos projetos. Sinergia significa um grande alinhamento entre as
necessidades dos projetos de desenvolvimento de novos produtos e 0s recursos, competéncias
e experiéncias do negdcio com relacéo a:

e Recursos de P&D ou tecnologia (idealmente, o novo produto deve alavancar as
competéncias tecnoldgicas existentes no negdcio);

e recursos de marketing, forca de vendas e canal de distribuicao;

e comunicagdo de marca, imagem e marketing e ativos promocionais;

e capacidades e recursos de manufatura, operagcdes ou fonte de suprimento;

e suporte técnico e recursos de atendimento ao cliente;

e capacidade de gerenciamento.

Archer & Ghasemzadeh (1999) analisaram diferentes métodos de gestdo de portfélio
praticados na época e concluiram que os mais adequados buscam selecionar periodicamente as
propostas de projetos disponiveis e reavaliar 0s projetos existentes em fase de execu¢do, em
consonancia com 0s objetivos estratégicos de uma empresa sem exceder recursos. Os autores
propuseram uma abordagem para selecéo de portfolios, a fim de contribuir com a simplificagdo

dos processos, a qual é dividida em cinco grandes estagios:

1)  Pré-selecao;
2)  Analise individual dos projetos;
3)  Selegéo;

4)  Selecdo do portfélio 6timo;



5)  Ajuste do portfolio.
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O sequenciamento nas cinco etapas possibilita avaliar profundamente os atributos de cada

projeto, eliminando aqueles que n&do alcangcam os critérios minimos preestabelecidos, assim

como permite selecionar o portfélio 6timo.

Existem quatro denominadores comuns nas empresas — quatro metas macro ou objetivos

de alto nivel — que influenciam na escolha do método de selecdo de portfolio: maximizar o valor

do portfolio, buscar equilibrio no seu portfolio, alinhar estrategicamente o portfélio alinhado e
escolher o nimero correto de projetos (COOPER & EDGETT, 2006).

Para maximizar o valor do portfélio, o desafio é selecionar projetos que maximizem os

valores comerciais em termos de objetivos do negdcio. Os projetos podem ser ranqueados e

ordenados de acordo com o seu NPV (Net Present Value - Figura 4); ECV (Expected

Commercial Value) ou modelos de scoring (Figura 1).

Figura 1 - Scorecard para a selegdo de projetos

Factor 1: Strategic Fit & Importance
e  Alignment of Project with our business’s strategy
e Importance of project to the strategy
e Impact on the business

Factor 5: Technical Feasibility
e  Size of technical gap (straightforward to do)
e Technical complexity (few barriers, solution
envisioned)
e  Familiarity of technology to our business
e  Technical track record on these types of projects
e  Technical results to date (proof of concept)

Factor 2: Product & Competitive Advantage
e  Product delivers unique customer or user benefits
e  Product offers customer/user excellent value for
money (compelling value proposition)
o Differentiated product in eyes of customer/user
e Positive customer/user feedback on product
concept (concept test results)

Factor 6: Financial Reward versus Risk
e  Product Size of financial opportunity

Financial return (NPV, ECV, IRR)

Productivity Index (PI)

Certainty of financial estimates

Level of risk & ability to address risks

Factor 3: Market Attractiveness
e Market size
e  Market growth & future potential
e  Margins earned by players in this market
e  Competitiveness — how tough &
competition is (negative)

intense

Factor 4. Core Competencies Leverage
e  Product Project leverages our core competencies &
Strengths in:
= Technology
=  Production/operations
= Marketing
=  Distribution/sales force

Projects are scored by the gatekeepers (senior management)
at the gate meeting, using these six factors on a scorecard
(0-10 scales). The scores are tallied and displayed
electronically for discussion. The Project Attractiveness
Score is the weighted or unweighted addition of the six
factor scores (average across gatekeepers) and taken out of

100. A score of 60/100 is usually required for a Go decision.

Fonte: Adaptado de Cooper & Edgett (2006).
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Para buscar um equilibrio no portfélio, visa-se alcancar um equilibrio desejado de
projetos em termos de nimero de parametros, por exemplo projetos de longo tempo versus de
curto tempo; de alto risco versus projetos de baixo risco; projetos com diferentes finalidades,
como projetos de novos produtos, melhorias, reducdo de custo, manutengdo e pesquisa. Para
esse objetivo normalmente é utilizado ferramentas graficas como diagramas de bolhas e
gréficos em pizza. Estas ferramentas ndo sdo de maximizacao mas permitem retratar a situacdo
do portfolio atual para se discutir como o0s recursos deveriam ser alocados. Alinhar
estrategicamente o portfolio considera que todos os projetos devem estar alinhados com a
estratégia do negaocio, refletindo suas prioridades. Existem diversos métodos para alcancar esse
alinhamento estratégico, dentre os quais citam-se a abordagem top-down (strategic buckets),
top-down (product roadmap) e bottom-up.

A aborgadem Top-down (strategic buckets) utiliza strategic buckets (fatias ou baldes
estratégicos) para ajudar nas decis6es de implantacdo de recursos. Esse modelo € Util para casos
em que 0s recursos sao limitantes e os projetos prioritarios ja foram definidos. O método,
apresentado por Cooper (2010), baseia-se no conceito de que traduzir estratégia da teoria para
a realidade é sobre como tomar decisGes sobre onde os recursos devem ser gastos. Fatias
estratégicas ajudam o gerenciamento a definir onde o dinheiro sera alocado, por tipo de projeto,
por mercado, por geografia, ou por area de produto.

Comecam no topo com a estratégia da empresa e a partir disso define-se a estratégia de
inovagdo da empresa - seus objetivos, onde e como focar os seus esforgos. Posteriormente
define-se como sera dividido o gasto do dinheiro. Essa divisdo pode ser feita de diversas formas
como por tipo de projeto, linha de produgdo, mercado ou setor industrial, dentre outras formas.
Logo, sdo definidas.

as "fatias estratégicas". No inicio a estratégia do negécio, a geréncia sénior faz escolhas
estratégicas sobre quantos recursos ir para cada fatia, por exemplo, em um esquema de alocacao
de recursos por tipo de projeto, para "novos produtos” versus "melhorias e modificagfes" versus
"forca de vendas" ou "reducéo de custos”. Com alocacédo de recursos firmemente estabelecida
e orientada por estratégia, os projetos sdo categorizados por fatia. Os projetos dentro de cada
fatia (ativos, on-hold e novos) sdo classificados e preenchidos 0s seus recursos por ordem de
classificacdo até que esse intervalo fique sem recursos. Isso estabelece prioridades do projeto.
Neste sistema, 0s projetos em uma fatia, como "novos produtos”, ndo competem contra aqueles
em outro balde, como "melhorias e modificagdes”. Se eles fizeram, no curto prazo, projetos

simples e baratos sempre vencem na competicdo por recursos, como fazem em diversas
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empresas. Em vez disso, as fatias estratégicas constroem entre categorias; atribuicdo de valores
especificos "Novos produtos™ ou "desenvolvimentos de plataforma™ um portfélio muito mais
equilibrado. Se seguido rigorosamente e, em longo prazo, o autor afirma que o método dos
balancos estratégicos em ultima andlise, resulta em um portfolio ideal de projetos e reflete as
prioridades estratégicas do negacio.

Ja a abordagem Top-down (product roadmap) também comeca no topo, mas nesse caso
a pergunta é: dado que voceé selecionou varias areas para foco estratégico (mercado, tecnologia
ou tipo de produto), quais séo as principais iniciativas (ou projetos) de forma ordenada para ser
bem-sucedido? O resultado € um mapeamento das principais iniciativas ao longo de um
cronograma, o product roadmap (roteiro dos produtos), e os projetos selecionados sdo 0s
conduzidos pela empresa.

Na abordagem bottom-up se a escolha dos projetos individual for assertiva, retirando
projetos "pobres™ nos gates de decisdo, o resultado do portfélio de projetos seré sélido. Uma
forma de garantir esse alinhamento estratégico € utilizar modelos de scoring (como na Figura
1) durante as revisdes de projetos. Por fim, escolher o nimero correto de projetos refere-se ao
encontro do balanceamento correto entre 0s recursos necessarios para execu¢do dos projetos e

0s recursos disponiveis. Tem-se duas formas:

E. Limites de recursos: tanto os objetivos 1 (maximizar o valor do portf6lio) e 2 (buscar
um equilibrio no seu portfélio) tratam dessa limitacdo, pois projetos ndo podem ser
adicionados sem que outros sejam retirados na escolha do portfélio final.

F. Analise da capacidade dos recursos: se refere ao niUmero de recursos necessarios por
departamento. Essa analise revela se existem muitos projetos por departamento, sugere
um numero de projetos e identifica quais departamentos sao um gargalo. Alguns
softwares como 0 MS-Project permitem esse tipo de andlise.

A gquantidade de ideias e projetos que surgem nas organizacdes é normalmente superior
a disponibilidade de recursos e, em alguns momentos, de capacidade. Esse fato requer de um
método para apoiar o processo de selecdo, como os métodos multicritérios (CARVALHO et
al.., 2013). Nas ultimas décadas, diversos estudos foram realizados com o objetivo de melhorar
a performance do portfolio de produtos. E, desses estudos, foram recomendadas algumas
praticas gerenciais como ferramentas de decisdo financeira e de pontuacéo e classificacéo

realizada por times multifuncionais, além da padronizacdo das atividades dos membros da
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equipe. O objetivo do estudo de Jugend et al. (2016) foi estabelecer uma relacdo entre essas
praticas gerenciais e a performance do portfélio de produtos em empresas Brasileiras.

As implicacGes gerenciais resultantes dessa pesquisa afirmam que o melhor desempenho
do portfélio de produtos depende, principalmente, de um maior nivel de objetividade na tomada
de decisdo e isso provem da aplicagdo formal e sistemética de diferentes métodos de PPM
(Product Portfolio Management), os quais proporcionam um conjunto de ferramentas para
assegurar que uma colecdo de projetos possa ser avaliada visando a priorizacdo na alocacgéo de
recursos, ao alcance de um portfolio de projetos alinhado as estratégias organizacionais (PMI,
2013). No ambito da decisdo multicritério, Vertschera & Almeida (2012) pontuam a frequéncia
cada vez maior de estudos em problemas de portfélio com utilizacdo de métodos MCDM/A,
um tema bastante abordado na literatura, 0 que torna a sua aplicacdo um suporte adequado a

esse tipo de problemaética.

2.6 DECISAO MULTICRITERIO

Os primeiros métodos cientificos de apoio a decisdao foram criados a partir da década de
1970. Tais métodos surgiram da necessidade de incorporar as varias dimensfes de um
problema, as quais envolviam tanto aspectos quantitativos quanto qualitativos do processo de
tomada de decisdo. A utilizacdo dessa metodologia permite lidar com a complexidade do
problema de uma forma mais simples. Além disso, favorece a comunicacgao entre as pessoas
envolvidas e aumenta a credibilidade da decisdo, gracas a transparéncia da tomada de decis&o,
uma vez que as preferéncias dos agentes de decisdo sdo externadas, levando-0s a uma relacao
de compromisso no processo decisério (GOMES et al., 2004).

Sendo assim, a decisdo multicritério consiste em uma situacdo problema no qual o decisor
avalia de forma integrada multiplos objetivos. Esses objetivos sdo representados por variaveis
que, muitas vezes, estdo em escalas de medida diferentes e conflitantes.

Esses métodos consideram a subjetividade do tomador de deciséo e permitem avaliar as
alternativas com base na modelagem das preferéncias dos decisores para o alcance de uma
solucdo satisfatoria (GOMES et al., 2004). Segundo Almeida et al. (2013), a estrutura de
preferéncia do decisor e o tipo de racionalidade que este considera influenciam diretamente na
escolha do método. As relagcdes de preferéncia admitidas pelo decisor podem ser de quatro
maneiras: preferéncia estrita entre uma das alternativas (>); indiferenca entre elas (1), ndo-

preferéncia (~) devido a auséncia de relacdes claras que justifique a preferéncia; e a
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impossibilidade de relacdes, por raz@es claras, do decisor estabelecer relaces de preferéncia
(relacéo de incomparabilidade R).

Os métodos compensatdrios permitem que uma ma avalia¢do obtida pela alternativa em
algum critério seja compensada em outros, isso influencia diretamente a escolha do método a
ser utilizado para uma determinada problematica. Em algumas situacbes mais préticas, a
racionalidade ndo compensatdria pode ser Util para modelar a avaliacdo das alternativas
(VERTSCHERA & ALMEIDA, 2012).

Quanto ao processo de modelagem, é possivel utilizar varios procedimentos que auxiliem
na construcdo do problema multicritério. Almeida (2013) apresenta um procedimento para
construcdo de um modelo de apoio a decisdo multicritério mediante trés fases principais,

divididas em 12 etapas, demonstrada na Figura 2.

Figura 2 - Procedimento para resolucéo de um problema de decisdo multicritério

FASE PRELIMINAR FASE DE MODELAGEM FASE DE FINALIZACAD
DE  PREFERENCIA E
ESCOLHA DO METODO

.2

—» Etapa 1..-'.t!::-r|=_'=.|=_-

outros decisores
no processs

Etapa 8: Avaliacio

Etapa 9: Avaliar |l
alternativas

Inter-criterio

Etapa 2: Definir

ocbjetivos

Etapa 3:
—* Determinar
critérios

Etapa 5: Verificar
estados da
natureza

T

. |

Etapa 11:

decizor

Etapa 4: Delimitar
o espacode Agdes e
problematica

Etapa 5:Verificar Etapa &: Modelar
estados da estruturade
natureza preferéncia

Etapa 12:
Implementar
decis3o

Fonte: Adaptado Almeida, 2013
Na fase preliminar visa estruturar os elementos basicos que compde o problema de

decisdo como a identificagdo dos decisores, defini¢do dos objetivos, o espaco de alternativas, a
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problematica do problema e os fatores ndo controlados. O estabelecimento da racionalidade
mais adequada para o decisor pode ser avaliada nesta etapa, onde consideram-se duas
abordagens: compensatdria e ndo compensatdria. A primeira considera que a existéncia de uma
compensagdo pode afetar a escolha entre elas. Enquanto a segunda considera a relagdo de
preferéncia entre duas consequéncias x e y depende apenas de quem € melhor em cada critério
(ALMEIDA, 2013).

A fase de modelagem de preferéncias é realizada com escolha do método, onde ocorre a
definicdo da estrutura de preferéncias mais adequada para o decisor, a avaliagdo quantitativa
dos critérios e a avaliacdo intercritério. Para a avaliacdo da preferéncia do decisor existem
diversos métodos na literatura, porém dois métodos de tornam o processo cognitivo de
atribuicdo de pesos mais simples, o Rank Order Centroid (ROC) aplicado para um processo de
ordenacdo de critérios e a normalizacdo por escala de razdo valores para 0 processo de
atribuicéo de notas.

O ROC proposto por Barron (1992) é um método de informacdo parcial que reduz o erro
méaximo de cada peso de critério através da identificacdo de todos os centroides. Requer a
ordenacg&o dos critérios de acordo com sua importancia relativa reduzindo os possiveis pesos.
Os pesos (W) sdo determinados para cada critério, tal que w; = w, > -+ = w,,, onde Z?=wi=1 :
i=12,..,n. Onde n é 0o nimero de critérios e i é a posicdao do critério ordenado. Assim,

calcula-se os pesos seguindo a equacao (1) abaixo.

n

1 1
w;(ROC) = EZ n y i=1,2,..1 1)

i=1

O procedimento de normalizacdo da escala de valores para a escala de razdo é proposto
por Almeida (2013), e é realizado através da divisdo pela soma. As notas (a) sdo determinadas
de forma independente para cada critério, tal que 0 < a; < 1. A normalizacdo dos valores pela
soma total considera que os valores normalizados estdo em um intervalo 0 < w;(a;) < 1. Neste
processo somam-se 0s desempenhos de todos os critérios em relacdo a avaliacdo feita pelo
decisor e divide-se pelo desempenho de cada critério, equacao 2 abaixo. Assim, sdo calculados

0s pesos e a normalizagdo de cada critério gera valores percentuais onde o seu somatoério € 1.

a; 2
wi(a;) = on yi=1,2,..0 2)
i=1 i
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O autor comenta que a estruturacdo do modelo pode ser revisitada quando necessaria,
pois existem fatores que ndo sdo necessariamente claros no momento, sendo necessario
modificacGes ou revisdes em fases anteriores. Na terceira e ultima fase de finalizag&o avaliam-
se as alternativas e as recomendagdes para o problema. Caso necesséario, uma anélise de
sensibilidade pode ser adequada para investigar a robustez da recomendacgéo. Sendo assim, a

decisdo é implementada nesta fase.

2.6.1 Analise multicritério de Portfolio de Projetos

De acordo com o PMI (2017), um portfélio pode ser definido por um conjunto de projetos
que deve ser definido de forma eficaz de forma a alcancar os objetivos da organizacdo. Para
definir um portfélio, muitas vezes, as organizacdes encontram limitacbes referentes a
disponibilizagdo de recursos financeiros ou estruturais. Desta forma, o processo decisorio
consiste em definir a importancia dos projetos tal qual este conjunto contribua ao maximo para
a estratégia da empresa.

Em problemas de selecdo de portfélio multicritério pode-se usar tanto abordagens
compensatdrias como ndo compensatdrias. Para o segundo caso, 0 método multicritério
PROMETHEE V ¢ util para estruturar conjuntos de acfes de portfolio (VERTSCHERA e
ALMEIDA, 2012). O método PROMETHEE V é um método de sobreclassificacdo que avalia
alternativas mediante uma abordagem com multiplos critérios.

Brans e Mareschal (1992) definem o PROMETHEE V para a selecdo de portfélios de
projetos em duas etapas: avaliagdo dos projetos por meio do PROMETHEE Il e maximizacéao
da soma dos fluxos liquidos usando um problema de programacéo linear (PPL) inteira, 0
problema da mochila. Na primeira etapa, um conjunto de projetos n sdo avaliados de acordo
com o algoritmo do PROMETHEE, onde através de comparacgdes par a par, sao gerados fluxos

de saida ¢g.e de entrada ¢ de uma dada alternativa a;. O fluxo liquido da alternativa
corresponde a diferenca entre os fluxos de entrada e de saida (equacéo 3).

(pal- = (P;l - (P(;l (3)
A segunda etapa consiste em encontrar 0 maximo da soma do fluxo liquido das

alternativas escolhidas para o portfolio (equagéo 4).

- 4
max )" ¢/, () ?
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Onde ¢’ indica o fluxo liquido adaptado da alternativa e x; € a variavel de decisdo que

avalia se o projeto fard parte do portfolio. As restricGes de recursos sdo representadas pela
equacdo 5, onde B corresponde ao nivel total do recurso disponivel para a organizacéo, r; define

a quantidade de recurso que cada projeto utiliza.

iri.xi <B ©

Devido a problemas no val(l)?ldo fluxo liquido e na escala do mesmo, algumas
modificacdes foram propostas por Mavrotas, Diakoulaki & Caloghirou (2006). No entanto,
algumas distorgOes na transformagéo linear da escala foram percebidas no resultado final de
selecdo do portfélio. Vertschera & Almeida (2012) propdem o conceito de portfélio c-6timo,
representado por uma restricdo no modelo da PPL, de modo a definir quantidades exatas ¢ de
projetos no portfolio. Os valores de ¢ crescem e sdo testados gradualmente enquanto houver

solucdo na combinacdo de projetos.

2.7 REVISAO BIBLIOGRAFICA: MODELOS MULTICRITERIO APLICADOS A
INOVACAO E DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

Na pesquisa bibliografica alguns artigos sobre o tema especificado no trabalho foram
encontrados. Ulhoa et al. (2017) informa que, na literatura especializada na area, o processo de
desenvolvimento de novos produtos envolve a traducdo dos desejos dos consumidores em
caracteristicas e especificacdes de produtos propriamente ditos. Porém, o grau de importancia
de uma necessidade em um produto para cada consumidor pode ser muito distinto, por isso
conhecer a importancia relativa de dos requisitos pode auxiliar em etapas posteriores do
desenvolvimento de produtos, indicando areas que devem ser priorizadas durante esse processo.
Os autores propuseram um método dividido em 3 etapas, com utilizacdo da abordagem Fuzzy-
AHP (Analytic Hierarchy Process), para ajudar tanto na identificacdo de necessidades dos
clientes como na medicdo da importancia relativa dos aspectos considerados relevantes por
potenciais consumidores. Na aplicacdo do método pode-se identificar requisitos dos clientes em
relagdo ao novo produto e segmentar graus de preferéncia de acordo com varidveis de
caracterizacdo, no caso em estudo do trabalho a variavel foi "finalidade de uso™. Apesar da
aplicacdo ter sido capaz de capturar e mensurar as preferéncias dos decisores, vale destacar que
a aplicacédo de alguns testes demonstrou uma certa dificuldade em obter respostas consistentes
pois alguns entrevistados ndo tinham certeza de suas preferéncias ao responder os questionarios,

por isso 0s autores recomendam que 0 método seja aplicado em uma amostra maior de clientes
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em potencial. Outro aspecto relevante é o a quantidade de aspectos escolhidos para a
comparacao par a par, os autores indicam um numero entre 4-6. Machado et al. (2015) objetiva
responder ao questionamento sobre quais critérios devem ser considerados no processo de
desenvolvimento de produtos para promover a competitividade organizacional. Assim, é
proposto um modelo de gestdo para desenvolvimento que permite o decisor visualizar as
consequéncias relevantes de sua decisdo. A pesquisa de carater exploratorio € aplicada em uma
empresa fabricante de eletrodomeésticos no segmento de fogdes de mesa (cooktops). Para
identificar as necessidades do decisor na problematica da pesquisa utilizou-se de um Modelo
de Apoio Multicritério a Decisdo, a Abordagem Multicritério de Apoio a Decisdo
Construtivista, para avaliar as suas necessidades em relagdo a um fogao de mesa e converté-las
em requisitos mensuraveis do produto. O artigo avaliou 0 modelo em termos da sua usabilidade,
medida pela qual o produto pode ser usado por usuarios especificos para atingir objetivos
especificos num determinado contexto. A partir da usabilidade foi possivel o gestor identificar
pontos de vista elementares, relacionados a intuitividade e versatilidade do produto e propor
acOes de melhoria para futuros desenvolvimentos desses produtos. Uma das sugestfes de
trabalhos futuros propostos pelos autores é o desenvolvimento de modelos para varios produtos,
formando um portfélio de produtos mapeados, o que fideliza cada vez mais consumidor.

No cenario de pesquisa bibliografica em uma abrangéncia internacional um destaque é o
trabalho realizado por Alicia et al. (2011) que utilizou o Processo de Hierarquia Analitica
(AHP) para estabelecer prioridades entre diferentes conceitos e a Choice Based Conjoint
Analysis (CBC) para otimizar atributos especificos do produto. Cinco categorias de produtos e
seis beneficios funcionais foram combinadas, um total de 30 conceitos, e posteriormente,
rangueados por um time de especialistas de acordo com alguns critérios utilizando um software
chamado Expert Choice para calcular ponderacdes de critérios, indice de ordenacdo de
alternativas e analise de sensibilidade. O conceito de iogurte que ajuda no processo digestivo
foi classificado em primeiro lugar de preferéncia. A partir desse conceito, 5 produtos contendo
3 niveis cada um, um total de 3 mini conceitos foram avaliados pelo CBC através de uma
pesquisa randdmica utilizando o SSI Web (Sawtooth Software) aplicada a 250 usuérios desse
iogurte. Para o calculo da utilidade utilizou-se o método Logit (Regressao Logistica Multipla).
Simulagbes de mercado com os modelos First Choice e Share of Preference foram realizadas
utilizando o Market Simulator. Por fim, um iogurte com pecas de frutas, textura firme, que
regule a funcéo intestinal, com baixa caloria, com adocante e preco intermediario obteve a

maior funcdo utilidade. Uma vantagem interessante do CBC, como mostrado no artigo, é a
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possibilidade de fazer “vida real” simulacdes com atributos do produto (sem na verdade
prepara-los) de maneira simples e barata, para criar realmente “produtos reais” que possam ser
“testados no mercado” sem nunca terem sido feitos na planta piloto. A aplicacdo sequencial do
AHP e do CBC provou ser um sistema valioso de divergentes e convergentes técnicas desde o
primeiro amplia as opcdes (permite varios conceitos de produto) enquanto o segundo restringe-
se a atributos e niveis tipicos do “produto real”. O fato de que os consumidores podem avaliar
Fatores sensoriais de forma “realista” e multiatributo constituem um método interessante e
valioso para pesquisa sensorial e simulagdes de mercado.

Para melhorar o processo de desenvolvimento de novos produtos, Sinha e Anand (2018)
propbem um procedimento para selecdo de fornecedores sob uma perspectiva de
sustentabilidade utilizando um método multicritério. No estagio conceitual de planejamento do
processo, Lukic et al. (2017) apresentam um modelo multicritério para avaliar e selecionar o
processo de manufatura. A metodologia desenvolvida tem como foco principal o mapeamento
do projeto do produto e requisitos de fabricacdo. Tian et al. (2016) apresentam uma técnica de
avaliacdo do ciclo de vida de novos produtos “verde” utilizando um método multicritério de
decisdo em grupo. O método proposto é usado para selecionar o melhor design para 0s produtos
“verde”. Shield et al. (2016) estudam o impacto de mudltiplas respostas afetivas no
desenvolvimento de novos carros. Neste trabalho, os projetos de produtos sao analisados sob
uma perspectiva multiobjetivo. Com o intuito de se avaliar o design 6timo do produto, um
conjunto de objetivos € identificado na fase de analise do produto de acordo com respostas dos
consumidores. Os autores usam um algoritmo genético de classificacdo ndo dominado (NSGA-

I1) para resolver o problema de otimizacao e propor solugdes 6timas de Pareto.
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3 METODOLOGIA PROPOSTA PARA A ESCOLHA ESTRATEGICA DE
PROJETOS DE INOVACAO NO DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

Neste capitulo é apresentada a metodologia da pesquisa por meio da estruturacdo do
modelo multicritério de apoio a decisdo. Neste modelo é inserido a abordagem para estruturacéo
dos critérios com base no método Almeida et al. (2015) e o procedimento de avaliacdo das
alternativas usando o método PROMETHEE V com o conceito c-6timo. A abordagem
multicritério traz uma metodologia deciséria estruturada para todo o processo, composta de 12
etapas, abordado na sesséo 2.6 e representado pela Figura 2. Em algumas destas etapas outras
metodologias sao utilizadas. O modelo proposto traz uma metodologia que pode ser replicada
em diferentes etapas do processo decisorio no processo de desenvolvimento, independente do
procedimento utilizado pela empresa para desenvolvimento de novos produtos. Macedo e
Ferreira (2019) e Gongalves et. al. (2018) ilustram fatores determinantes e a importancia de
treinamentos na escolha estratégica de projetos de inovacdo de produtos na industria de
alimentos como uma ferramenta do processo de melhoria continua da organizacéo.

A metodologia proposta para a resolu¢do da problematica segue as 12 etapas com
introducdo dentro de algumas etapas de conceitos e métodos abordados neste trabalho,
conforme Figura 3. A primeira fase de contextualizacdo visa compreender o processo de
inovacdo da empresa, que normalmente segue um modelo similar adaptado de alguma das
metodologias abordadas, o Stage-Gate ou o Funil de Inovacdo. Um ponto importante nesta
etapa é definir em qual fase do processo se ira aplicar a metodologia. Esta definicdo impacta
diretamente nas etapas seguintes de construcdo dos critérios. Em um processo de
desenvolvimento as primeiras etapas estdo mais relacionadas com a concepcdo da ideia: sua
adequacdo as estratégias da empresa, aplicacdo no mercado, importancia para o0 consumidor e
o retorno financeiro que este modelo de negdcio, ou business case, ira proporcionar acelerando
0 processo de retorno sobre o investimento (ROI). Por outro lado, as etapas finais de um funil
de inovacdo séo relacionadas a escala industrial de um produto no processo produtivo e se
associam a critérios mais técnicos de viabilidade do projeto, risco de implantagdo e nivel de
conhecimento da tecnologia por parte das pessoas da empresa fabricante. Ao final desta
primeira etapa se explica aos principais stakeholders quais os objetivos desta aplicacdo e 0s

resultados que se almeja encontrar ao final do processo.
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Figura 3 - Modelo Proposto para a Escolha Estratégica de Projetos de Inovagdo
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A segunda etapa € a resolucdo efetiva do problema de decisdo. Estruturada na aplicacéo
sequenciada dos 12 passos propostos por Almeida et al. (2013). Nesta etapa foi agregado nos
passos 2, 6, 8, 9, 10 o uso de algumas metodologias abordadas neste trabalho para facilitar a
estruturacdo e resolucdo do problema. No passo 2 foi utilizado a estrutura do modelo scoring,
proposto por Cooper & Edgett (2006), abordado na sessdo 2.5 (Figura 1), para exemplificar
objetivos contextualizados na realidade do decisor, com o intuito de ajuda-lo em seu
pensamento critico e estruturacdo dos objetivos. Ademais este modelo de scoring facilita a
gestdo a vista de todos os projetos em um local Gnico. No passo 6 foi utilizado o método
ordenacdo e o método de atribui¢do de notas para definicdo do peso dos critérios. Por fim, o
decisor escolheu 0 método no qual se sentiu mais confortavel. Utilizar dois métodos nédo €
estritamente necessario, porém a depender da problematica envolvida ter a op¢do de mais de
um método proporciona uma liberdade criativa para o decisor envolvido escolher o qual sente-
se mais confortavel e facilita a adequacdo do modelo ao seu processo decisorio.

Para os passos 8, 9 e 10 um sistema de apoio a decisé@o (SAD) desenvolvido no trabalho
De Borges (2019) foi disponibilizado para efetuar a avaliagdo intercritério e simular a analise
de sensibilidade. O SAD auxilia a avaliacdo entre as alternativas construidas propondo um

conjunto de solucdes que atendem a fungdo objetivo de escolher os melhores projetos de
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desenvolvimento de novos produtos de acordo com as premissas do decisor e as restricGes
consideradas no processo. Isto acelera o processo de busca pelo melhor conjunto de solucdes
com embasamento quantitativo de critérios comuns e assim, permite uma comparabilidade entre
0s projetos e portfélios propostos. Por fim, no passo 11 foram desenvolvidas ferramentas
gréaficas que auxiliam no processo de balanceamento de portfélio, explanados na sessao 2.3.2.
Estas ferramentas foram aplicadas ao contexto com o intuito de avaliar o resultado de todo o
portfolio e direcionar as discussdes da equipe. E importante ressaltar que a design destes
gréaficos depende dos critérios desenvolvidos ao longo do processo, pois a interacdo entre eles
e o tipo de gréfico escolhido impactam diretamente na visualizagdo de informacéo e insights
relevantes. Logo, este processo de construcdo € normalmente realizado pelo analista do estudo
gue possui uma visdo holistica de todos os critérios e a sua importancia para cada equipe
envolvida.

A terceira e ultima fase corresponde a padronizacdo da metodologia dentro do processo.
Ou seja, a garantia do uso da metodologia dentro da empresa. Ademais este processo € dinamico
e a cada novo ciclo de aplicacdo deve ser visto sob um viés de um processo de melhoria
continua. Afinal, ao decorrer dos anos mudam as prioridades, capacidade de obtencdo de dados
e equipes dentro da empresa, um ecossistema em constante evolu¢do. E assim, impacta

diretamente na construcéo e definicdo dos critérios.
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4 APLICACAO DA METODOLOGIA PROPOSTA E DISCUSSAO DOS
RESULTADOS

Neste capitulo é apresentada a aplicacdo da metodologia proposta para selecdo de
portfolio de produtos em uma empresa de manufatura. Para tanto, serd utilizado o sistema de
apoio a decisdo (SAD) C-6timo, desenvolvido pelo Centro de Desenvolvimento de Sistemas e
Informacdo (CDSID) na UFPE. Este atua como suporte para avaliacdo das alternativas e

visualizagdo dos resultados, Util na conducdo e estruturacdo do processo decisorio.

4.1 DESCRICAO DA PROBLEMATICA

41.1 Empresa

O mercado Brasileiro de produtos de bens de consumo duraveis é bastante competitivo,
principalmente para empresas que atuam em escala nacional e internacional. A empresa em
estudo atua nesse mercado, especificamente no setor cal¢adista, com um portfélio diversificado
e segmentado em diferentes categorias de produtos. O processo de desenvolvimento de
produtos é um ciclo anual, onde diversas ideias de produtos sdo transformadas em projetos, que
por sua vez sao escolhidos em um portfélio de produtos de inovacdo para desenvolvimento da
préxima colecdo. Neste processo utiliza-se a metodologia do Funil de Inovacgdo, seguindo as
seguintes etapas: Briefing, Criacdo, Primeiro Protétipo, Validacdo Industrial, Segundo
Protétipo, Escala, Producdo. Em cada uma delas sdo realizadas atividades e ao seu fim, é
realizado uma tomada de decisdo para seguir ou ndo com 0s projetos para a proxima etapa. No
caso da empresa em estudo, foi realizado uma avaliagdo para entender dentro do processo de
desenvolvimento qual a etapa se despende mais tempo. Foi identificado que cerca de 40% do
tempo de desenvolvimento de um novo produto ocorre na etapa de Criacdo, muito em funcédo
do processo decisorio. Esta etapa € critica, pois nela se define o portfdlio de inovacéo, o decisor
precisa escolher dentre as ideias que foram transformadas em projetos, quais serdo os produtos
da préxima colecdo uma vez que existe uma restricdo no nimero de projetos que a empresa
pode executar.

Antes de aplicar o modelo € necessario realizar uma primeira fase do processo decisorio
a fase de inteligéncia, que objetiva monitorar a organizacdo e seu ambiente para definir um
problema de decisdo. Uma série de fatores contribuiam para a ineficécia desta fase. O processo

era feito em varios momentos, ndo seguia uma metodologia ou critérios pré-definidos — o que
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deixava espaco para novos critérios serem acrescentados no decorrer do processo —, e nem todos
0s principais atores participantes do processo estavam presentes. Assim, 0 processo retornava
a etapas de decisGes prévias e aumentava-se o tempo da sua execucdo. Portanto, foi fundamental
desenvolver um modelo de apoio a decisdo que suporte a tomada a escolha estratégica de
projetos de desenvolvimento de novos produtos na etapa da Criagdo para acelerar o processo

de inovacgéo de produtos na empresa.

4.1.2 Metodologia de Aplicacdo do Modelo

A aplicagdo da metodologia foi fundamentada no modelo da sessdo 3.1 seguindo 0s
procedimentos dos 12 passos fundamentais explanado na sessao 3.2.

A. Fase Preliminar:
1. Caracterizar decisor(es) e outros atores

O método de estruturacdo de problema é a metodologia do funil de inovacéo, que garante
0 processo de integracdo entre os atores do processo. O processo decisorio € realizado na etapa
de criacdo, que possui atividades definidas para a construgdo de uma entrega final: o business
case de cada uma das criagOes que sdo transformadas em projetos. E, um decisor Gnico, com
envolvimento direto, define quais projetos irdo para aprovacdo da proxima etapa, o
desenvolvimento.

O mapeamento do processo decisério durante a etapa da criacdo permitiu identificar
diferentes oportunidades que faziam com que o tempo para a tomada de deciséo nesta etapa se
prologasse: ndo havia papéis e responsabilidades definidos para cada ator no processo decisorio,
existiam foruns informais para a tomada de decisdo e os critérios ndo eram pré-estabelecidos
ou ndo estavam claros. Desta forma, o processo retornava a etapas iniciais ou as decisdes
acabavam se tornando ciclicas, 0 que ndo permitia com que 0 processo evoluisse e atrasasse 0
processo de desenvolvimento. E este problema de acordo com relatos dos envolvidos era ciclico
e ocorria todos 0s anos.

O design do Framework de Solugdo permitiu caracterizar os atores do processo e
estruturar uma solucéo, representado pela Figura 4 a seguir. O Modelo Atual exemplifica o
processo decisorio inicial encontrado na empresa onde foram identificadas as oportunidades
descritas anteriormente. Enquanto o Modelo Proposto representa o processo estruturado com

papéis e responsabilidades definidos de cada ator do processo decisério e as ferramentas
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utilizadas em cada uma delas. Por fim, na estrutura da corporativa os atores do processo
decisorio foram definidos da seguinte maneira:

e Decisor: VP de Marketing.

e Analista: Gerente de Portfolio.

e Stakeholder: Gerente de Projetos.

e Especialistas: sdo dois, divididos em de acordo com as areas de atuacao na

empresa, marketing produto, e financeiro.

Figura 4 - Atores do processo de decisdo de novos produtos da empresa estudada
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Fonte: Esta pesquisa

2. ldentificar objetivos

O processo de identificacdo dos objetivos foi pautado em uma reunido com o decisor.
Primeiramente, foi realizada uma preparacédo identificar os anseios do decisor em relagdo ao
problema, sendo realizada a seguinte pergunta: “O que vocé deseja alcangar ao final desse
processo de escolha?”. Apoés ele explanar algumas possiveis respostas sobre a estruturagdo dos
objetivos, foi apresentado o modelo de scoring, abordado na sesséo 2.3.2 (Figura 1) através de
exemplos contextualizados na realidade do decisor, com o intuito de ajuda-lo em seu
pensamento critico e estruturacdo dos objetivos.

Diante do contexto, uma lista de componentes para identificacdo dos objetivos foi

proposta. Decidiu-se utilizar o método em dois momentos formais da etapa de criagdo. Primeiro,
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no inicio desta etapa para auxilio na determinagéo do fluxo de trabalho da equipe de criacdo e
visualizacao do portfélio pelo time gerencial. Segundo, ao final do processo criativo, quando
0s businesses cases ja estdo desenvolvidos pelos especialistas responsaveis e estdo prontos para
aprovacao final com o objetivo de priorizacdo do portfélio. Vale ressalta que cada business case
corresponde a um projeto e 0 seu conjunto representa o portfélio de produtos. Neste momento
foi definido que na primeira etapa de entrada do processo o objetivo seria ordenar as criacgdes,
janasegunda etapa do processo, a saida, o objetivo seria determinar um portfélio 6timo baseado
na restricdo do processo de desenvolver apenas 14 projetos, dentro de um espago amostral de
22 projetos. Também foi definido que por se tratar de uma etapa de criacdo, 0s projetos
deveriam ser avaliados de acordo com quatro objetivos principais: strategy and importance,
product and competitive advantage, market attractiveness, financial return and risk. Vale
ressaltar que, por ser uma empresa multinacional, a definigdo dos nomes aplicados aos objetivos
e dos critérios deveriam estar na lingua inglesa.
3. Estabelecer critérios

Para cada objetivo definido deve-se ter uma variavel que possa medir o grau de
desempenho, ou seja uma “medida de eficiéncia”. Nessa etapa de criagdo muitos atributos séo
subjetivos, pois existe uma idealizagdo do produto e os mesmos atuam em diferentes mercados,
sendo em alguns momentos, dificil ter grau de comparabilidade entre produtos em um mesmo
critério. Por isso, teve-se o cuidado em interagir com todas as areas participantes do processo,
inclusive a area de dados da empresa, para entender se haveria critérios subjetivos que poderiam
ser transformados em escalas construidas. Por exemplo, em pesquisas de mercado é avaliado a
opinido dos consumidores em relacdo a atributos de produtos tais como marca, necessidade,
preco, situacdo de uso, tendéncia, dentre outros. Assim, os resultados dessas pesquisas foram
transformados em critérios, criando-se escalas de avaliacdo quantitativa.

Um outro aspecto destes critérios é que eles foram estruturados nas duas etapas da
avaliacdo, no inicio e no final do processo, explicitado na etapa anterior. A diferenca nos
critérios das duas etapas de avaliacdo esta basicamente nos critérios financeiros e o grau de
competitividade do mercado que foi excluido da etapa final, como demonstrado na Figura 5 a
seguir. Porém, durante o processo de construcdo do business case a equipe tem a oportunidade
de refinar o primeiro modelo. Logo, um mesmo critério pode ter valores diferentes em cada
uma das etapas, o importante € que ao final esse valor seja mais assertivo, uma vez que a criagao
do produto saiu do conceito e agora estd desenvolvida, com todos os materiais e modelos

definidos. Ao final do processo, cada objetivo atendia a uma escala de classificacdo que variava
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na sua forma de medicdo de acordo com a definicdo dele. Também é possivel identificar na
Figura 5 as escalas de cada critério definida pela equipe multifuncional que participa do

processo, sendo alguns qualitativos e outros quantitativos.

Figura 5 — Objetivos, critérios do problema escolhidos pelos decisores na fase inicial e final e a sua escala
de medicéo.
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Fonte: Esta pesquisa

Investimento

4. Estabelecer espaco de acOes e problematica
No contexto em questdo o espaco de acOes € discreto com n=22. Uma problematica de

portfélio, onde os projetos sdo as alternativas e o objetivo € selecionar um portfélio de projetos



46

para a proxima etapa do processo, através de uma comparagdo par a par entre as alternativas

em cada critério. E o método utilizado neste estudo foi a modelagem discutida na se¢éo 3.1.

5. Identificar fatores ndo controlados
Fatores que ndo estdo sob o controle do decisor. No caso em estudo considerou-se que
ndo existiam fatores ndo controlados, pois todos os critérios e dados foram desenvolvidos pela

equipe interna da empresa que tinha total controle sob variaveis.

B. Modelagem de Preferéncias e Escolha do Método
6. Efetuar modelagem de preferéncias

Nesta etapa s@o definidas as modelagens de preferéncia do decisor, avaliando-se a
estrutura de preferéncia mais adequada para o decisor. Duas propriedades s&o esséncias para a
estrutura de preferéncia: ordenabilidade e transitividade. A ordenabilidade se refere a
comparabilidade das alternativas por meio de relacbes de preferéncias P ou I. Assim, um
conjunto de pares de consequéncias € gerado. E, a partir destes resultados, pode-se verificar se
a transitividade foi respeitada.

A modelagem de preferéncia foi realizada em uma reunido formal com o decisor.
Utilizou-se dois métodos o Ordenacdo e o Atribuicdo de Notas, sequencialmente. Depois de
normalizado os resultados, 0 método de Atribuicdo de Notas foi escolhido pelo decisor como o
que mais se adequa ao seu processo decisério para a probleméatica em contexto. A Figura 6
apresenta os resultados da modelagem, que seguiu 0s seguintes passos:

i.  Apresentacdo dos critérios: os critérios, suas definicdes e réguas de medicao
foram apresentados e davidas esclarecidas.

ii.  Modelagem: iniciou-se o processo de modelagem das relac6es de preferéncias.
Em seguida, foi solicitado ao decisor para avaliar os resultados e realizar
ajustes, se necessario. Ao final, foi realizado o processo de normalizagdo. O
ROC para 0 método de ordenacdo e o de normalizacdo para o metodo de
atribuicédo de notas.

iii.  Escolha do método: o decisor escolheu o método no qual ele se sentia mais
confortavel em avaliar os projetos, a qual se adequava mais com 0 Seu processo
decisorio.

Uma andlise interessante na Figura 6 ¢ a diferenca entre os valores dos pesos finais para

cada metodo. O método de Normalizagao trouxe uma diferenca menor entre os pesos de cada



47

critério, sendo este um dos motivos pelo qual o decisor escolheu este método. Enquanto o ROC

garantiu que nenhum critério tenha 0 mesmo valor, apesar do maior desconforto com o

resultado pelo decisor.
A racionalidade mais adequada para o decisor no problema foi ndo compensatoria, pois a

relagdo de preferéncia para ele dependeu apenas de quem era melhor em cada critério. E nesse

processo de modelagem respeitou-se a transitividade.

Figura 6 — Resultado dos pesos de cada critério

PESO DOS CRITERIOS

Critério Normalizagdo ROC
(atribuicdo de nota) | (ordenacgdo)

Brand Fit 14.08% 27.45%
Strategic Role 12.68% 18.36%
Number of Users 10.56% 13.82%
Revenue and Volume Impact 10.56% 10.79%
Success Factors 8.45% 8.51%
Volume Incremental 8.45% 6.70%
Willing to Buy 7.04% 5.18%
Global Coverage 7.04% 3.88%
Razdo Preco/Custo Target 7.04% 2.75%
Volume de Venda 7.04% 1.74%
Volume de Canibalizagdo 7.04% 0.83%

Fonte: Esta pesquisa

7. Efetuar avaliacdo intracritério
Para cada critério foi definida uma escala de avaliacdo. Nesse processo foi revisitado cada

critério e junto com os especialistas foi definida a melhor forma de classificacdo do critério.
Por fim, um documento foi desenvolvido e validado pela equipe para padronizar 0s critérios,
onde foi descrito a definicdo de cada um e a forma de avaliacdo da sua escala, conforme
exemplo da Figura 7.

Esta etapa gerou algumas discussdes ricas de conceito entre a equipe, que possuia escalas
de medicOes diferentes a depender de quem estivesse medindo um mesmo critério para
diferentes projetos. POde-se, entdo, perceber que € uma etapa importante para garantir um grau

de comparabilidade Unico entre as alternativas, que esteja claro para todos os envolvidos e ndo

permita viés nas suas avaliagoes.
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Figura 7 - Avaliacéo da Escala de Critério

Strategic Role Awvalia o quanto o projeto est3 alinhado com a macro estratégia da categoria previamente definida,
—— gzza estratégia € definida entre pilares.

Por exemplo, trés macro estratégias da categoria poderiam ser expansao de ocasifio uso, aumentar
percepcao de valor, entrar em noves mercados.

Forma de dassificacio desse critério:

P: projeto/briefing ndo esta alinhade com nenhuma macro estratégia da categoria.
M: projeto/briefing esta alinhado com apenas uma macro estratégia da categoria.
G: projeto/briefing estd alinhado com mais de uma macro estratégia da categoria.
Etapas de utilizacdo desse critério: Entrada e Saida.

Fonte: Esta pesquisa

8. Efetuar avaliacdo intercritério
Neste momento os dados sdo imputados no software e o problema é formulado no mesmo.
Para esta etapa foi decidido aplicar o software para priorizar projetos na fase final da Criacéo,
uma vez que o0 objetivo da primeira fase inicial da Criacdo € apenas ordenar projetos. A
elicitacdo de preferéncia entre os critérios é realizada pelo software através da matriz de
comparacao de fluxos, a qual responsavel pela ordenacdo dos projetos e proposta de portfélios.
Na Figura 8, pode-se visualizar os resultados do software e a diferenga de ordenagdo dos

projetos e a proposta de portfélio otimizado.
Figura 8 - Projetos Ordenados Propostos pelo Software de Acordo com a Matriz de Fluxo de Projetos

Graphic Results
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Fonte: Esta pesquisa

C. Finalizagéo

9. Avaliar alternativas
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A escolha do portfolio foi realizada baseada na restricdo do nimero de projetos que o
time conseguia executar ao longo do ano. O software propds o portfélio 6timo pelo método
Promethee V C-Optimal, que apresenta um menor fluxo liquido total adaptado (Figura 9), e
proporciona um melhor portfolio conforme Vetschera & Almeida (2012). Para a restricdo de

capacidade foi considerado que todos 0s projetos possuem a mesma complexidade.

Figura 9 - Proposta de Portfolio do Software

Projeto Total Flow
0.31791
0.27767
0.23936
0.21026
0.20657
0.1338
0.11133
0.10563
0.08283
0.06841
0.05433
0.04527
0.02213

-0.00436

» Restricdo de Capacidade
-0.09826 14 projetas

-0.1385
-0.14118
-0.15124
-0.23889
-0.28571
-0.36888
-0.44869

23 0T @Pi-rR|-iDipi=—iniciDiKMi-AITiAiM O

Fonte: Esta pesquisa

A comparacdo das alternativas do software também foi feita com a escolha do portfélio
sem a utilizacdo do método e do software e chegou-se a um resultado interessante. Se
tivéssemos utilizado o modelo para simular a ordenagdo dos projetos de 2020 na Entrada, dos
22 projetos testados, 13 estavam na ordenacao correta e dos 8 projetos ndo priorizados, 7 foram
propostos pelo software. Uma assertividade do portfélio otimizado de 93%, a Figura 10 mostra
um scorecard com a comparacao da escolha feita sem a utilizacdo do método, coluna “ordem
de escolha do time” e com resultados do software consolidados, coluna “ordem de priorizagido
do software”. Vale ressaltar que esse nimero é muito significativo, pois o uso do software ir4
direcionar o time criativo na execuc¢do dos projetos na entrada do processo para acelerar a

escolha na saida e o software novamente ser usado como apoio no processo decisorio.
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Figura 10 - Scorecard do Portfolio Proposto Pelo SAD versus Escolha da Equipe
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Fonte: Esta pesquisa

10. Efetuar analise de sensibilidade
O modelo foi avaliado por meio de simulagfes utilizando valores de pesos simulados.

Nesta avaliacdo, 0s pesos sdao variados utilizando uma distribuicdo uniforme com 10% de
variacdo. Para este caso, 0 modelo foi replicado 10.000 vezes. Assim, 0s projetos sdo avaliados
comparando o percentual de variacdo para outras posi¢des de ordem levando em consideracao
a estabilidade na posicdo original. Como visto na Figura 11, os projetos D, E, C, M, O,Re N
continuam na mesma posi¢do tanto na ordenagédo sem variagao afetando a posicao original. No
entanto, para os Projetos H, T, F, V, P, U, S, I, Q, G, J, K, L A e B apresentam variagdo na sua
posicéo original. Para efeitos de simplificacdo, adota-se um percentual minimo de variagdo que

implica uma significancia para modificacéo.



Figura 11 - Variag&o do ranking dos projetos no ranking original x percentual de mudanca
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Fonte: Esta pesquisa

Assume-se que se para esta variacao na posi¢do original ultrapassar o nivel de 40%, estas

variagdes precisam ser mais bem detalhadas. A Figura 11 mostra a variacdo do ranking de

projetos. Neste caso, 0s projetos L e A ultrapassam este nivel.

Figura 12 - Variagdo do ranking dos projetos A e L
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Fonte: Esta pesquisa

Para estes dois projetos, a Figura 12 ilustra a variacdo nas posi¢cbes com maior

variabilidade. O projeto A varia 0,077% na posicao 15 e 42,3% na posicdo 16. Ja o projeto L

varia 23,692% na posicdo 17 e 18,735% na posicdo 18. Desta forma, o decisor pode analisar

qual a melhor posicéo para estes projetos que se mostraram sensiveis ao cenario simulado. Estas
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variaces sdo também avaliadas de acordo com o percentual de variacdo e a contribuicdo de

cada projeto em relacéo aos critérios trabalhados.

11. Analisar resultados e elaborar recomendacéao

Para avaliar todas as alternativas junto com o time, identificar onde estava o gap de cada
uma delas dentro de cada critério para direcionar oportunidades de melhoria e decidir se o
portfélio na ordenacdo proposta fazia sentido para o time, para mostrar os resultados utilizou-
se um scorecard para visualizacdo dos projetos e seu desempenho em cada critério, Figura 10.

Uma reunido foi realizada para mostrar os resultados e vérias pontos foram levantados
pelo time, que trouxeram a reflexdo processo de desenvolvimento e estratégia de
desenvolvimento dos produtos. Por exemplo, os produtos que ndo possuiam Brand Fit, Willing
to Buy e Number of Users baixos também tinham baixo Volume de Vendas pois eram
estratégicos para abertura de novos mercados, principalmente o mercado externo. Logo, fazia
sentido estarem na posicdo em que se encontravam. Enquanto os projetos que apareciam nas
primeiras posi¢des realmente apresentavam melhores resultados. Vale ressaltar que o decisor
também se sentiu confortavel com o resultado. As discussfes permitiram ao time balancear a
decisdo de escolha dos projetos dentro de cada categoria. Além do Scorecard para auxiliar o
processo foram usadas algumas ferramentas graficas, que auxiliam no processo de
balanceamento de portfélio, explanado na sessdo 2.3.2. As proximas sessdes explanam essas
visBes graficas que permitem entender melhor oportunidades de melhoria em projetos que ndo

foram escolhidos e motivos pelos quais alguns se destacaram.

i.  Visdo estratégica de produto

Através dessa visdo pode-se perceber uma tendéncia em lancar mais projetos da linha
masculina (Figura 13). Apesar da linha FM ser estratégica, inovar nessa linha torna-se mais
desafiador para a empresa e entrar em outras categorias como a MS acaba sendo uma estratégia,

mesmo que arriscada, pois representa uma parcela menor que 30% das suas vendas.
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Figura 13 - Total de projetos por categoria

7
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Fonte: Esta pesquisa
Em termos de estratégia os produtos da linha de sandalia apresentaram um possuiam
Brand Fit, Willing to Buy e Number of Users baixos (Figura 14), pois eram estratégicos para
abertura de novos mercados, principalmente o mercado externo. O que justificava a necessidade
desses produtos, ja que era uma categoria em que a empresa dominava o mercado nacional,

porém para expandir precisava competir principalmente no mercado internacional. Portanto,
esses produtos poderiam ndo ser 0s mais vencedores, mas eram estratégicos e necessarios.

Figura 14 - Vantagem competitiva por produto

5 projetos

ﬁﬁﬁ

50

10 projetos
- 45 Projeto M
@ _y— Projetc O
j=] 40 I Projeto M
wh { L .
£ 35 | 2 projetos
= 30 h‘\__
. 3 projetos
25
Bubble size = Brand Fit
20
20 25 30 35 40 45 S50 55 60

Mumber of Users »

Fonte: Esta pesquisa
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ii.  Visdo Financeira
A visdo financeira era algo fundamental antes da aplicacdo da ferramenta, sendo um
critério extremamente relevante. Com o balanceamento do portfélio utilizando a metodologia
pode-se ter um portfélio que no geral se encontra com uma margem muito préxima da margem
da categoria. Isso € muito bom, pois produtos de inovac¢do normalmente sdo lancados com uma
margem inferior aos produtos de linha que ja possuem uma performance produtiva em termos
de custo consideravel. Apenas dois produtos se encontraram com uma margem muito baixa, na

zona vermelha da Figura 15.

Figura 15 - Impacto do volume e ganho financeiro
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Fonte: Esta pesquisa

iii.  Visdo Financeira e de Volume

A visdo financeira de volume de vendas comparada com margem bruta com o impacto de
receita e volume representado pelo bubble size (Figura 16) permitiu visualizar o quanto impacto
desses quatro critérios em conjunto influenciam, principalmente o impacto no projeto U e V.

Ou seja, os dois possuem um bubble size significativo, sendo o V um projeto de alto
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volume de vendas e o U de margem significativas, o que demonstra que sdo projetos

importantes com estratégias de mercado diferentes para impacto financeiro.

Figura 16 - Volume de vendas por margem de lucro
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Fonte: Esta pesquisa

iv.  Visdo de Mercado

A visdo de mercado foi avaliada de duas formas. A primara comparando o impacto global
do projeto com o volume incremental que ele ira proporcionar (Figura 17). Esse foi o critério

que mais impactou para o declinio dos projetos V e G na comparagdo com outros projetos.
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Figura 17 Cobertura global por volume incremental
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Fonte: Esta pesquisa

A segunda comparando o brand fit com o volume de canibalizacdo (Figura 18), que
destacou os projetos de pior performance T, C e N. Ratificando o fato que em termos de viséo
de mercado esses projetos precisam ser avaliados uma vez que provavelmente entram para
substituir algum produto do portfélio. E foram levantadas questdes com o time, por exemplo,
como: serd que a melhor decisdo seria substituir o produto existente por um outro totalmente
novo ou deveria ser feita uma renovacao do produto existente? Uma vez que a segunda op¢ao
seria mais barata, mais rapida, e usaria uma outra equipe de desenvolvimento para executar.

Dando oportunidade para outros projetos mais estratégicos serem realizados.
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Figura 18 - Brand Fit por volume de canibaliza¢éo

(o]
75 p 1
eVececrF L]
e Do H® 5 I ®C eT
oA ¢
70 g B
o
2 65
m
@
&0
8]
> & N
55
M
e R
50
1] 10 20 30 40 50 a0 70 g0 1]

Volume de Canibalizagdo »
Fonte: Esta pesquisa

12. Implementar deciséo

A implementacdo do portfdlio escolhido seguiu o processo de inovacdo da empresa,
seguindo para os préximos niveis do funil de inovacdo. Ao final do processo para garantir a
aplicabilidade da metodologia foram definidos atores participantes do processo, com seus
papéis e responsabilidades. Padronizado locais para documentar os dados, assim como definido
momentos de uso da ferramenta dentro do processo de inovacao. A Figura 19 mostra ao longo
do ano 0 momento de uso da ferramenta dentro do processo de inovacdo, nas duas etapas. E,
como discutido pelo time da empresa, caso haja alguma razéo para balancear novamente o
portfolio durante o ano, 0 mesmo fluxo deve ser seguido, nos mesmos padrdes. 1sso garante a

rastreabilidade do processo e manutencdo do portfolio otimizado.



Figura 19 - Momento de Uso da Ferramenta dentro do Processo de Inovagéo
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5 CONCLUSOES E SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

A presente pesquisa contribui para estimular a pratica de métodos de analise multicritério
de deciséo por gestores de empresas que lidam com problemas complexos de decisdo em
projetos de pesquisa e desenvolvimento. Através do desenvolvimento e aplicacdo de um
MCDM/A o modelo proposto atende ao objetivo proposto e suporta as empresas na escolha de
um portfélio de projetos de inovacdo mais alinhado com o0s objetivos da instituicdo. Ademais,
0 estudo agrega diversas areas dentro da Engenharia de Produgdo: Inovacdo, Produto, Gestdo
de Projetos e Anéalise de Decisdo. A fundamentacéo tedrica e revisao bibliografica permitiram
explorar diferentes metodologias e conceitos abordados no contexto que embasaram a definicédo
do modelo proposto e ratificaram a importancia do estudo na area.

A aplicabilidade do modelo em um contexto real comprovou os beneficios gerados neste
processo, destacando-se 0 ganho de tempo no processo decisério com a otimizagdo do processo,
o melhor balanceamento do portfélio, a geracdo de visdes graficas gerenciais do portfolio e a
definicdo do processo. Beneficios intangiveis também foram percebidos. A equipe ao final do
processo obteve mais clareza dos objetivos e razdes pelo qual o decisor escolheu determinados
critérios e 0 engajamento entre os gerentes também aumentou, pois o portfélio balanceado
permitiu com que categorias de produtos ndo tdo relevantes em termos de volume para a
empresa pudessem ter seus projetos priorizados. A equipe que gerencia projetos também ficou
bastante entusiasmada com a utilizacdo do método, pois 0s ganhos obtidos permitiram uma
aceleracdo no processo e melhor atendimento aos prazos estabelecidos nos cronogramas de
desenvolvimento. Portanto, o estudo é de forte relevancia para o setor industrial e gestores que

trabalham com inovacdo em um fluxo decisério complexo.

5.1 IMPACTOS SOCIAIS, AMBIENTAIS E ECONOMICOS

Pode-se evidenciar que a pesquisa traz uma contribuicéo efetiva na escolha projeto de novos
produtos e tem impactos sociais, econdmicos e ambientais relevantes. Dentre 0s impactos
sociais, pode-se citar o potencial da metodologia proposta ser aplicada em diferentes industrias.
Em termos dos impactos econdémicos e ambientais, portfélios selecionados e langados no
mercado geram uma maior rentabilidade e um menor impacto ambiental com a reducdo no
numero de produtos langados e com um maior ciclo de vida, uma vez que serdo produtos mais
vencedores conforme critérios de analise mercadoldgica. Estes fatores desempenham um papel

fundamental no processo decisorio em questao.
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5.2 LIMITACOES DO ESTUDO

Este trabalho esté limitado a industrias do setor calgadista. O estudo também assumiu que
a inovacao nas empresas nesse setor esta vinculada a atividades de P&D composta por equipes
multifuncionais com funcionarios de diferentes areas do conhecimento e as decisdes séo
realizadas por pessoas que estejam envolvidas com a area de inovacdo da empresa. A
problemaética foi resolvida em um software adaptado, ndo necessariamente desenvolvido para
este contexto. N&o foram consideradas restricdes de recurso como méo-de-obra, complexidade
dos projetos e tempo de execucdo. De acordo com equipe da empresa, apenas a quantidade de
projetos deveria ser considerada como restricdo. As demais restricbes ndo impactariam no

processo de desenvolvimento.

5.3 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Sugere-se para trabalhos futuros utilizar a metodologia tanto em novas fases de
desenvolvimento como em outras industrias de produto manufaturado que utilizam um processo
de desenvolvimento baseado na metodologia do Funil de Inovacdo ou do Stage-Gate. Vale
também ressaltar a oportunidade de trabalho com o acompanhamento da utilizacdo da
ferramenta ao longo dos anos, sua aderéncia e o seu processo de melhoria continua. E, por fim,
uma sugestdo é aprimorar softwares de SAD para o contexto de portfélio de inovacdo de
produto. O software utilizado foi adaptado a aplicacdo pratica deste estudo, porém existe uma
série de empresas que necessitam da metodologia e um software personalizado com geracgdo de
graficos e relatdrios especificos para o contexto da empresa.
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