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RESUMO

A inovacdo percebida pelos clientes consorciada a qualidade, agilidade,
flexibilidade e eficiéncia associados aos produtos e servigos
desenvolvidos pelas empresas fabris sdo fatores de sucesso de negécio e
de competitividade organizacional. A responsabilidade desses
desenvolvimentos é atribuida principalmente as atividades de P&D, o
gue o torna estratégico para estudos quanto ao processo de tomada de
decisbes. Por isso, a Embraco, multinacional industrial de base
tecnologica, visando dar maior fundamentacdo, legitimidade,
objetividade e transparéncia ao processo das atividades de P&D, decidiu
formalizar internamente a gestdo de seu P&D, utilizando a Avaliagdo de
Desempenho por se tratar de um contexto caracterizado como incerto,
conflituoso e complexo. Diante disso, 0 objetivo geral deste projeto de
mestrado foi construir um modelo de Avaliagdo de Desempenho da
Gestdo de P&D da Embraco a fim de gerar conhecimento no seu gestor
(decisor) e apoiar a tomada de decisfes, com 0 uso de uma metodologia
construtivista. A pesquisa iniciou com a aplicagdo do processo
ProKnow-C para formar um portfdlio bibliografico de 25 artigos
internacionais sobre o tema de pesquisa, evidenciar quantitativamente os
mais destacados periddicos, artigos e autores deste portfélio e conduzir a
analise sistémica, onde foram identificadas 3 principais caréncias de
conhecimentos acerca do tema no meio cientifico, possibilitando a
formulagdo de uma pergunta de pesquisa. A seguir, utilizou-se a
metodologia MCDA-C em 3 fases: i) estruturou-se o problema da
Gestdo de P&D da Embraco, ao serem identificados 105 conceitos, que
foram organizados em 11 pontos de vista fundamentais e 4 éareas de
preocupacdo, e foram gerados mapas cognitivos com 65 dos conceitos
em nivel operacional, para os quais foram construidos 65 descritores,
com escalas ordinais; ii) avaliou-se o contexto da Gestdo de P&D da
Embraco, ao serem construidas 65 funcbGes de valor, com escalas
cardinais, associadas aos descritores, as quais foram integradas através
da identificacdo de taxas de compensacdo, permitindo a visualiza¢do do
desempenho global do contexto de 44 pontos; e iii) recomendou-se
melhorias, ao serem propostas 2 acdes, que potencialmente podem
elevar o desempenho do contexto para 49 pontos. A relevancia deste
projeto de mestrado é justificada por interesses cientificos de cunhos
tedrico e pratico, pois aborda um tema importante em aspectos
econdmicos e tecnoldgicos, bem como sociais, culturais e ambientais.
Palavras-chave: Gestdo de P&D. Apoio a Decisdo. Avaliacdo de
Desempenho. MCDA-C. ProKnow-C.






ABSTRACT

The innovation expected by clients, along with the quality, agility,
flexibility and efficiency associated with products and services
developed by industrial companies are factors of business success and
organisational ~ competitiveness. The accountability —of these
developments is primarily attributable to R & D (Research and
Development) activities, which makes R & D as a strategic topic for
studies on the decision making process. Therefore, the multinational
technology-based industry Embraco to give the most justification,
legitimacy, objectivity and transparency to the R & D activities process,
decided to internally formalise the management of its R & D by utilising
Performance Evaluation because it is a context characterized as
uncertain, conflicting and complex. In light of this, the aim of this
master’s project was build a Performance Evaluation model of
Embraco’s R & D Management in order to generate knowledge in its
manager (decision maker) and support decision making, by using a
constructivist methodology. The research began with the application of
the ProKnow-C to form a bibliographic portfolio of 25 international
articles about the research topic, demonstrate quantitatively the most
relevant journals, articles and authors of this portfolio and lead to a
systemic analysis, in which were identified major shortcomings of
knowledge on the subject in the scientific environment, enabling the
formulation of a research question. Hereafter, the MCDA-C was used in
3 phases: i) the Embraco’s R & D Management problem was structured,
with 105 concepts identified, which were organized in 11 fundamental
view points and 4 areas of concern, and cognitive maps were generated
with 65 concepts at the operational level, for which 65 descriptors were
built, with ordinal scales; ii) the Embraco’s R & D Management context
was evaluated by building 65 value functions built, with cardinal scales,
associated to the descriptors, which were integrated by the use of
compensation rates, allowing the visualization of the overall context
performance of 44 points; and iii) improvements were recommended,
with 2 actions proposed, which can potentially increase the performance
of the context for 49 points. The relevance of this master's project is
justified by scientific interests of theoretical and practical natures,
because it addresses an important topic in economic and technological
aspects as well as social, cultural and environmental.

Key-words: R & D Management. Decision Aid. Performance Evaluation.
MCDA-C. ProKnow-C.
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1 INTRODUCAO

Este capitulo tem como objetivo introduzir o estudo deste projeto
de mestrado e, para tanto, torna explicito: a contextualizacdo do estudo;
0 tema de pesquisa; a pergunta de pesquisa; 0s objetivos do estudo; a
relevancia e justificativa do estudo; e a estrutura do documento.
Portanto, as proximas se¢des deste capitulo visam apresentar o contetdo
supracitado.

1.1 CONTEXTUALIZAGCAO

A inovagdo resultante de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) das
organizagdes tem impactado significativamente a vida das pessoas nas
Ultimas décadas e, por isso, a comunidade cientifica passou a enfocar o
tema P&D sob uma perspectiva sisttmica e de sustentabilidade ao
associar interesses sociais, culturais e ambientais aos tecnoldgicos e
econdmicos (KERSSENS-VAN DRONGELEN, NIXON & PEARSON,
2000; VON ZEDTWITZ, GASSMANN & BOUTELLIER, 2004; LIN
& CHEN, 2005; OJANEN & VUOLA, 2006; CHIESA, VITTORIO et
al., 2009; VUOLLE, LONNQVIST & VAN DER MEER, 2009; UN,
CUERVO-CAZURRA & ASAKAWA, 2010). Por isso, elege-se o tema
P&D como estratégico para estudos quanto ao processo de tomada de
decisdes com o propdsito de, mais que garantir a competitividade das
organizagdes, melhorar as condi¢des da humanidade.

Conjuntamente, sob esta condi¢do estratégica, 0s investimentos
nas atividades de P&D reforcam a necessidade de orientagdo durante a
sua gestdo, pois a despeito de um momento em que 0s paises
desenvolvidos sdo abalados pela crise financeira mundial iniciada em
2008, as economias emergentes mostram sua forga para propulsar um
cenario que continua em crescimento; prevé-se que o investimento
mundial em P&D em 2012 seja de US$ 1,403 trilh&o, 0 que representa
aproximadamente 2% de um Produto Interno Bruto (PIB) global de US$
71,277 trilhdes e significa um crescimento médio absoluto de 6% anual,
guando os aportes nos anos anteriores somaram US$ 1,333 trilhdo e US$
1,252 trilhdo, em 2011 e 2010, respectivamente (IMF, 2012; OECD,
2012).

Entretanto, as atividades inovadoras de empresas de alta
tecnologia, principalmente das grandes multinacionais, ainda néo
retornaram aos niveis anteriores aos da crise e dependem da renovacéo
do setor industrial e da realocagdo de recursos em P&D, os quais
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supostamente permitem o fortalecimento do desempenho global de uma
economia (OECD, 2012).

Nesta conjuntura global, a Embraco, multinacional industrial de
base tecnoldgica e especializada em solugdes para refrigeracdo, é ciente
da importancia da inovacéo para seu negdcio e, portanto, tem como um
de seus pilares estratégicos a lideranca tecnoldgica, cuja
responsabilidade é atribuida principalmente as atividades de P&D. Por
isso, a multinacional visa dar maior fundamentacdo, legitimidade,
objetividade e transparéncia ao processo destas atividades, formalizando
internamente a gestdo de seu P&D, o que pode ser feito por meio do
Apoio a Decisdo (ROY, 1993; 1994).

A empresa citada acima tem seu principal mercado consumidor
caracterizado pelos fabricantes de refrigeradores e freezers, nos
segmentos doméstico e comercial, onde atuam grandes empresas como
Electrolux, Whirlpool, GE, Samsung, Panasonic, LG, Haier, Bosh,
Sharp, Indesit, Copeland, Metalfrio dentre outros.

Nesse mercado, a Embraco desenvolve produtos, aplicagdes e
negocios de refrigeracdo, tendo como seu “‘carro-chefe” a
comercializacdo de compressores herméticos, onde é lider de mercado,
com 24% de participacdo frente a uma demanda total mundial de
aproximadamente 150 milhdes de compressores por ano.

Por conseguinte, compreende-se que a inovagdo percebida pelos
clientes consorciada a qualidade, agilidade, flexibilidade e eficiéncia
associados aos produtos e servicos desenvolvidos sdo os fatores de
sucesso do negdcio e de competitividade organizacional (KERSSENS-
VAN DRONGELEN, NIXON & PEARSON, 2000; ADAMS,
BESSANT & PHELPS, 2006; UN, CUERVO-CAZURRA &
ASAKAWA, 2010; HUIZINGH, 2011; ROY & SIVAKUMAR, 2011).

A responsabilidade por esses desenvolvimentos na Embraco é
atribuida principalmente as atividades de P&D, que tem o contexto da
sua gestdo caracterizado como incerto, conflituoso e complexo
(MARAFON et al., 2012b; c; a), pois a empresa mantém sua estrutura
de P&D com uma esfera de influéncia global, a qual envolve multiplas
varidveis, tanto quantitativas como qualitativas, onde atuam distintos
grupos de pessoas.

Tais caracteristicas desafiam a capacidade dos gestores em
identificar quais informacBes devem levar em conta em uma
determinada situagdo, como organiza-las e priorizd-las, a fim de se
tomar decisdes consistentes (ENSSLIN, DUTRA & ENSSLIN, 2000;
DE MORARES et al., 2010; LACERDA, ENSSLIN & ENSSLIN,
2011c).
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Propde-se, entdo, solucionar esta demanda com a construgédo de
um corpo de conhecimento, baseado nos valores e preferéncias dos
gestores que tomam as decisdes, através da constru¢do de um modelo de
Avaliacdo de Desempenho para explicar, por meio de indicadores de
desempenho, quais propriedades do contexto devem ser aperfei¢coadas
para se atingir um desempenho superior (ROY, 1993; 1994; ENSSLIN,
DUTRA & ENSSLIN, 2000; ENSSLIN, MONTIBELLER &
NORONHA, 2001; DE MORARES et al., 2010; ENSSLIN et al., 2010;
LACERDA, ENSSLIN & ENSSLIN, 2011c; b; MARAFON et al.,
2012b; c; a). Este corpo de conhecimento, traduzido no modelo de
Avaliagdo de Desempenho com uma linguagem formal, deve servir de
base para a tomada de decisbes (ROY, 1993; 1994; DIAS &
TSOUKIAS, 2003).

Dado a argumentagdo exposta acima, estabelecem-se dois
instrumentos para intervencdo cientifica no tema: i) O Knowledge
Development Process — Construtivist (ProKnow-C) para conduzir a
revisdo da literatura por meio de um processo estruturado e gerar no
pesquisador, a partir da visdo de mundo e delimitacbes adotados, o
conhecimento necessario para orienta-lo em investigacdes do tema em
foco que oferecam contribuicdes cientificas a comunidade (TASCA et
al., 2010; BORTOLUZZI et al., 2011); ii) A Multicriteria Decision Aid
— Construtivist (MCDA-C) para o desenvolvimento do modelo de
Avaliacdo de Desempenho frente a problematica da Gestdo de P&D da
Embraco por abranger a estruturacdo e formulacdo do problema,
realizando sua avaliagdo e fornecendo recomendagdes no processo de
Apoio a Decisao, a partir da abordagem construtivista, que se caracteriza
por um raciocinio légico de aprendizagem do decisor e processo
iterativo durante o Apoio a Decisdo (ENSSLIN, MONTIBELLER &
NORONHA, 2001).

1.2 TEMA DE PESQUISA

O tema de pesquisa deste projeto de mestrado se alicerca em dois

eixos principais:
* Gestdo de P&D;
» Avaliacdo de Desempenho.

A Gestdo de P&D emerge como um dos eixos a partir da
demanda da Embraco por melhorias no seu processo de tomada de
decisbes, ao considerar o contexto das atividades de P&D como
estratégico para a competitividade global da organizagéo.
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O segundo eixo se fundamenta na expansdo do entendimento de
Avaliagdo de Desempenho como uma ferramenta para apoiar decisdes,
habil em suporta-las com credibilidade, coeréncia e transparéncia ao
longo do processo decisorio.

1.3 PERGUNTA DE PESQUISA

A pergunta de pesquisa é formulada a partir dos resultados
tedricos da revisdo da literatura, apresentados no capitulo “4
RESULTADOS TEORICOS DA REVISAO DA LITERATURA”. Para
tanto, apresenta-se: Como apoiar a tomada de decisfes na Gestao de
P&D da Embraco, lidando com a limitagcdo de conhecimento do seu
gestor (decisor), para identificar aspectos relevantes, organizar e
mensurar estes aspectos, definindo escalas que associem valores aos
diferentes seus niveis de desempenho, de maneira integrada, a fim
de diagnosticar o contexto e viabilizar o seu aperfeicoamento?

1.4 OBJETIVOS

Com a motivacdo de responder a questdo da pesquisa citada, o
presente projeto de mestrado tem seus objetivos explicitados nas se¢des
“1.3.1 Objetivo Geral” e “1.3.2 Objetivos Especificos”.

1.4.1 Objetivo Geral

O objetivo geral deste projeto de mestrado é construir um modelo
de Avaliacdo de Desempenho da Gestéo de P&D da Embraco a fim de
gerar conhecimento no seu gestor (decisor) e apoiar a tomada de
decisdes, com o0 uso de uma metodologia construtivista.

1.4.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos deste projeto de mestrado, definidos a
fim de se atingir o objetivo geral, sdo:

i Aplicar procedimentos do ProKnow-C para revisdao da
literatura a fim de expandir o conhecimento inicial do
pesquisador sobre Gestdo de P&D e Avaliacdo de
Desempenho em niveis que lhe permitam, a partir da
visdo de mundo e delimitagcdes adotados, identificar os
pontos fortes e as lacunas de conhecimentos acerca do
tema de pesquisa no meio cientifico;
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ii. Aplicar procedimentos da MCDA-C para a construcdo de

um modelo multicritério de Avaliacdo de Desempenho

da Gestdo de P&D da Embraco, a partir dos valores e

preferéncias do seu gestor, a fim de identificar, organizar

e mensurar 0 que é importante no contexto (aspectos,

atributos, critérios), integrar seus niveis taticos e

operacionais aos objetivos estratégicos, explicitar os

aspectos relevantes do contexto quanto aos seus niveis de

desempenho e viabilizar acGes de melhoria para o
alcance de um desempenho superior.

O atendimento dos objetivos especificos supracitados admite o

atendimento do objetivo geral deste projeto de mestrado.

1.5 RELEVANCIA E JUSTIFICATIVA

A relevancia deste projeto de mestrado é justificada por interesses

cientificos de cunhos teorico e pratico.

Do seu predmbulo, o estudo aborda um tema de pesquisa

importante em aspectos econdmicos e tecnoldgicos, bem como sociais,
culturais e ambientais:

A Gestdo de P&D tem sido demandada em suportar as bases da
competitividade  organizacional  através da  inovacdo
(KERSSENS-VAN DRONGELEN, NIXON & PEARSON,
2000; ADAMS, BESSANT & PHELPS, 2006; UN, CUERVO-
CAZURRA & ASAKAWA, 2010; HUIZINGH, 2011; ROY &
SIVAKUMAR, 2011), a qual, principalmente por meio da
tecnologia, tem impactado significativamente a humanidade
(VON ZEDTWITZ, GASSMANN & BOUTELLIER, 2004),
como fundamentado na seciio “2.1 GESTAO DE P&D”;

A Avaliacdo de Desempenho tem atraido o desejo do meio
organizacional desde a década de 1950 na busca pela eficiéncia e
qualidade (NEELY, 2005), mas, recentemente, teve seu
entendimento expandido como ferramenta de Apoio & Decisdo a
fim de se construir um corpo de conhecimento para servir de base
para a tomada de decisbes e viabilizar a antecipacdo das
consequéncias das decisbes em termos de desempenho (ROY,
1993; 1994; ENSSLIN, DUTRA & ENSSLIN, 2000; ENSSLIN,
MONTIBELLER & NORONHA, 2001; DE MORARES et al.,
2010; ENSSLIN et al, 2010; LACERDA, ENSSLIN &
ENSSLIN, 2011c; b; MARAFON et al., 2012b; c; a), como
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fundamentado  na  segdo  “2.3  AVALIACAO DE

DESEMPENHO”.

Teoricamente, este projeto de mestrado se faz relevante ao
explorar a epistemologia do tema de pesquisa a partir de 4areas
relacionadas, com completude de suas origens e validade do
conhecimento, ao reconstituir a vasta e diversificada histéria do estudo
da tomada de decisdo (BUCHANAN & O'CONNELL, 2006) e delimitar
as fronteiras da ciéncia que associa a Pesquisa Operacional com o Apoio
a Decisdo, esclarecendo duvidas que ainda ha acerca do assunto no meio
cientifico (ROY, 1993; 1994; BOWEN, 2004; TSOUKIAS, 2007,
2008), conforme a secdo “2.2 APOIO A DECISAO”.

Por ora, a comunidade cientifica se beneficia da revisdo da
literatura, pois se apresenta um processo estruturado para esta atividade
nas seg¢des “2.4 FUNDAMENTOS DO PROKNOW-C” e “3.2
PROCEDIMENTOS PARA REVISAO DA LITERATURA”, o qual
pode ser utilizado em outras pesquisas. Além disso, teoricamente, o
resultado desta revisdo identifica trés lacunas de conhecimento acerca de
Gestdo de P&D e Avaliagdo de Desempenho, evidenciadas no capitulo
“4 RESULTADOS TEORICOS DA REVISAO DA LITERATURA”, as
quais significam oportunidades para futuras pesquisas. Entdo, a partir
disto, expande-se o conhecimento cientifico ao se apresentar uma
metodologia que atende as trés oportunidades identificadas, a qual é
fundamentada e descrita nas se¢des “2.5 FUNDAMENTOS DA
MCDA-C” e “3.3 PROCEDIMENTOS PARA CONSTRUCAO DO
MODELQO?”, respectivamente.

Sob o aspecto pratico, este projeto de mestrado lega, conforme
apresentado no capitulo “5 RESULTADOS PRATICOS DO ESTUDO
DE CASO”, um modelo de Avaliacdo de Desempenho para uso
recorrente no Apoio a Decisdo na Gestdo de P&D de uma multinacional
de base tecnoldgica, que enfrenta problemas reais, ndo estruturados
conforme releva von Zedtwitz et al. (2004). Além disso, a construcéo do
modelo permite estender pesquisas apresentadas em artigos relevantes
no tema da pesquisa, ao abordar o problema de gestdo com multiplos
aspectos (tangiveis e intangiveis) na busca pela agregacéo de valor aos
clientes e acionistas da organizacdo, conforme é sugerido por Bremser
(2004), Vuolle et al. (2009), Garcia-Valderrama et al. (2005, 2008) e
Hagedoorn et al. (2003), e ao propor que estes critérios sejam singulares
ao contexto especifico, conforme defendem Mikkola (2001), Pillai et al.
(2002), Hart et al. (2003), Adams et al. (2006), Chiesa et al. (2009),
Eilat et al. (2008) e EImquist et al. (2009).
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1.6 ESTRUTURA DO DOCUMENTO

A dissertacdo deste projeto de mestrado é composta por seis
capitulos, seguidos pelas referéncias bibliograficas, anexos e apéndices.

O capitulo 1 apresenta a introducdo, a qual esta subdividida em:
contextualizagdo; tema de pesquisa; pergunta de pesquisa; objetivos;
relevancia e justificativa; e a estrutura do documento.

O capitulo 2 trata do referencial tedrico, o qual se subdivide em:
Gestdo de P&D; Apoio a Decisdo; Avaliagdo de Desempenho;
fundamentos do processo ProKnow-C; fundamentos da metodologia
MCDA-C; e sintese do referencial tedrico.

O capitulo 3 apresenta a metodologia de pesquisa, que se inicia
pelo engquadramento metodoldgico, seguido pelos procedimentos para
revisdo da literatura e procedimentos para construgdo do modelo.

O capitulo 4 apresenta os resultados tedricos da revisdo da
literatura, subdividido em: portfélio bibliografico; analise bibliométrica;
analise sistémica; pergunta da pesquisa; e sintese dos resultados
tedricos.

O capitulo 5 ilustra os resultados praticos do estudo de caso,
organizado conforme as fases da metodologia aplicada: fase de
estruturacdo; fase de avaliacdo; fase de recomendagdo; e sintese dos
resultados praticos.

O capitulo 6 aborda as consideraces finais e estd subdivido em:
conclusdes, resposta a pergunta de pesquisa; alcance dos objetivos;
limitacOes do trabalho; proposigdes para futuras pesquisas; e mensagem
do pesquisador.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo tem como objetivo apresentar o referencial tedrico
do tema de pesquisa e, para tanto, explora: definicbes e conceitos
relacionados a P&D, suas tendéncias e desafios, e a problematica da sua
gestdo; a epistemologia do Apoio a Decisdo no processo de gestdo; a
fundamentacao teérica da Avaliacdo de Desempenho como ferramenta
de Apoio a Decisdo; principios fundamentais do processo ProKnow-C; e
principios fundamentais da metodologia MCDA-C.

2.1 GESTAO DE P&D

A inovacdo percebida pelos clientes consorciada a qualidade,
agilidade, flexibilidade e eficiéncia associados aos produtos e servigos
tém sido identificado como os fatores de sucesso do negécio das
empresas fabris nas Gltimas décadas (KERSSENS-VAN DRONGELEN,
NIXON & PEARSON, 2000; ADAMS, BESSANT & PHELPS, 2006;
UN, CUERVO-CAZURRA & ASAKAWA, 2010; HUIZINGH, 2011,
ROY & SIVAKUMAR, 2011), quando as atividades de Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D) se tornaram responsaveis pelo sucesso destes
desenvolvimentos, de forma integrada com a estrateégia das organizacGes
(RIGBY & ZOOK, 2002; CHRISTENSEN, OLESEN & KJAR, 2005;
OJANEN & VUOLA, 2006).

Neste contexto, esta secdo, além de conceituar disciplinas
relacionadas a P&D, discorre sobre suas tendéncias e desafios, ao passo
que explora a literatura para caracterizar a problematica da sua gestao.

2.1.1 Definicbes e Conceitos de P&D

As vantagens competitivas originadas pela inovacdo oriunda das
atividades de P&D implicam em estruturas, sistemas e processos
integrados, suportados por interdependéncias de diversas disciplinas
(OJANEN & VUOLA, 2003; THAMHAIN, 2003; CHIESA,
VITTORIO et al., 2009). As mais notdrias disciplinas, brevemente
discutidas nos proximos paragrafos desta secdo, sdo combinacGes de
temas como:

» Inovacdo global de produtos e servicos;

» Atividades de pesquisa;

»  Gestdo do conhecimento e propriedade intelectual;
»  Desenvolvimento de novos produtos e servicos;

»  Gerenciamento de projetos;
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»  Gestdo de recursos;
*  Gestdo de portfdlio.

Atualmente, a inovacdo em produtos e servicos das
multinacionais ndo se dissocia dos efeitos da globalizacdo e exige uma
abordagem estratégica intercontinental (CALANTONE et al., 2004;
VON ZEDTWITZ, GASSMANN & BOUTELLIER, 2004; DE
BRENTANI, KLEINSCHMIDT & SALOMO, 2010). O desafio desta
estratégia global, no entanto, concentra-se principalmente na
harmonizacdo de fatores relacionados a cultura organizacional de
inovacdo, aos movimentos de expansdao e exploracdo de mercados
internacionais e a relacdo da obtencdo de resultados de curto, médio e
longo prazos (DE BRENTANI, KLEINSCHMIDT & SALOMO, 2010).
Neste sentido, a sua execugdo ocorre através de oportunidades e nos
seus desenvolvimentos para comercializagéo.

O conhecimento associado ao aprendizado organizacional pode
ser entendido como o inicio de qualquer oportunidade, pois a sua gestao
é explicada pelas atividades intelectuais que resultam em teorias, ideias
e conceitos (BALDWIN, 2011). No meio empresarial, assume-se que
estes resultados sdo representados pelo aprendizado organizacional
(SMITS & DE MOOR, 2004), propulsionado principalmente pelas
atividades de pesquisa e pela capacidade de entender as necessidades
dos clientes (DE WIT, DANKBAAR & VISSERS, 2007). Como
consequéncia, emerge a propriedade intelectual da organizacdo e as
descobertas que servem como oportunidades para o desenvolvimento de
novos produtos e servicos (PITKETHLY, 2007; TENG, 2007
VUOLLE, LONNQVIST & VAN DER MEER, 2009). Por isso as
empresas dependem da gestdo do conhecimento para se diferenciar dos
competidores e sobreviver no mercado (AHN & CHANG, 2004; CHEN
& HUANG, 2009).

O desenvolvimento de novos produtos é conhecido no meio
cientifico por NPD (New Product Development) e definido pelas etapas
percorridas por um desenvolvimento, desde o surgimento de uma ideia
até a sua comercializacdo (GRIFFIN & PAGE, 1993), as quais
permeiam 4areas da organizacdo como Marketing, Pesquisa e
Desenvolvimento e  Operagbes (COOPER, EDGETT &
KLEINSCHMIDT, 2004a).

Adicionalmente, em um ambiente onde os desenvolvimentos de
novos produtos possuem diferentes abordagens para o mercado (desde
utilizacdo de alta tecnologia a aplicagbes de ja existentes, que podem
almejar inovagBes consideradas breakthrough ou somente melhorias
incrementais, que preveem construcdo de processos inteiramente novos
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ou adaptacdes das atuais linhas), o desenvolvimento de servigos
influencia radicalmente a inovacdo percebida pelos clientes (DE
BRENTANI, 2001). Defende-se que, em casos de empresas de alta
tecnologia e atuacdo B2B (business-to-business), 0s servigos agregam
valor através do compartilhamento das experiéncias por meio de
assisténcia, treinamentos técnicos, promocdo de lancamentos de
produtos, laboratérios, colaborando para a construcdo da reputacdo da
empresa no mercado (FITZGERALD et al., 1991).

Portanto, o sucesso dos processos de desenvolvimento de novos
produtos e servicos é determinante para as atividades de P&D quando de
empresas com presenca global, pois multiplos desenvolvimentos
dependem do uso adequado dos escassos recursos (DE BRENTANI,
KLEINSCHMIDT & SALOMO, 2010) e possuem condices especificas
de sucesso (THAMHAIN, 2003). Assim, os multiplos desenvolvimentos
de novos produtos e servicos de empresas globalizadas podem ser
considerados distintos projetos, onde decisfes sdo tomadas ao longo de
suas etapas de planejamento e execucdo a fim de se garantir o seu
sucesso especifico e, também, no nivel global (COOPER, EDGETT &
KLEINSCHMIDT, 20044a; b; c¢). Por isso, adota-se como definicdo de
gerenciamento de projetos a aplicacdo de conhecimentos, habilidades e
técnicas na elaboracdo de atividades que visam atingir as necessidades e
expectativas das partes envolvidas (SHENHAR, 2001). Assume-se,
desta forma, que o gerenciamento de projetos incorpora atividades de
reflexdo, questionamento e processo criativo, considerados parametros
soft, além dos procedimentos, padrdes e técnicas, tradicionalmente
conhecidos nesta area, beneficiando, assim, as atividades de P&D por
meio dos processos de aprendizagem, aperfeicoamentos e pensamento
sisttmico que a sua visdo construtivista traz & tona como forma de
resposta as demandas do ambiente globalizado (LACERDA, ENSSLIN
& ENSSLIN, 2011c).

Nesta conjuntura, a alocacdo de recursos em P&D pressupbe que
as organizagBes que mais investem sdo as mais inovadoras, contudo
sabe-se que as empresas esbarram no problema do gerenciamento dos
seus recursos (YU, FIGUEIREDO & DE SOUZA NASCIMENTO,
2010), pois as atividades de P&D, além de demandar dinheiro, maquinas
e equipamentos, dependem de recursos humanos, e caracterizam um
contexto de capacidades limitadas e competéncias especificas
(THAMHAIN, 2003).

Desta maneira, 0 planejamento e uso dos recursos, seja na
execucdo das atividades de pesquisa ou de desenvolvimento, podem
diferenciar a organizagdo em varidveis estratégicas como
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desenvolvimento de tecnologia ou tempo de lancamento de novos
produtos e servicos ao mercado (LIN, 2003). Portanto, torna-se
imprescindivel a alocagdo dos limitados recursos de P&D de forma
adequada aos projetos de novos produtos e servi¢os que melhor atendem
as demandas do mercado e, diante disto, vem & tona a demanda por um
processo que selecione as novas teorias, ideias e conceitos que servirdo
de impulsos para o inicio de novos projetos.

De modo adicional, a Teoria das Restri¢des, conhecida como
Corrente Critica quando aplicada ao ambiente de mdltiplos projetos,
propBe a quebra de alguns paradigmas da abordagem tradicional, onde
seu principal fundamento é o planejamento dos portfolios de projetos em
fungdo dos recursos considerados restricbes do sistema, que, além de
exigir uma estrutura apropriada para a execu¢do das atividades no que
diz respeito a sua capacidade e competéncia, demanda que o processo de
selecdo e inicio de novos projetos, incondicionalmente, suporte a
operacionalizacdo da estratégia organizacional (COOPER, EDGETT &
KLEINSCHMIDT, 2000; ROBINSON & RICHARDS, 2010). Logo, a
gestdo de portfolio de projetos pode ser entendida como um processo
que visa criar, selecionar e priorizar iniciativas a fim de se formar um
conjunto de agdes com melhor potencial de contribuicdo para a
estratégia de uma organizacio (COOPER, EDGETT &
KLEINSCHMIDT, 2001).

No contexto de P&D, este processo de planejamento € visto pela
comunidade cientifica como difuso, que envolve reciclagens apos
intermitentes atualizacGes de informagdes das atuais iniciativas, sob os
valores e preferéncias dos gestores, bem como proposicao e geracao de
alternativas, ao passo que as restricGes do sistema sdo especificadas, a
fim de se obter o melhor resultado possivel (COOPER &
KLEINSCHMIDT, 2007). Portanto, essa atividade pode ser realizada
por meio de um processo de Apoio a Decisdo, que construa e explicite
0s objetivos estratégicos de um conjunto de gestores e, a partir desse
conhecimento, gerar proposicdes de projetos que atendam a esses
objetivos e ordena-los pela sua contribuicdo global (LACERDA,
ENSSLIN & ENSSLIN, 2011b).

O contexto de P&D abordado neste projeto de mestrado abarca
ndo somente as disciplinas genéricas supracitadas, mas também as
dimensfes singulares com as quais o gestor de P&D se defronta para
contribuir para o sucesso de sua organizacdo em especifico, assim,
agregando mais valor aos seus clientes e acionistas (MARAFON et al.,
2012b). Portanto, de fato, atribuem-se como responsabilidades das
atividades de P&D conceitos recentes sobre a inovagdo no contexto



38

empresarial, 0s quais argumentam que 0 seu processo explora ideias que
procedem na comercializacdo de novos produtos e servigos, ou uma
melhoria do atual portfélio de produtos e servicos, agregando valor aos
interessados (ADAMS, BESSANT & PHELPS, 2006; HUIZINGH,
2011; ROY & SIVAKUMAR, 2011). Desta maneira, esbocam-se as
condicdes de contorno das atividades de P&D, conforme a Figura 1.

Figura 1 — Condi¢0es de contorno das atividades de P&D.

P&D

ESU’HIHT’H, processos e sistemas

Novos produtos
Market pull
Novos servicos

Technology push
Propriedade intelectual

Fonte: Dados da pesquisa.

Observa-se que existem dois tipos de impulsos para a inovagao
gerada a partir das atividades de P&D, que sdo os inputs definidos pelos
termos market pull e technology push (BREM & VOIGT, 2009). O
market pull se caracteriza nas situacGes onde a inovacdo é gerada a
partir do mercado, decorrente da insatisfacdo de clientes ou potenciais
clientes, que resultam na demanda por um produto ou servico, enquanto
o0 technology push ocorre nas situagdes onde conhecimentos gerados por
pesquisas internas ou externas a organizag¢do, 0s quais inicialmente
independiam da existéncia de demanda, sdo aplicados em produtos,
processos e servigos e passam buscar a sua comercializacdo (BREM &
VOIGT, 2009).

Como resultados tém-se outputs diretos e tangiveis, que sdo 0s
produtos e servicos, os quais traduzem a inovacdo percebida pelos
clientes, mas em aspectos indiretos e intangiveis emergem também
como outputs os ganhos de propriedade intelectual, que significam
capital humano (competéncias humanas e conhecimento das pessoas),
capital relacional (marca e relacionamento com clientes) e capital
estrutural (cultura da organizagdo, patentes e bases de informagao)
(VUOLLE, LONNQVIST & VAN DER MEER, 2009).

2.1.2 Tendéncias e Desafios do P&D

As atividades de P&D, e como consequéncia a tecnologia, tém
melhorado significativamente a qualidade de vida das pessoas e, por
isso, organizagdes passam a enfoca-las sob uma perspectiva sistémica de
sustentabilidade, agregando preocupacfes sociais, culturais e ambientais



39

as tecnoldgicas e econdmicas (VON ZEDTWITZ, GASSMANN &
BOUTELLIER, 2004). Conjuntamente, as configuragdes geogréaficas de
P&D das multinacionais tém evoluido com o processo de fusdes e
aquisicGes de empresas globais e com as diferentes localizagfes das
plantas fabris frente ao desenvolvimento de paises emergentes (VON
ZEDTWITZ, GASSMANN & BOUTELLIER, 2004).

Diante disto, a abordagem sistémica e presenga global exigidos
das atividades de P&D propdem tendéncias para um futuro préximo
(MIKKOLA, 2001; VON ZEDTWITZ, GASSMANN &
BOUTELLIER, 2004; ADAMS, BESSANT & PHELPS, 2006):

* Orientacdo sistémica: A partir do rompimento das fronteiras
convencionais dos produtos e servi¢cos, os engenheiros terdo de
ser capazes de olhar além dos seus campos de conhecimento
estabelecidos e integrar funcionalidades inesperadas, com outros
usos, diferentes filosofias e situagfes desconfortaveis;

* Reducionismo: Holismo é importante para sistemas, mas nao tem
modificado a engenharia. Por isto a tendéncia aponta para a
simplicidade. Modelos fisicos e matematicos tém aumentado seu
poder preditivo. SimulagGes estdo substituindo experimentacdes,
e aproximacdes tomando o lugar das solugdes exatas;

* Mobilidade: Os avancos em telecomunicacdes ja tornaram o
trabalho descentralizado possivel e 0s avangos nos transportes
devem melhorar a comunicacdo onde as TIC (Tecnologias da
Informacdo e Comunicacdo) ainda falham. Novas formas de
organizacdo do trabalho proverdo estruturas mais adequadas para
a inovacdo. As pessoas serdo mais flexiveis e escolherdo seus
préprios lugares e tempos de trabalho;

* Nao limitacdo de fronteiras: Economias de escala em P&D néo
serdo mensuradas em funcionarios por organizagdo, mas sim em
esferas de influéncia. Pequenas empresas que aproveitarem
melhor suas capacidades essenciais junto as redes de
fornecedores e clientes de tecnologia se sobressairdo a grandes
estruturas de P&D;

* Harmonizacdo e comunicacdo: Normas técnicas e culturais
internacionais facilitardo a difusdo de produtos globais. O
regionalismo serd uma reacao a integracéo internacional apoiada
pela televisdo, viagens e Internet. O Inglés serd a lingua
universal;

» Cientistas e engenheiros serdo treinados da mesma forma em todo
0 mundo: as leis e principios cientificos fundamentais de
engenharia ndo obedecerdo a fronteiras nacionais.
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A parte das tendéncias supracitadas, o foco do P&D ja tem sido
desafiado a se orientar para 0 mercado a fim de suportar as bases da
competitividade organizacional, como diferenciacdo, valor ao acionista,
nivel de servico e lucratividade, sendo justificado por alguns
movimentos mundiais (KERSSENS-VAN DRONGELEN, NIXON &
PEARSON, 2000; PILLAI, JOSHI & RAO, 2002; HART et al., 2003;
GARCIA-VALDERRAMA, MULERO-MENDIGORRI &
REVUELTA-BORDOQY, 2008):

* Aumento da competitividade internacional e globalizacéo;

* Surgimento de distintos segmentos e nichos de mercados em
resposta as demandas mais sofisticadas e customizadas dos
consumidores;

+ Acentuacdo nas exigéncias governamentais e sociais acerca de
meio ambiente, seguranca e salde;

» Descontinuidades no ciclo de vida de produtos e aceleracdo no
lancamento de novos produtos e processos devido as rapidas
mudancas nas necessidades do mercado;

* Reducdo do tempo de permanéncia das tecnologias no mercado
em funcdo da conexdo global das competéncias cientificas e de
engenharia;

* Aumento da oferta e da demanda por diferentes tecnologias.
Entdo, as atividades de P&D passam a ser responsaveis pela

sobrevivéncia dos negocios das organizacdes e sdo demandadas por
equilibrar contiguos resultados com o futuro. Isto é dizer que, diante da
exigéncia por respostas imediatas aos clientes, o P&D, tipicamente
concentrado em invencdes e tecnologia futuristicas, atualmente se
responsabiliza também pelos lucros de curto prazo (VON ZEDTWITZ,
GASSMANN & BOUTELLIER, 2004).

Assim, as empresas preocupadas com a gestdo da inovacédo global
tém se preparado quanto aos seus processos, sistemas e estruturas para
suportar as atividades de P&D.

Os processos visam a garantia da integracdo das etapas
necessarias para a inovagdo, ou seja, 0 P&D altamente especializado e
separado das demais &reas da organizacdo de até poucas décadas é
exigido por transparéncia e passa a gerenciar suas atividades via
projetos, 0s quais sdo responsaveis pela integracdo do processo de
inovacdo nas diversas areas das organizagfes, como Marketing,
Engenharia, Operacfes e Financas e também com fornecedores e
clientes (THAMHAIN, 2003; VUOLLE, LONNQVIST & VAN DER
MEER, 2009). Tais processos buscam sincronizar as atividades locais de
P&D na esfera global, onde o acesso a centros referéncia de inovacéo e
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tecnologia como o0 oeste europeu (particularmente Alemanha e Reino
Unido), os EUA (com foco no nordeste e costa oeste), Japdo (Téquio e
Osaka) e 0 sudeste asiatico (principalmente China e india), deve ser
assegurado (VON ZEDTWITZ & GASSMANN, 2002).

Para tornar estes processos viaveis os sistemas buscam garantir a
seguranca, acesso e agilidade da informagéo, onde as TIC tem papel
fundamental na simplificacdo e ndo burocratizacdo da comunicacéo para
a transferéncia apropriada do conhecimento e tecnologia (CHEN,
HUANG & CHENG, 2009).

A estrutura do P&D deve suportar 0s processos e integrar 0s
sistemas através de redes informais e sem fronteiras de pessoas, com
uma hierarquia que permita um mix de centralizacdo e descentraliza¢do
na tomada de decisdes e times de projetos multifuncionais, formados por
cientistas com conhecimentos especificos, engenheiros com visao
holistica de produto, responsaveis por operagdes, pesquisadores de
instituicbes externas, profissionais de negdcios como marketing, vendas
e financas, e representantes de outras areas como juridica e
responsabilidade social e ambiental (VON ZEDTWITZ, GASSMANN
& BOUTELLIER, 2004; LIN & CHEN, 2005). De fato, a ciéncia
reconhece que o pardmetro humano se estabelece como chave de
sucesso para a superacao dos desafios impostos ao P&D nos dias atuais
(THAMHAIN, 2003).

2.1.3 Problematica da Gestao de P&D

O problema de estabelecer as condi¢bes de sucesso quando da
gestdo de P&D é oriundo da dificuldade em isolar a sua contribuicéo
para o resultado da organizacdo (KERSSENS-VAN DRONGELEN,
NIXON & PEARSON, 2000), conforme discutidos nas se¢des “2.1.1
Defini¢des e Conceitos de P&D” e “2.1.2 Tendéncias e Desafios do
P&D”.

Reconhece-se que investimentos em P&D por si s6 ndo garantem
a transformacao de uma ideia em um produto ou servico comercializavel
(THAMHAIN, 2003), pois o processo da inovagdo demanda uma
abordagem com multiplas dimensdes (tangiveis e intengiveis) na busca
pela agregacdo de valor aos clientes e acionistas da organizacdo
(HAGEDOORN & CLOODT, 2003; BREMSER & BARSKY, 2004;
GARCIA-VALDERRAMA & MULERO-MENDIGORRI, 2005;
SANTIAGO & BIFANO, 2005, GARCIA-VALDERRAMA,
MULERO-MENDIGORRI & REVUELTA-BORDOQY, 2008). Além
disto, o contexto da gestdo de P&D considera dimensoes singulares com
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as quais o gestor de P&D se defronta para contribuir para o sucesso de
sua organizacdo em especifico (MARAFON et al., 2012b; c; a) e as
solucbes dos problemas sdo providas de processos sociopoliticos que
sofrem influéncia de distintos grupos de poderes, com falta de tempo e
dificuldade de integracdo na tomada de decisbes (VON ZEDTWITZ,
GASSMANN & BOUTELLIER, 2004).

Desta forma, considera-se o contexto da gestdo de P&D incerto,
conflituoso e complexo (MARAFON et al., 2012b; c; a):

i. Incerto por usar dados tanto qualitativos como
guantitativos com necessidade de sua mensuragdo de
forma cientifica (ZIMMERMANN, 2000; FRANCO &
MONTIBELLER, 2010);

ii. Conflituoso por se tratar de um contexto onde distintos
grupos de atores buscam melhorar o alcance dos critérios
por eles percebidos como importantes em contraponto a
outros critérios defendidos por outros grupos
(MONTIBELLER, SHAW & WESTCOMBE, 2006;
MONTIBELLER & BELTON, 2009);

iii. Complexo por envolver multiplos critérios ndo
claramente explicitados e integrados por compensag6es
ndo bem estabelecidas (SKINNER, 1986).

Essas caracteristicas dos ambientes competitivos atuais tém
desafiado a capacidade dos gestores das organizagdes em identificar
quais informacgdes devem levar em conta em uma determinada situacao,
como organiza-las e prioriza-las, bem como tomar decisfes consistentes
(ENSSLIN, DUTRA & ENSSLIN, 2000; DE MORARES et al., 2010;
LACERDA, ENSSLIN & ENSSLIN, 2011c).

2.2 APOIO A DECISAO

O apoio a decisdo visa dar maior fundamentacgéo, legitimidade,
objetividade e transparéncia a gestdo (ROY, 1993; 1994). Por isto, esta
secdo discorre a historia da ciéncia que a estuda, para entdo explorar a
epistemologia da Pesquisa Operacional aliada ao Apoio a Decisdo e
defender o construtivismo como a abordagem adequada para a solucéo
de problemas reais.

2.2.1 Filosofia da Tomada de Decisao

A tomada de decisdo é uma atividade cognitiva realizada pelo ser
humano ininterruptamente durante sua vida (TVERSKY, 1969; SIMON,
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1980) e envolve desde simples decisGes — “Qual gravata usar?” — até as
mais complexas — “Qual deve ser o tratado internacional de comércio de
armas?”, em situagées individuais — “Devo me divorciar?”,
organizacionais — “Como organizar 0 time de trabalho?”, e
interorganizacionais — “Qual a melhor trajetoria para a constru¢do da
rodovia?”. Por isto, a ciéncia da tomada de decisdo é muito antiga e,
apesar de ter se distinguido como Apoio a Decisdo apenas no século
XVIII (BANA E COSTA, FERREIRA & VANSNICK, 1995; ENSSLIN
et al., 2010) e, mais tarde, no século XX, originado a Pesquisa
Operacional (ROY, 1993; BOWEN, 2004; BUCHANAN &
O'CONNELL, 2006; TSOUKIAS, 2007), o estudo de suas ldgicas de
investigacdo do conhecimento e do mundo tem origem no tempo em que
0s seres humanos buscavam orientagcdo para suas decisdes nas estrelas
(BUCHANAN & O'CONNELL, 2006). Assim, alguns filésofos podem
ser destacados como representantes dos estudos sobre a tomada de
decisdo até o inicio da chamada Era da Revolucdo, no século XVIII.

Na Pré-historia, por milénios, as decisdes humanas foram guiadas
por interpretacfes de visceras, fumaca, sonhos e, principalmente, dos
deuses, onde centenas de geragdes de chineses confiaram na sabedoria
poética e instrucbes de adivinhacdo compiladas no Ching I, enquanto os
gregos consultavam o Oréaculo de Delfos, e profetas e videntes de todos
os tipos perscrutavam o futuro para tomar decisdes (BUCHANAN &
O'CONNELL, 2006).

No Mundo Antigo, de 700 A.C. a 250 D.C., os primeiros
filésofos gregos Tales de Mileto (624 - 546 A.C.) e Pitagoras (570 - 495
A. C.) questionaram os fundamentos pré-historicos para as decisdes da
humanidade e buscaram respostas na razéo, introduzindo o processo de
pensamento cientifico baseado na racionalidade como forma de
investigar 0 mundo (BUCKINGHAM et al., 2010). No oriente,
Confucio (551 - 479 A.C.) defendeu que as decisdes humanas devem se
fundar na benevoléncia, ritual, reciprocidade e piedade filial e o
Taoismo forneceu diretrizes morais para os individuos na investigacao
do conhecimento para tomada de suas decisfes (BUCKINGHAM et al.,
2010), e ambos continuaram no dominio da filosofia chinesa até o
século XX. Ainda no Mundo Antigo, em Atenas, cidaddos do sexo
masculino decidiam por votacdo em uma forma primitiva de
autogoverno democratico (BUCKINGHAM et al., 2010) e, enquanto
Platdo (427 - 347 A.C.) se baseava nas ideias de Socrates (469 - 399
A.C.) para afirmar, racionalmente, que todas as coisas perceptiveis sdo
derivados de arquétipos eternos e sdo descobertos através da alma, seu
discipulo Aristdteles (384 - 322 A.C.) usou a abordagem empirica
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sistematica para investigar o conhecimento e explicar que as decisfes
humanas sdo logicamente deduzidas das experiéncias do mundo real
(ARISTOTLE, 1990; BUCKINGHAM et al., 2010).

No Mundo Medieval, de 250 a 1500, a ascensdo do cristianismo
conteve a nogdo racional grega e passou a fundamentar as questbes
sobre 0 conhecimento do mundo, até que Santo Agostinho (354 - 430)
buscou uma justificacdo racional para a crenca em Deus e na alma
imortal, integrando, assim, a filosofia grega a religido cristd
(AGOSTINHO, 1995; BUCKINGHAM et al., 2010). Apos anos de
supremacia da Igreja Catolica, o persa Omar Khayyam (1048 - 1131)
usou do sistema numérico Hindu-arabe, recém desenvolvido, para criar
uma linguagem de célculo, abrindo caminho para o desenvolvimento da
matematica e da algebra, fortalecendo o racionalismo como logica de
investigacdo do conhecimento para a tomada de decisdes (BUCHANAN
& O'CONNELL, 2006).

Entre 1500 e 1750, a ciéncia superou a autoridade religiosa e 0
periodo ficou conhecido como Renascenca e Idade da Razéo
(BUCKINGHAM et al., 2010). O britanico Francis Bacon (1561 -
1626), na area da filosofia da ciéncia e adepto da abordagem empirista,
legou o raciocinio indutivo como forma de investigar o mundo (BACON
& BASIL, 1825), sendo contrariado por René Descartes (1596 - 1650),
guem prop0s que a razdo é superior a experiéncia como uma forma de
adquirir conhecimento e estabeleceu o quadro para o método cientifico,
a fim de saciar o ceticismo perturbante da época (DESCARTES, 1955).
Pouco tempo depois, com a abordagem do voluntarismo, Blaise Pascal
(1623 - 1662) desenvolveu a “aposta de Pascal”, a partir do conceito de
gue a imaginagdo é uma forga poderosa do ser humano, e argumentou
gue um decisor pode ter fundamentos racionais ao querer tomar decisdes
e avaliar ganhos e perdas, mesmo diante de situacGes subjetivas
(BLAISE & WILLIAM FINLAYSON, 1941).

Na Era da Revolugéo, entre 1750 e 1900, Immanuel Kant (1724 -
1804), com sua abordagem idealista transcendental na 4area da
metafisica, justificou que tanto os racionalistas, como 0s empiristas,
foram parcialmente eficazes como ciéncia para compreensdo do mundo
e ndo poderiam fornecer respostas completas para os problemas
decisérios se ndo forem levados em consideracdo juntos, propondo,
entdo, que o conhecimento é fruto da experiéncia direta do homem com
a natureza (intuigdo) somado & sua capacidade de ter e usar conceitos
(entendimento) (KANT, 1998). Outro filésofo alemao, Karl Marx (1818
- 1883), com a abordagem comunista, uniu o idealismo desenvolvido
nesta mesma época com politica e teoria econdmica, e defendeu que a
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férmula para a tomada de decisdes do homem se baseia no conflito
econdmico entre classes sociais (MARX & ENGELS, 1948). Nesse
interim, o americano Willian James (1842 - 1910) abordou o mundo
com pragmatismo, onde defendeu que o conhecimento é construido pelo
homem sob a l6gica dedutiva, explicitando sua necessidade para a
tomada de decisbes (JAMES, 1925).

A partir do século XVIII, o estudo da tomada de decisdo sob a
perspectiva da ldgica de investigacdo do conhecimento foi beneficiado
pela contaminagdo de outras disciplinas além da filosofia, como
matematica, sociologia, psicologia, economia, politica e outras (VAN
DER PLIGT, 2001; BUCHANAN & O'CONNELL, 2006). Em vista
disso, os fisico-matematicos Daniel Bernoulli (1700 - 1782), Leonhard
Euler (1707 - 1783) e Jean-Charles de Borda (1733 - 1799) avancaram
com 0s estudos, respectivamente, nos campos da ciéncia de riscos, ao
examinar a probabilidade associada a eventos aleatérios (BERNOULLI,
1954), da resolucdo de problemas através de andlises combinatorias
(EULER, 1741) e dos procedimentos sociais de escolha, como o
processo de votacdo (DE BORDA, 1781).

No século XI1X, destacaram-se o fisico-matematico Carl Friedrich
Gauss (1777 - 1855), com o desenvolvimento de uma estrutura para
compreensao das ocorréncias de eventos aleatérios (GAUSS, 1965), o
jurista Oliver Wendell Holmes (1841 - 1935), que defendeu que as
decisdes sociais devem ndo apenas se basear em estatutos, mas no bom
senso dos membros da comunidade (HOLMES, 1995), e o estatistico
Francis Galton (1822 - 1911), quem conceituou a regressao a média,
que, futuramente, viria a contribuir com a constru¢cdo de modelos
estocasticos (GALTON, 1886).

Do inicio do Mundo Moderno em diante, em 1900, a variedade de
areas de conhecimento que se envolveram com o estudo da tomada de
decisdo se tornou ainda mais diversa (VAN DER PLIGT, 2001;
BUCHANAN & O'CONNELL, 2006). O psicanalista Sigmund Freud
(1856 - 1939) sugeriu que as agdes e decisbes das pessoas sdo muitas
vezes influenciadas pelo inconsciente e causas ocultas na mente
(FREUD, 1920). Em 1907, o economista Irving Fisher (1867 - 1947)
desenvolveu o instrumento monocritério para avaliar o valor presente
liquido organizacional (FISCHER, 1997). Frank Knight (1885 - 1972)
distinguiu risco de incerteza, onde para o primeiro a probabilidade de
um resultado pode ser conhecido (e, consequentemente, existir um plano
de contingéncia), mas para o segundo a probabilidade de um resultado é
incognoscivel (KNIGHT, 1924). O administrador Chester Barnard
(1886 - 1961) separou a tomada de decisdo pessoal da organizacional
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para explicar por que alguns funcionarios agem no interesse da empresa,
e ndo em seu proprio (BARNARD, 1938). Ainda no século XX, o
engenheiro Vilfredo Pareto (1848 - 1923) abordou problemas
econdmicos sob a perspectiva de dimens@es multiplas (PARETO, 1896),
e industriais como Frederick Winslow Taylor (1856 - 1915) e Henri
Fayol (1841 - 1952) enfocaram a ciéncia da administracdo empresarial
como base para a tomada de decisdo (TAYLOR, 1911; FAYOL, 1949).
Em todos estes estudos, a contribuicdo central se remete a tomada de
decisdo e, naquele instante, se apercebeu a demanda natural em buscar
apoio cientifico para a resolucdo dos problemas diarios do homem
moderno (BOWEN, 2004; BUCHANAN & O'CONNELL, 2006;
TSOUKIAS, 2008).

Portanto, a ciéncia avancou significativamente até que, durante a
Il Guerra Mundial (1939 - 1945), estudos conduzidos pelo exército
britdnico na instalacdo de seu sistema de radar para quebrar a
comunicacdo secreta alemd ocasionou o surgimento dos termos
“Operational Research” e “Operations Research”, que remetem a
Pesquisa Operacional (PO) (ACKOFF, 1979; ROY, 1994; KIRBY,
2000; BOWEN, 2004; TSOUKIAS, 2007; 2008). A PO se alicercou, no
seu surgimento, na aplicacdo de um método cientifico aos problemas de
guerra, a partir do uso de dados e fatos em modelos matematicos, que
permitiam ensaiar e avaliar o resultado hipotético de estratégias ou
decisdes (TSOUKIAS, 2008).

Desde entdo, com o sucesso obtido pela PO com os problemas de
guerra, 0 desejo pratico de ajudar os gestores de empresas no alcance de
melhores resultados direcionou o estudo da PO do ecletismo da ciéncia
da tomada de decisdo para o contexto do apoio aos processos de gestdo
organizacional (BUCHANAN & O'CONNELL, 2006), conforme é
discutido na secéo “2.2.2 Evolugdo da Pesquisa Operacional”.

2.2.2 Evolucao da Pesquisa Operacional

Sob a luz da programacdo linear e da teoria dos jogos, “RAND” é
o0 primeiro projeto formal da PO (Pesquisa Operacional) como Apoio a
Decisdo fora da area militar, utilizado na busca pela eficiéncia das
indUstrias na reconstrucdo dos paises durante o periodo de poés-guerra
(DANTZIG, 1951; TSOUKIAS, 2008). Estas primeiras experiéncias
com a PO foram caracterizadas pela busca de estruturas formais e na
utilizacdo da matematica como linguagem de modelagem de problemas
por meio de uma funcdo de utilidade, concebida a partir da EUT
(Expected  Utility Theory), onde as primeiras ferramentas
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computacionais foram desenvolvidas nos Estados Unidos pelos
Carnegie Institute of Technology e Massachusetts Institute of
Technology (MIT) (LENSTRA, RINNOOY KAN & SCHRIJVER,
1991).

O uso da EUT como base para solucdo de problemas estabeleceu
a vertente classica da PO e possibilitou o desenvolvimento de algoritmos
para programacao que, suportado pelo avanco tecnolégico, alimentou o
surgimento de maquinas de respostas para solucionar problemas
genéricos (NEWELL, 1972; ROY, 1994; ROY & VANDERPOOTEN,
1996). Ainda hoje, muitos problemas se beneficiam da PO classica para
a resolucdo de problemas, entretanto esta mesma vertente €
responsabilizada pela crise da PO como Apoio a Decisdo na década de
1970, diante de seguidos questionamentos ao racionalismo gue ela rege
guando diante de problemas reais (ACKOFF, 1979; SKINNER, 1986;
ROY, 1994; ENSSLIN et al., 2010).

Por isto, desenvolveu-se a Prospect Theory e o entendimento de
gue o comportamento humano em situacdes do mundo real é paradoxal
aos axiomas das Expected Utility Theory (CROSTON & GREGORY,
1969; TVERSKY, 1969; 1972). A partir disto, as pesquisas enfocaram
seus estudos nos processos cognitivos em defesa da limitacdo da
racionalidade no processo de resolucdo de problemas (SIMON, 1955;
SIMON, 1956; SIMON, 1957), pois as pessoas que necessitam apoio na
tomada de deciséo:

* Nunca tém uma ideia muito precisa de seus problemas;

* Frequentemente entendem que seus problemas podem ser
formulados para buscar um “resultado satisfatério” ao invés do
“resultado 6timo”;

»  Sempre possuem informagdes e recursos limitados para resolver
seus problemas.

Ainda na década de 1950, a inovacdo trazida pelos itens
supracitados colocou no centro do processo de Apoio a Decisdo a figura
do decisor, ignorada pelo racionalismo da PO classica, e permitiu o
surgimento de diferentes logicas de investigacdo do conhecimento no
processo de resolucdo de problemas (TSOUKIAS, 2008), as quais sdo
tratadas como abordagens do Apoio a Decisdo na secdo “2.2.4
Abordagens do Apoio a Decisdo na Resolucdo de Problemas”. Também
decorrente disto, iniciou-se a busca por métodos e dispositivos
computacionais que possuam ou multipliqguem a capacidade racional do
ser humano de resolver problemas, conhecida como Inteligéncia
Artificial (IA) (SIMON, 1980).
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A subjetividade imposta pela figura do decisor trouxe consigo a
necessidade do tratamento da incerteza, ambiguidade e variacdes
linguisticas da PO na modelagem dos problemas, que foi atendida com o
estabelecimento da ldgica Fuzzy (ZADEH, 1965). Adicionalmente, a
demanda por formalizar a linguagem dos aspectos cognitivos do
tomador de decisGes, o decisor, direcionou a definicdo do conceito de
valor relacionado as distintas possiveis soluc@es de problemas a fim de
se estabelecer légicas de preferéncia (RAIFFA, 1968; WRIGHT, 1972;
KEENEY & RAIFFA, 1976). Neste sentido, em tempos mais recentes, a
Iégica Fuzzy, conjuntamente com a Teoria da Possibilidade, contribuiu
com o estudo da PO ao considerar as relacfes de preferéncia como
subconjuntos da ldgica Fuzzy através de relagBes binérias e gréficas
(FODOR & ROUBENS, 1994) e ao desenvolver novos procedimentos
de "medidas de incerteza" ou "medidas Fuzzy", semelhantemente a
agregacdo de preferéncias (PERNY & ROY, 1992).

Paralelamente, a psicologia nunca deixou de influenciar o estudo
da PO, tendo em seu foco a ciéncia da cognigdo, e seus estudiosos
legaram a notoria contribuicdo ao afirmar que o ato de resolver um
problema é posterior ao da estruturacdo e que, em muitos casos, ambos
acontecem simultaneamente (SIMON, 1983; LANDRY, 1995;
BANVILLE et al., 1998). Nesta linha de pesquisa, desenvolveram-se
métodos para a estruturagdo dos problemas como o Soft System
Methodology (CHECKLAND, 1999), o Strategic Choice (FRIEND &
HICKLING, 1987), o Cognitive Mapping (EDEN, JONES & SIMMS,
1985) e 0 Robustness Analysis (ROSENHEAD, 1996).

Nos anos 60 surgiram as metodologias multicritério para atender
aos conflitos de diferentes aspectos em um mesmo problema (ROY,
1994; TSOUKIAS, 2008), as quais se perpetuaram como instrumentos
de PO para problemas empresariais quando incorporaram a
subjetividade relativa aos riscos, que englobam as incertezas,
ambiguidades e inconsisténcias que existem no contexto organizacional
(TSOUKIAS & VINCKE, 1995; TSOUKIAS, 2002; TSOUKIAS,
PERNY & VINCKE, 2002). No campo das metodologias multicritério
se desenvolveram a maioria dos métodos e técnicas utilizados
atualmente para o Apoio a Decisdo (KEENEY & RAIFFA, 1976;
HWANG & YOON, 1981; JACQUET-LAGREZE & SISKOS, 1982;
CHARNES et al., 1985; BENAYOUN & TERGNY, 1986; ROY, 1986;
KEEGAN, EILER & JONES, 1989; SAATY, 1990; FITZGERALD et
al., 1991; LYNCH & CROSS, 1991; KAPLAN & NORTON, 1992;
VINCKE, 1992; LOOTSMA, 1993; BANA E COSTA & VANSNICK,
1994; ROY & VANDERPOOTEN, 1996; NEELY, ADAMS &
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CROWE, 1997; ENSSLIN, DUTRA & ENSSLIN, 2000; ENSSLIN,
MONTIBELLER & NORONHA, 2001; ROUSE & PUTTERILL, 2003;
FIGUEIRA et al., 2005).

Portanto, a evolucdo histdrica da PO pode se resumir em alguns
principais elementos:

» O pioneirismo da sua vertente matematica e racionalista, chamada
de PO cléssica;

* A contribuicdo da psicologia através da ciéncia da cognicdo
devido a figura do decisor;

* A relevancia de uma fase de estruturagdo no processo de
resolucédo de problemas;

* O desenvolvimento das metodologias multicritério;

* O reconhecimento do subjetivismo e necessidade de tratamento
dos riscos em problemas reais.

Por fim, tem-se entendido que o Apoio a Decisdo ndo pode ser
dissociado da Pesquisa Operacional, e sua importancia tem sido alertada
sistematicamente por pesquisadores contemporaneos (KEENEY &
RAIFFA, 1976; LANDRY, PASCOT & BRIOLAT, 1985; BANA E
COSTA, 1993; ROY, 1993; 1994; LANDRY, 1995; DVIR et al., 1998;
ENSSLIN, DUTRA & ENSSLIN, 2000; ROY, 2005), contudo, qual é,
afinal, a definicdo do termo Pesquisa Operacional? Como é possivel
delimitar suas fronteiras para o Apoio a Decisdo no contexto
organizacional, bem como para a problematica da gestdo de P&D? Tais
perguntas sdo respondidas na se¢do “2.2.3 Pesquisa Operacional como
Apoio a Decisdo”.

2.2.3 Pesquisa Operacional como Apoio a Deciséo

S&o diversas as defini¢bes existentes na literatura sobre Pesquisa
Operacional, resultantes de uma diversificada origem e evolucdo (ROY,
1994; BOWEN, 2004; TSOUKIAS, 2008), conforme relatadas nas
secdes “2.2.1 Filosofia da Tomada de Decisdo” e “2.2.2 Evolugio da
Pesquisa Operacional”. Por isto os proximos paragrafos se fazem Uteis a
fim de delimitar o conceito e o contelildo que conferem sentido e unidade
relativa ao rétulo de Pesquisa Operacional como Apoio a Decisdo.

O acrénimo PO é formado por palavras que se referem a dois
componentes da atividade humana, 0s quais sdo contraditorios. Pesquisa
pode ser entendida como um processo intelectual ou experimental de
construcdo do conhecimento, que gera aprendizagem tanto do individuo
que a realiza quanto no meio social na qual esta se desenvolve e que
seus resultados ndo precedem, necessariamente, & acdo (ROY, 1993).
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Por outro lado, a palavra Operacional se refere a um compromisso com
a acdo, cujo propdsito é atingir objetivos precisos e concretos (ROY,
1993). Portanto, termo PO reflete a ambivaléncia profunda e
fundamental inerente as preocupacdes e atividades que esta ciéncia trata
(ROY, 1994).

Por outro lado, o Apoio a Decisdo, quando de forma cientifica,
significa o processo que suporta o decisor ao viabilizar a ele (decisor) a
compreensao das consequéncias de suas decisdes nos aspectos que ele
(decisor) julga importantes para o alcance de um objetivo, para entdo
avaliar estes aspectos e recomendar melhorias (SKINNER, 1986;
KEENEY, 1992; ROY, 1993; 1994; ROY & VANDERPOOTEN, 1996;
ZIMMERMANN, 2000; ROY, 2005).

Neste arcabouco, ao se retomar as diferentes logicas e formas de
investigar o conhecimento para a tomada de decisdo, percebem-se
muitas delas atreladas puramente a PO, outras puramente ao Apoio a
Decisdo, e algumas a ambos. Desta forma, o Apoio a Decisdo depende
da PO, mas ndo somente dela. Da mesma maneira, nem toda
contribuicdo da PO estd, necessariamente, atrelada ao Apoio & Decisdo.
Contudo, é possivel identificar uma area de sobreposicdo de ambas com
preocupagdes em comum (ROY, 1994). O que caracteriza e unifica esta
area comum é que o corpo de conhecimento produzido deriva de um
projeto ou programa de pesquisa, formulado para colocar a ciéncia a
servico da luz sobre as decisdes gerenciais e de orientar contextos
complexos, incertos e conflituosos dentro de sistemas (LAKATOS,
1968).

Entretanto, a PO se formalizou como ciéncia por inflacionar a sua
componente matematica, sob o ramo classico Hard da disciplina, o que
explica porqué alguns pesquisadores ainda hoje a veem como uma
aplicacdo da Matematica (ROY, 1994). O ramo Hard da PO se preocupa
com a otimizacdo de resultados sob restricbes e os problemas mais
comuns tratados por ele sdo os de maximizagdo de carteira de
investimentos, otimizacdo de recursos, de localizacdo, roteirizacdo,
otimizagdo de estoques, alocacdo de pessoas e outros. Todos estes
modelos sdo emanados com uma funcdo de utilidade, respaldada pela
Expected Utility Theory, como corroborado na se¢do “2.2.2 Evolugéo da
Pesquisa Operacional”.

Contudo, diante de problemas reais que envolvem a tomada de
decisdo, o ramo Hard é considerado uma concepcao reducionista e
improdutiva da Pesquisa Operacional (ROY, 1993; 1994). A PO classica
é rejeitada para a resolugdo de problemas praticos por se restringir a
escolha da resposta certa, considerada “6tima” (KEENEY, 1992;
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HEIJDEN, 1996), o que pode considerar referéncias ingénuas da
realidade gerencial e, inevitavelmente, decepcionar quem toma decisdes
pela distancia entre os resultados encontrados e as suas expectativas
(ENSSLIN, DUTRA & ENSSLIN, 2000; ENSSLIN et al., 2010).

A PO Hard tende a dar validade para a abordagem cientifica de
que qualquer problema consiste em, primeiramente, formular o
problema “corretamente” (e se possivel trazé-lo de acordo com a lista de
modelos padrdo), para depois resolvé-lo, e entdo validar e implementar a
solucdo (ENSSLIN et al., 2010). Existem inumeros exemplos de sucesso
na literatura como o uso da abordagem PDCA (planejar - solucionar -
validar - implementar) e suas variacbes (FALCONI, 2009), mas o
decisor, em contextos incertos, nem sempre possui todas as informacgoes
qualitativas e  quantitativas para  planejar e  descrever
deterministicamente e numericamente o problema (ZIMMERMANN,
2000; FRANCO & MONTIBELLER, 2010). Ou seja, problemas reais
ndo podem ser tratados como objetos pré-existentes, totalmente
objetivos, mas sua definicdo deve ser melhor desenvolvida durante o
processo de sua estruturagdo e formulagdo (LANDRY, 1995).

Por isso, quando problemas de cunho real sdo confrontados, o
ramo da PO que se sobressai é o Soft, pois a resolucdo de problemas na
pratica da gestdo deve entender os sinais de insatisfacdo do decisor, seus
juizos de valor sobre o contexto a ser modificado e como ele (o decisor)
estd envolvido (ROY, 1993; 1994; FRANCO & MONTIBELLER,
2010). Isto é dizer que os problemas reais ndo tém “existéncia fisica”,
mas podem ser entendidos através de “entidades conceituais” ou
“estruturas contextuais”, pois 0S elementos de natureza objetiva,
relacionados as acles, e elementos de cunho subjetivo, inerentes aos
valores do decisor, ndo podem ser tratados independentemente (SMITH,
1988; BANA E COSTA, 1993).

Além do mais, as percepcdes da realidade sob a 6tica do decisor,
aliada com suas duvidas e incertezas, constituem sua limitacdo de
conhecimento e demandam uma forma interativa de aprendizagem do
decisor com o problema real (BANA E COSTA, 1993; ROY, 1994).
Assim, a abordagem da PO Soft permite que a estruturagéo e formulagéo
do problema sejam modificados durante o processo de sua resolucao
(ROY, 1994; FRANCO & MONTIBELLER, 2010). Este tipo de
modificacdo ndo se limita a trazer alguma informagdo adicional ou a
adicdo de estruturas e formulagdes complementares ao problema
original, pois, em alguns casos, pode ser tdo radical a ponto de se
concluir que o problema a ser resolvido é outrem, diferente do original
(ROY, 1994).
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Por fim, o ramo Soft delimita as fronteiras da ciéncia que associa
a Pesquisa Operacional com o Apoio a Decisdo para contextos
organizacionais, o qual é considerado para este projeto de mestrado.

2.2.4 Abordagens do Apoio a Decisédo na Resolucéo de Problemas

O processo de Apoio a Decisdo se pressuple capaz de
transformar a linguagem informal dos desejos do decisor em um modelo
de linguagem formal, a partir da estruturacdo e formulacdo do problema
em questdo (DIAS & TSOUKIAS, 2003). Este modelo de linguagem
formal é baseado nas preferéncias e valores do tomador de decisdes e
serve para desenhar as respostas para o problema, todavia a literatura
possui variagfes de modelos, que diferem de acordo com suas
caracteristicas e respostas que fornecem, bem como pela légica de
investigacdo do conhecimento utilizada no seu processo de construcéo
(TSOUKIAS, 2007).

Decorrente disso ha quatro abordagens de resolugdo de problemas
na literatura, com distintas I6gicas de investigagdo do conhecimento: i)
normativista; ii) prescritivista; iii) descritivista; e iv) construtivista
(KEENEY & RAIFFA, 1976; BELL, RAIFFA & TVERSKY, 1988;
FRENCH, 1988; ROY & BOUYSSOU, 1993; BOUYSSOU et al.,
2000; TSOUKIAS, 2007; 2008).

A abordagem normativista provém modelos a partir de normas
estabelecidas a priori, as quais sdo postuladas como necessarias para 0
comportamento racional, onde desvios dessas normas refletem erros ou
falhas do decisor, que deve ser ajudado a aprender a decidir de uma
forma racional (LUCE & RAIFFA, 1957; RAIFFA, 1968; FISHBURN,
1982). Esta abordagem delega aos pesquisadores ou consultores a
funcéo de selecionar qual o modelo tedrico (matematico ou econdmico)
a ser utilizado e para 0 modelo escolhido coletar os dados do contexto e
determinar a solucdo 6tima para o problema (ENSSLIN et al., 2010;
MARAFON et al., 2012b).

Os modelos normativistas sdo tratados como universais, na
medida em que podem ser aplicados a todos os problemas onde os
decisores desejam se comportar racionalmente, como, por exemplo,
podem-se considerar as normas éticas, leis e normas religiosas
(TSOUKIAS, 2007).

A abordagem descritivista provém modelos a partir da
observacdo da maneira como o decisor decide e sua relagdo com o0s
resultados obtidos (TVERSKY, 1969; 1972; MONTGOMERY &
SVENSON, 1976; SLOVIC, FISCHHOFF & LICHTENSTEIN, 1977).
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Esta abordagem se fundamenta nas decisfes tomadas no passado, nas
informacOes disponiveis e nos resultados coletados no passado, sejam
eles em contextos especificos ou coletivos (ENSSLIN et al., 2010;
MARAFON et al., 2012b).

Os modelos descritivistas sdo generalistas, na medida em que
podem ser aplicados a um grande nimero de situagdes com problemas
de decis&o similares (TSOUKIAS, 2007).

A abordagem prescritivista deriva modelos a partir das respostas
do decisor de um contexto singular quanto a espaco e tempo (WEBER
& COSKUNOGLU, 1990; KEENEY, 1992; VINCKE, 1992; ROY,
1996; BELTON & STEWART, 2002). Em outras palavras, esta
abordagem se utiliza de logicas dedutivas que permitem descobrir 0s
valores e preferéncias do decisor para construir um modelo e,
consequentemente, prescrever solucBes que devem ser aceitas pelos
envolvidos no processo decisorio (ENSSLIN et al., 2010; MARAFON
etal., 2012b).

Os modelos prescritivistas ndo sdo generalistas, adequados
apenas para um contexto em particular, onde se pode citar o exemplo de
um médico ao fazer perguntas a um paciente a fim de descobrir sua
doenca para prescrever um tratamento (TSOUKIAS, 2007).

A abordagem construtivista provém modelos de um processo de
aprendizagem do tomador de decisGes, baseados em seus valores e
preferéncias, para um contexto especifico, onde o pesquisador ou
consultor ajuda o tomador de decisdes a construir o seu préprio modelo
e a fase de estruturagdo e formulagdo do problema € tdo importante
quanto a sua solugio (BANA E COSTA et al., 1999; TSOUKIAS, 2007;
2008; ENSSLIN et al., 2010; LACERDA, ENSSLIN & ENSSLIN,
2011c; b). Esta abordagem se fundamenta no reconhecimento de que o
decisor precisa expandir sua compreensao de suas decisfes nos aspectos
que ele (decisor) julga importantes, e através do conhecimento
construido, avaliar estes aspectos e recomendar melhorias, sem impor os
racionalismos da objetividade (SKINNER, 1986; ROY, 1993; ROY &
BOUYSSOU, 1993; ROY, 1994; LANDRY, 1995; BANA E COSTA et
al., 1999; ZIMMERMANN, 2000; ROY, 2005; ENSSLIN et al., 2010;
MARAFON et al., 2012b).

Os modelos construtivistas se aplicam a problemas do mundo
real, para contextos singulares, e enfatizam que o modelo de avaliagcdo
deve apoiar a decisdo ao longo de todo o processo decisério (BANA E
COSTA et al., 1999; PASCHETTA & TSOUKIAS, 2000; STAMELOS
& TSOUKIAS, 2003). Como exemplo, pode-se considerar o trabalho de
um arquiteto ao projetar uma casa conjuntamente com o seu cliente,
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onde o cliente melhora o seu entendimento ao longo do processo
iterativo com o arquiteto e se obtém um resultado adequado aos seus
desejos, que ndo eram completamente compreendidos no inicio do
trabalho (TSOUKIAS, 2007). No caso do construtivismo, a discussao
entre o decisor e o facilitador ou consultor que o auxilia na construcao
do modelo é neutra, onde respostas de perguntas ndo envolvem a
escolha de opgdes pré-estabelecidas, pois devem refletir os valores e
preferéncias do tomador de decisdes (TSOUKIAS, 2007).

A Tabela 1 resume as caracteristicas e processos para construcédo
de modelos das quatro abordagens.

Tabela 1- Abordagens para resolugéo de problemas.

Abordagem | Caracteristica | Processo

Normativista  Raciocinio logico exdgeno e Postulagéo
comportamento idealista econdémico

Descritivista ~ Raciocinio ldgico exdgeno e Observacéo
comportamento empirico

Prescritivista ~ Raciocinio ldgico endégeno e Identificacdo

coeréncia com o contexto decisorio
Construtivista Raciocinio légico de aprendizagem e  Iteragdo
coeréncia com o processo decisorio

FONTE: Adaptado de Tsoukias (2008).

Portanto, o que de fato diferencia, teoricamente, as abordagens na
resolucdo de problemas é a maneira como o raciocinio l6gico €
concebido no contexto decisorio, enquanto, do ponto de vista pratico, as
diferencas se fundamentam no processo conduzido ao longo do apoio a
decisdo (TSOUKIAS, 2007). Para este projeto de mestrado, tedrica e
praticamente, a abordagem utilizada é a construtivista.

2.3 AVALIACAO DE DESEMPENHO

A Avaliacdo de Desempenho se estabelece como uma ferramenta
para a construcdo do modelo para o Apoio a Decisdo, que € utilizada ao
longo do seu processo, pois permite explicitar, por meio de indicadores,
as propriedades relevantes do contexto quanto aos seus niveis de
desempenho e viabilizar acdes de melhoria para o alcance de um
desempenho superior (ENSSLIN, MONTIBELLER & NORONHA,
2001; ENSSLIN et al., 2010).
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Logo, esta secdo fundamenta teoricamente Avaliagdo de
Desempenho e a subsidia como ferramenta a ser utilizada para a
construcdo do modelo na problematica da gestdo de P&D.
Adicionalmente, a secdo explora a taxonomia dos modelos de Avaliagédo
de Desempenho que abordam o P&D e apresenta diferentes
instrumentos de Avaliacdo de Desempenho, desenvolvidos ao longo de
sua historia.

2.3.1 Avaliacéo de Desempenho para Apoio a Decisdo

O desejo por avaliar o desempenho no meio organizacional se faz
duradouro até os dias atuais a contar da década de 1950, contudo o
assunto é frequentemente discutido desde entdo, mas raramente é
definido (NEELY, 2005).

Naquela época, no periodo pés Il Guerra Mundial, que tinha
como foco a reconstrucao dos paises envolvidos na guerra, 0S processos
produtivos se diferenciavam basicamente pelas variaveis de custos e
falhas ao buscar a padronizagdo como forma de garantir a execugdo com
repetitibilidade e, consequentemente, a maximizagcdo dos recursos para
gue grandes quantidades de produtos pudessem ser manufaturadas com
eficiéncia (0 minimo de matéria-prima) e qualidade (conformidade)
(ARGYRIS, 1952; DRUCKER, 1954; RIDGWAY, 1956; BOLWIIN &
KUMPE, 1990).

A busca por eficiéncia e qualidade desencadeou a demanda por
controles mais austeros nos meios industriais, que, por sua vez,
originaram o conceito de organizacdo burocratica, a qual tem nos seus
postulados a autoridade, a divisdo do trabalho, a separacdo entre
administragdo e bens pessoais, a existéncia de normas rigidas de
controle e a questdo de remuneracdo conforme a competéncia técnica
(HECKSCHER, DONNELLON & APPLEGATE, 1994), entretanto, os
processos de mensuracdo em torno da eficiéncia e da qualidade nédo
atendem a duas importantes demandas do mundo empresarial
contemporaneo (ENSSLIN, 1994):

i. O desejo dos gestores em antecipar as consequéncias de
suas decisdes operacionais quantificando o desempenho
operacional, tatico e estratégico da organizacdo (HAYES
& PISANO, 1994; NEELY, 2005; NEELY & LEWIS,
2005);

ii. Os clientes passaram a demandar exigéncias em termos
de inovacéo, agilidade e flexibilidade no atendimento de
suas necessidades (SKINNER, 1986; KEEGAN, EILER
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& JONES, 1989; KEENEY, 1992; GARCIA-
VALDERRAMA, MULERO-MENDIGORRI &
REVUELTA-BORDOY, 2008; MONTIBELLER &
BELTON, 2009; NICKEL et al., 2010).

Ressalta-se, ainda, que o desejo por mensurar tornou os gestores
obcecados por controlar o maximo de variaveis do contexto decisério, 0
que pode ocasionar medidas de desempenho inadequadas e mal
concebidas (HAYES & ABERNATHY, 1980; POWER, 1997).
Consequentemente, estruturas equivocadas de medidas de desempenho
ndo acompanham a dindmica e velocidade dos ambientes competitivos e
levam a tomada de decisdes a partir de informagdes e conhecimentos
obsoletos, prejudicando a  competitividade  organizacional
(CHANDLER, 1977; JOHNSON & KAPLAN, 1987). Além disto,
verifica-se um processo acelerado de transformacGes (tecnoldgicas,
culturais, organizacionais, sociais e econdmicas) nos ambientes
competitivos, exigindo mudancgas culturais e comportamentais das
organizagdes e de seus membros (ENSSLIN et al., 2010). Logo, as
empresas demandam metodologias que envolvam e comprometam 0s
funcionarios com os objetivos da corporacdo, pois sdo elas que suportam
processos de grande importancia para a vida dos funcionarios e empresa
ao determinar o sucesso ou fracasso pessoal, profissional ou
organizacional (GREINER, 1972; ENSSLIN, DUTRA & ENSSLIN,
2000; ENSSLIN et al., 2010).

Estas caracteristicas dos ambientes competitivos atuais desafiam
a capacidade dos gestores das organizagfes em identificar quais
informacgfes devem levar em conta em uma situacdo de Avaliacdo de
Desempenho, como organiza-las e prioriza-las, bem como tomar
decisBes consistentes (ENSSLIN, DUTRA & ENSSLIN, 2000;
HODGKINSON et al., 2009; DE MORARES et al., 2010; LACERDA,
ENSSLIN & ENSSLIN, 2011c). Tais desafios encorajaram te6ricos e
praticantes a lidar com essa demanda com a construcdo de um corpo de
conhecimento baseado nos objetivos e valores dos gestores que tomam
as decisdes,o qual serve de base para a tomada de decisbes (ROY, 1993;
1994). Assim, irrompe-se a necessidade da expansao do entendimento e
definicdo de Avaliacdo de Desempenho como uma ferramenta que €
capaz de construir este corpo de conhecimento, a partir dos valores e
preferéncias dos gestores, e explicar, por meio de indicadores de
desempenho, quais propriedades do contexto (recursos e processos)
devem ser aperfeicoadas para atingir um desempenho superior (ROY,
1993; 1994; ENSSLIN, DUTRA & ENSSLIN, 2000; ENSSLIN,
MONTIBELLER & NORONHA, 2001; DE MORARES et al., 2010;
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ENSSLIN et al., 2010; LACERDA, ENSSLIN & ENSSLIN, 2011c; b;
MARAFON et al., 2012b; c; a).

Desta forma e, a partir da definicdo acima, a Avaliagdo de
Desempenho supera a sua fungéo restrita de controle e emergem outros
objetivos para contextos organizacionais (ENSSLIN, MONTIBELLER
& NORONHA, 2001; BORTOLUZZI, ENSSLIN & ENSSLIN, 2010;
DE MORARES et al., 2010; AZEVEDO et al., 2011; BORTOLUZZI,
ENSSLIN & ENSSLIN, 2011; BORTOLUZZI et al., 2011; LACERDA,
ENSSLIN & ENSSLIN, 2011c; b; MARAFON et al., 2012b):

» Identificar o que é importante no contexto;

» Organizar os aspectos relevantes do contexto;

» Construir escalas para transformar 0s aspectos importantes em
indicadores de desempenho;

*  Mensurar o desempenho de cada indicador;

»  Criar padrdes e metas em cada escala de mensuragdo para serem
utilizados como referéncias;

* Integrar as escalas de mensuracdo de desempenho nos niveis

Operacional, Tético e Estratégico;

» Dissipar o conhecimento da avaliagdo quanto a performance atual

e a performance de referéncia, isto €, dar feedback.

Assim, a Avaliacdo de Desempenho deve investigar: (i) o que vai
ser avaliado, ou seja, conhecer o objeto da avaliacdo, incluindo aqui a
sua identidade, a cultura sobre a qual esta identidade é construida, as
instancias que respondem pelo objeto a ser avaliado, resultando nos
objetivos a serem perseguidos; (ii) como proceder a avaliacdo, que
significa identificar como cada objetivo sera avaliado e quanto cada
objetivo contribui para a avaliagdo do todo, possibilitando a
identificacdo do perfil de desempenho do objeto avaliado; e (iii) como
conduzir ao gerenciamento interno, com base na analise das fragilidades
e potencialidades identificadas para sugerir a¢des de aperfeicoamento —
promovendo a alavancagem do desempenho organizacional
(ZAMCOPE et al., 2010). Esse entendimento de Avaliacdo de
Desempenho, adotada para o presente projeto de mestrado, fundamenta-
se no reconhecimento da necessidade de uma etapa de estruturagdo no
processo de construcdo do modelo, que é usualmente desconsiderada
(IGARASHI et al., 2008).

2.3.2 Taxonomia de Modelos de Avalia¢do de Desempenho no P&D

A Avaliacdo de Desempenho das atividades de P&D, ndo
diferentemente dos demais contextos organizacionais, se caracteriza
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como um processo tecnicamente dificil devido a sua influéncia na
tomada de decisbes e, consequentemente, recompensacdo dos
envolvidos no contexto (SKINNER, 1986; KEENEY, 1992; ROY,
1993; 1994; ROY & VANDERPOOTEN, 1996; ZIMMERMANN,
2000; ROY, 2005; ENSSLIN et al., 2010). Todavia, o ambiente de
P&D, além de complexo, conflituoso e incerto, conforme discutido na
secdo “2.1.3 Problematica da Gestdo de P&D”, quando é avaliado sob a
perspectiva do desempenho, convive com 0 medo de dois extremos: (i)
de um lado o excesso de gestdo, que pode bloquear a criatividade; (ii) e
do outro o excesso de criatividade e consequente auséncia de gestdo
(ENSSLIN, MONTIBELLER & NORONHA, 2001; MARAFON et al.,
2012b; c; a). Por isto os diferentes modelos de Avaliacdo de
Desempenho no P&D podem ser entendidos em quatro niveis quanto ao
seu escopo, segundo sua taxonomia (ELLIS, 1997; KERSSENS-VAN
DRONGELEN, NIXON & PEARSON, 2000):

i.  Modelos com indicadores e métricas de P&D;

ii. Modelos com dimensdes e perspectivas de P&D;

iii. Modelos com abordagem sistémica da organizacao;

iv. Modelos com abordagem singular ao contexto, interno e

externo a organizagao.

No primeiro nivel encontram-se os modelos que, basicamente,
selecionam um ndmero limitado de indicadores e métricas de
desempenho diversificadas que melhor se adaptam as caracteristicas do
P&D em questdo (CHIESA, VITTORIO et al., 2009). Nestes modelos,
existem algumas meétricas que podem se citadas como exemplo por
serem consideradas as mais utilizadas por praticantes (BROWN &
SVENSON, 1998; NIXON, 1998; DONNELLY, 2000; BREMSER &
BARSKY, 2004; CHIESA, VITTORIO et al., 2009):

» Percentual que os investimentos em P&D representam nas vendas
da empresa;

»  Percentual das vendas que sdo novos produtos;

* Nuomero de ideias geradas por pesquisador;

*  Numero de patentes depositadas;

*  Numero de langamentos de novos produtos;

»  Tempo médio de desenvolvimento de novos produtos;

» Percentual dos projetos de P&D em desenvolvimento que séo
inovadores;

»  Percentual do orcamento da empresa alocado em P&D;

*  Turn over dos pesquisadores de P&D;

»  Custo médio de desenvolvimento de projetos;

»  Percentual dos pesquisadores com mestrado ou doutorado.
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O segundo nivel de modelos se resume em uma tentativa de
agrupar os indicadores de desempenho e métricas em dimensdes a fim
de garantir que todas as perspectivas do P&D sejam levadas em
consideragdo pelo modelo (DONNELLY, 2000). Assim, como s&o
muitas as métricas do primeiro nivel, varias dimensfes sdo sugeridas
para o desempenho de P&D, como por exemplo:

+ DimensBes do cliente, financeira, de processos internos e de
inovacdo e aprendizagem (CHIESA, VITTORIO et al., 2009);

* DimensbGes de inputs, gestdo de conhecimento, estratégica,
organizacdo e cultura, gestdo de portfélios, gestdo de projetos e
comercializacdo (BREMSER & BARSKY, 2004; GARCIA-
VALDERRAMA, MULERO-MENDIGORRI & REVUELTA-
BORDOQY, 2008);

* DimensGes de novos produtos, P&D e patentes (ADAMS,
BESSANT & PHELPS, 2006);

+ DimensGes de tempo, custos, qualidade e flexibilidade
(HAGEDOORN & CLOODT, 2003);

» Dimensbes de orientacdo de mercado, métricas especificas do
projeto de P&D e métricas do pesquisador especifico (PAWAR &
DRIVA, 1999).

No terceiro nivel, os modelos tem um escopo sistémico de P&D e
assumem que o modelo deve fornecer o desempenho global do P&D em
uma Unica unidade (KIM & OH, 2002). Como exemplos de abordagens
sistémicas, pode-se citar:

* Modelos que contém métricas organizadas em uma estrutura
consistente, com normas e padrfes de escalas, frequéncia e tempo
de medicdo pré-definidos e formato para apresentacdo de
informacGes (CHIESA, V. et al., 2009);

*  Modelos com um conjunto de objetivos, agrupados em
perspectivas, com objetos de controle e processos de mensuragdo
(KERSSENS-VAN DRONGELEN, NIXON & PEARSON,
2000).

No quarto nivel, o mais evoluido deles e utilizado neste trabalho
de mestrado, os modelos adotam um escopo contextual interno e externo
a empresa e sugerem uma abordagem do desempenho orientada para a
estratégia organizacional, a partir dos valores e preferéncias dos seus
gestores (OJANEN & VUOLA, 2006). Este nivel fornece consisténcia a
literatura do tema e reforca que a Avaliacdo de Desempenho pode ser
usada no processo de Apoio a Decisdo para a gestdo de P&D, segundo
seus decisores, dentro do escopo estratégico da missdo e visdo de uma
organizacdo, com métricas, dimensdes e formas de integracdo
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particulares de um contexto especifico econdmico, social, politico e
cultural, em dado espaco de tempo (CHIESA, VITTORIO et al., 2009).
Como exemplo do quarto nivel, apresenta-se o capitulo “5
RESULTADOS PRATICOS DO ESTUDO DE CASO”, que é o estudo
de caso deste projeto de mestrado.

2.3.3 Instrumentos de Avaliacdo de Desempenho

Inimeros métodos e técnicas se desenvolveram ao longo dos anos
para servirem de instrumentos de Avaliacdo de Desempenho. Esta secéo
se limita em resumir algumas metodologias, as quais propdem diferentes
procedimentos e estruturas, que podem ser classificadas em quatro
grupos sob o ponto de vista técnico:

i. Grupo I. Metodologias monocritério, baseadas na
avaliacdo de um unico atributo;

ii. Grupo Il: Metodologias multicritério, que sintetizam os
diferentes atributos em uma funcédo de utilidade, objetiva,
na busca pelo resultado “6timo” ideal;

iii. Grupo Ill: Metodologias multicritério, que utilizam uma
visdo holistica dos varios atributos para avaliar o
desempenho na busca pelo resultado “satisfatorio”,
considerando a limitagdo da objetividade;

iv. Grupo IV: Metodologias multicritérios, desenvolvidas
como ramificacdes e combinagfes das caracteristicas dos
Grupos Il e 11.

A Tabela 2 apresenta alguns dos instrumentos presentes no meio
cientifico da atualidade.

Tabela 2- Instrumentos para Avaliacdo de Desempenho.

Sigla ou nome do instrumento | Grupo
EVA |
DCF |
DEA |
UTA |
MAVT e MAUT |
MACBETH |
TOPSIS |
AHP e SMART |

POP e STEM il
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ELECTRE 1l
PROMETHEE 1l
PPS v
Performance Prism v
Results-determinants v
PMEX v
BSC v
IPM v
MCDA-C v

FONTE: Dados da Pesquisa.

No grupo das metodologias que consideram apenas um atributo
para a avaliacdo de desempenho se destacam as funcbes matematicas
gue buscam a maximizagdo econdmica para atingir a maxima utilidade,
como, por exemplo:

* O Economic Value Added (EVA) é um método de gestdo
financeira, baseado na teoria da microeconomia, que mensura o
desempenho organizacional ao quantificar a riqueza gerada pela
empresa além do retorno minimo do capital exigido pelos
acionistas, pressupondo que valor ¢ criado quando o retorno sobre
0 capital econdmico da empresa empregado é maior do que o
custo desse capital (LOCH, STEIN & TERWIESCH, 1996;
LOCH & TAPPER, 2002; PILLAI, JOSHI & RAO, 2002;
KERSSENS-VAN DRONGELEN, PEARSON & NIXON, 2003;
GODENER & SODERQUIST, 2004; CHIESA, FRATTINI &
LAZZAROTTI, 2007; CHIESA, VITTORIO et al., 2009);

* O Discounted Cash Flow (DCF) é um método de avaliagdo
financeira organizacional que utiliza o valor do dinheiro no
tempo, onde o resultado é provido da estimativa de todos os
fluxos de caixa futuros, descontados a seus valores presentes
(MOURITSEN, 1998).

No segundo grupo, 0s métodos se baseiam na construcdo de uma
funcdo de utilidade a partir de mdltiplos critérios, concebida com o
objetivo da Expected Utility Theory (EUT) (FRENCH & GABRIELLI,
2005) e da Subjective Expected Utility Theory (SEUT) (VON
NEUMANN & MORGENSTERN, 1947), que exploram interativamente
0 conjunto de solucBes eficientes na busca pela solucdo ideal, pré-
existente. Como exemplo dos métodos deste grupo, apresentam-se:
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O Data Envelopment Analysis (DEA) é um método de
programacao linear que mensura a eficiéncia revelada de saida
(tida como eficiéncia otimizada) com a eficiéncia das unidades
analisadas, a partir de mdaltiplas entradas, estabelecendo um
indicador de avaliacdo da eficiéncia da relagcdo insumos/produtos
(SAVAGE, 1954);

O UTA é um método de regressdo ordinal, que usa programacao
linear especial para avaliar funcGes de valor agregadas aos
maltiplos critérios, considerando a informacdo dada por uma
classificacdo subjetiva de estimulos ou a¢des (comparacGes de
julgamentos de forca entre os critérios) (CHARNES et al., 1985);
Os métodos Multi-Attribute Value Theory (MAVT) e Multi
Attribute Utility Theory (MAUT) enfocam uma légica rigorosa de
calculo de valor para cada atributo com o objetivo de integra-los e
obter o desempenho global (JACQUET-LAGREZE & SISKOS,
1982);

O Measuring Attractiveness by a Cathegorical Based Evaluation
Technique (MACBETH) é um método para construir escalas
cardinais, que representam a funcdo de valor dos atributos, pelo
julgamento de diferencas de atratividade relativa entre seus niveis
de desempenho (KEENEY & RAIFFA, 1976);

O Technique for Order Preference by Similarity to Ideal
Solutions (TOPSIS) é um método para identificar a solucdo ideal
a partir de um conjunto finito de alternativas, baseando-se,
simultaneamente, na minimizacdo da distancia do nivel ideal
desejado e na maximizacdo da distdncia no nivel indesejado
(BANA E COSTA & VANSNICK, 1994);

O método Analytic Hierarchy Process (AHP) organiza o0s
atributos em uma estrutura hierarquica a partir do objetivo global
de desempenho, desdobrando o em subcritérios até o nivel de
alternativas (HWANG & YOON, 1981). O método Simple Multi-
Attribute Rating Technique (SMART) complementa 0 AHP ao
desenvolver escalas de mensuragdo justificadas por argumentos
psicométricos, com o uso de regressdo logaritmica (SAATY,
1990).

Os métodos classificados nos Grupos | e 1l representam a escola

anglo-saxdo de estudo do Apoio a Decisdo Multicritério — Multiple
Criteria Decision Making (MCDM) American School (LOOTSMA,

1993).

As metodologias do terceiro grupo sdo conhecidas como

“Outranking methods” e defendem que as recomendagfes formuladas
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n&o se fundamentam em uma solucdo ideal e pré-existente (TSOUKIAS,
2007; 2008). Estes métodos representam a escola europeia de estudo do
Apoio a Decisdo Multicritério — Multicriteria decision aid (MCDA)
European School (ROY & VANDERPOOTEN, 1996). Podem-se citar
alguns exemplos:

O Progressive Orientation Procedure (POP) é um método de
programacao linear que permite ao gestor avaliar um conjunto de
solucdes satisfatorias (ndo ideal) iterativamente, baseando-se em
julgamentos progressivos de valor do gestor (TSOUKIAS, 2007;
2008). O STEP Method (STEM) adiciona uma fase de dialogo ao
POP, onde o decisor, a partir de um desempenho avaliado, é
interrogado a fim de se identificar os atributos que podem ter seus
desempenhos reduzidos para que outros possam ser maximizados
(BENAYOUN & TERGNY, 1986);

O Elimination Et Choix Traduisant la Realite (ELECTRE) é uma
familia de métodos (BENAYOUN et al., 1971), que em sua
versdo | tem como cerne a integracdo de mdltiplos atributos em
um desempenho global a partir dos desempenhos locais e taxas de
compensacdo, as quais podem ser testadas nas distintas
alternativas segundo a percep¢do do tomador de decisdes
(FIGUEIRA et al., 2005). O ELECTRE Il introduz a construcdo
de fungdes de valores a cada critério a fim de minimizar as
imprecisGes do conhecimento, ressaltando aqueles totalmente
gualitativos (ROY, 1986) e o ELECTRE IIl evolui com a
possibilidade de trabalhar com limiares de indiferenca e
preferéncia do decisor, com a introducdo de relaces de logica
fuzzy (ROY & BERTIER, 1972);

O Preference Ranking Organisation Method for Enrichment
Evaluations (PROMETHEE) permite a compara¢do entre 0s
niveis de desempenho de cada critério, segundo as preferéncias
do tomador de decisdes, para a obtengdo, primeiramente dos
desempenhos locais e entdo do desempenho global (ROY, 1978).
O quarto grupo de instrumentos de Avaliacdo de Desempenho é

composto por métodos e técnicas mais modernos, que sdo ramificacdes
e evolugBes das escolas europeia e americana de estudo de Apoio a
Decisdo Multicritério, bem como combinagGes dos métodos acima
apresentados, onde alguns se destacam:

O Performance Pyramid Systems (PPS) vincula a estratégia da
organizagdo com suas operagdes ao traduzir seus objetivos de
forma top-down, baseando-se nas prioridades dos clientes, e
medir seu desempenho de maneira bottom-up (VINCKE, 1992);
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O método Performance Prism visa garantir a selecdo correta dos
maltiplos atributos para a empresa inteira através de cinco
aspectos (satisfacdo dos stakeholders, estratégia, processos,
capacidades, contribuicdo dos stakeholders) e permite a
atualizacdo dos critérios de forma agil a acompanhar a dinamica
dos ambientes competitivos atuais (LYNCH & CROSS, 1991);

O método conhecido como Results-determinants propde uma
estrutura que considera os resultados (financeiro e de
competitividade) e seus determinantes (qualidade, flexibilidade,
produtividade e inovagdo) (NEELY, ADAMS & CROWE, 1997);
A estrutura intitulada Performance Measurement Evaluation
Matrix (PMEX) suporta a definicdo dos objetivos estratégicos da
empresa e posterior traducdo em indicadores de desempenho
(FITZGERALD et al., 1991);

O Balanced scorecard (BSC) desenvolve o modelo de Avaliagdo
de Desempenho sob quatro perspectivas (financeira, clientes,
crescimento e processos internos e aprendizado) e enfoca a
ligagdo dos objetivos estratégicos as atividades operacionais
(KEEGAN, EILER & JONES, 1989);

O método Integrated Performance Measurement (IPM) sugere
uma estrutura de avaliagdo integrada através dos aspectos de
estrutura, processos, inputs, outputs, resultados e outros
potenciais (KAPLAN & NORTON, 1992);

A metodologia Multicriteria Decision Aid - Constructivist
(MCDA-C) utiliza um processo recursivo de aprendizagem e
construcdo de conhecimento no tomador de decisbes durante a
estruturacdo e avaliagdo do desempenho organizacional, que
permite a formulacdo das recomendagdes (ROUSE &
PUTTERILL, 2003).

Faz-se importante salientar que a comparagao entre os diferentes

instrumentos é valida para explorar suas diferengas metodoldgicas,
enquanto a escolha pelo uso de um deles é restrita e dependente a
problemética do contexto em questdo e ndo do instrumento por si s6. Por
isto, utiliza-se a MCDA-C neste projeto de mestrado, conforme
fundamentado na se¢éo “2.5 FUNDAMENTOS DA MCDA-C”.

2.4 FUNDAMENTOS DO PROKNOW-C

O Knowledge Development Process — Construtivist (ProkKnow-C)

é o instrumento de intervencdo utilizado neste projeto de mestrado para
conduzir o processo de selecdo de um portfélio bibliografico de artigos
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destacados sobre o tema da pesquisa, de analise bibliométrica do
portfélio, de analise sistémica e de definicdo de possiveis perguntas de
pesquisa e objetivos (ENSSLIN, DUTRA & ENSSLIN, 2000). Sendo
assim, o ProKnow-C, por meio de um processo estruturado, descrito na
se¢éo “3.2 PROCEDIMENTOS PARA REVISAO DA
LITERATURA”, e por sua abordagem construtivista, é capaz de gerar
no pesquisador, a partir da visdo de mundo e delimitacfes adotados, o
conhecimento necessario para orienta-lo em investigacGes do tema em
foco que oferegcam contribuicdes cientificas a comunidade (MARAFON
etal., 2012b; c; a).

O ProKnow-C foi criado pelos pesquisadores do LabMCDA
(Laboratério de Metodologias Multicritério em Apoio a Decisdo da
Universidade Federal de Santa Catarina) diante da constatacdo da
auséncia de uma abordagem que orientasse 0 pesquisador na selecdo de
artigos relevantes e alinhados ao assunto de investigagdo sob o ponto de
vista da Avaliacdo de Desempenho, frente a diversidade de materiais
disponiveis (TASCA et al., 2010; BORTOLUZZI et al., 2011). Nos
anos de 2005 e 2006, os pesquisadores do LabMCDA devotaram
esfor¢cos na concepcdo dessa ideia; em 2007, a primeira versdo do
ProKnow-C, ainda sem essa denominacdo, foi apresentada e
operacionalizada aos alunos de Po4s-Graduacdo da Engenharia de
Producdo (PPGEP) da Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC);
em 2008, as primeiras pesquisas conduzidas por essa abordagem
comecam a ser submetidas a publicacdo e, a partir dos feedbacks dos
avaliadores e do processo evolutivo gerado nas discussGes do grupo
LabMCDA, aperfeicoamentos no processo estruturado foram realizados
de tal forma que, em 2010, as primeiras publicacdes com esse
instrumento, agora denominado ProKnow-C, ocorressem.

Atualmente, o ProKnow-C encontra-se na versdo 12, sendo
utilizado para coleta e analise de artigos dos mais diversos temas
associados a Avaliacdo de Desempenho (ENSSLIN & ENSSLIN, 2007).

2.5 FUNDAMENTOS DA MCDA-C

H& um crescente interesse em como estruturar e formular um
problema, realizar sua avaliacdo e fornecer recomendac@es, no processo
de apoio & decisdo, bem como qual légica de investigagdo utilizar junto
ao contexto e cliente que tem a decisdo apoiada (TASCA et al., 2010;
BORTOLUZZI et al., 2011; AFONSO et al., 2012; BACK, ENSSLIN
& ENSSLIN, 2012; DELLA BRUNA JR., ENSSLIN & ENSSLIN,
2012; LACERDA, ENSSLIN & ENSSLIN, 2012; MARAFON et al.,
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2012b; c; a; PACHECO, ENSSLIN & ENSSLIN, 2012; ROSA,
ENSSLIN & ENSSLIN, 2012). Diante dos diversos instrumentos de
intervencdo para a constru¢do do modelo de Avaliagdo de Desempenho,
onde alguns foram descritos na se¢éo “2.3.3 Instrumentos de Avaliacdo
de Desempenho”, estabelece-se a metodologia Multicriteria Decision
Aid — Construtivist (MCDA-C) como a mais adequada para a
problematica da gestdo de P&D.

Em funcdo disto, esta secdo discorre sobre a origem da
metodologia e explicita seus objetivos e pressupostos paradigmas, a fim
de conceber os principios fundamentais da MCDA-C, que a comprovam
como instrumento adequado para o processo de Apoio a Decisdo no
contexto da gestdo do P&D.

2.4.1 Origens da MCDA-C

As metodologias multicritérios surgiram na década de 1960,
procedentes da associacdo da Pesquisa Operacional com Apoio a
Decisdo, como discutido na secdo “2.2.2 Evolugdo da Pesquisa
Operacional”, e se prop8em a realizar Avaliacdo de Desempenho com o
uso de diversos instrumentos, descritos na se¢do “2.3.3 Instrumentos de
Avaliagdo de Desempenho”, resultantes de véarias escolas de
pensamentos e suas ramificagdes, que se desenvolveram a partir daquela
década. Uma destas escolas foi a European School que, com seu grupo
de trabalho intitulado “European Working Group - Multicriteria Aid for
Decisions”, concentrou os primeiros estudos cientificos que deram
origem & MCDA-C (KEENEY & RAIFFA, 1976; LANDRY, PASCOT
& BRIOLAT, 1985; BANA E COSTA, 1993; ROY & BOUYSSOU,
1993; ROY, 1994; BANA E COSTA et al., 1999; ENSSLIN, DUTRA
& ENSSLIN, 2000; ROY, 2005; TSOUKIAS, 2008).

Duas décadas depois, a partir de 1980, a MCDA-C se consolidou
como instrumento cientifico de avaliagdo de desempenho para a gestéo
quando:

i.  Os limites da objetividade para os processos de apoio a
decisdo foram definidos (ROY & VANDERPOOTEN,
1996) e a convicgdo da onipresenca da subjetividade foi
explicitada (LANDRY, 1995; ROY &
VANDERPOOTEN, 1996);

ii. Reconheceu-se que os atributos (objetivos, critérios) séo
especificos ao decisor em cada contexto (BANA E
COSTA, 1993);
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iii. A convicgdo da aprendizagem pela participacdo foi
explicitada (SKINNER, 1986; KEENEY, 1992);

iv. A convicgdo do construtivismo foi explicitada (BANA E
COSTA, 1993).

Portanto, a metodologia MCDA-C foi criada como uma
ramificacdo da MCDA tradicional para suprir a demanda do Apoio a
Decisdo em contextos incertos, conflituosos e complexos (BANA E
COSTA, 1993; ROY, 1994; ENSSLIN et al., 2010), como o da gestdo
de P&D, descrito na sec¢do “2.1.3 Problematica da Gestio de P&D”.

Em termos tedricos, a principal diferenca entre a MCDA-C e as
demais metodologias multicritério é que, além de se fundamentar na
vertente Soft da PO, ela utiliza uma logica de pesquisa construtivista
mista (indutiva e dedutiva) (ENSSLIN et al., 2010), ndo se restringindo,
assim, a ldgica racionalista dedutiva, a qual sugere uma etapa de
formulagdo e outra de avaliacdo para selecionar, segundo um conjunto
definido de objetivos (com pouca ou nenhuma participagdo do decisor),
qual, dentre as alternativas previamente estabelecidas, é a melhor
(6tima) (ROY, 1993). Entéo, por reconhecer a convicg¢ao da onipresenca
da subjetividade, sob a luz da I6gica construtivista mista, a MCDA-C
prioriza uma etapa de estruturacdo do problema com o uso de entrevistas
abertas, brainstorming ndo estruturados, grafos, mapas de relaches
meio-fim, dentre outros, para ndo impor os racionalismos da
objetividade (KEENEY, 1992; GOODWIN & WRIGHT, 1998;
ENSSLIN et al., 2010).

Decorrentemente, os pesquisadores em MCDA podem ser
classificados em dois grupos: (i) aqueles que assumem um
posicionamento racionalista; (ii) e aqueles que adotam o construtivismo
como légica de investigacao e solugdo de problemas, mesmo que muitos
do segundo grupo tenham dificuldades para operacionalizar a etapa de
estruturacdo e formulacdo em uma forma que reconheca os limites da
objetividade (BANA E COSTA, 1993; LANDRY, 1995; ROY &
VANDERPOOTEN, 1996; ENSSLIN, DUTRA & ENSSLIN, 2000;
ZIMMERMANN, 2000; ROY, 2005). O construtivismo e as abordagens
com légicas racionalistas (normativista, descritivista e prescritivista) sdo
exploradas na se¢do “2.2.4 Abordagens do Apoio a Decisdo na
Resoluc¢édo de Problemas”.

Por consequéncia, autores da atualidade, bem como o do presente
projeto de mestrado, acrescem a letra “C” & original MCDA para
enfatizar a diferenca da logica de pesquisa (ROY, 1994; ROY, 2005).
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2.4.2 Objetivos e Paradigmas da MCDA-C

A metodologia MCDA-C, por reconhecer os limites da
objetividade, defender que os objetivos e critérios sdo especificos do
decisor de cada contexto e que este decisor deve aprender ao longo do
processo, bem como incentivar a légica de investigagdo construtivista,
permite a Avaliacdo de Desempenho nos contextos decisdrios em que 0s
decisores tém como objetivo (ENSSLIN, 1994; BANA E COSTA et al.,,
1999; ENSSLIN, DUTRA & ENSSLIN, 2000; IGARASHI et al., 2008;
GIFFHORN et al., 2009; BORTOLUZZI, ENSSLIN & ENSSLIN,
2010; DE MORARES et al., 2010; ENSSLIN et al., 2010; NICKEL et
al., 2010; ZAMCOPE et al., 2010; AZEVEDO et al., 2011;
BORTOLUZZI, ENSSLIN & ENSSLIN, 2011; DELLA BRUNA JR.,
ENSSLIN & ENSSLIN, 2011; GRZEBIELUCKAS et al.,, 2011;
LACERDA, ENSSLIN & ENSSLIN, 2011c; ENSSLIN et al., 2012;
TASCA, ENSSLIN & ENSSLIN, 2012; VEGINI et al., 2012;
ZAMCOPE et al., 2012):

» Explicitar e mensurar 0s objetivos estratégicos a partir de seus
valores e preferéncias;

*+ Ter em conta seus valores e preferéncias, e ndo valores e
preferéncias genéricos ou de outros casos similares, mesmo 0s
bem sucedidos;

»  Compreender e visualizar as consequéncias de suas decisdes em
seus objetivos (critérios);

» Estabelecer as performances de referéncias em cada objetivo
(critério) segundo sua percepcao;

» Compreender a contribuicdo de cada objetivo (critério) nos
objetivos estratégicos;

» Valer-se da expansdo do conhecimento propiciado pelo processo
de apoio a decisdo para identificar oportunidades de
aperfeicoamento.

Este conjunto de objetivos faz com que a MCDA-C tenha como
sua principal vocacdo o processo de desenvolver o conhecimento do
decisor sobre o contexto ao longo do Apoio & Decisdo. Por isto, a
metodologia tem como pressuposto seis paradigmas (ENSSLIN,
DUTRA & ENSSLIN, 2000):

i.  Singularidade: os modelos de apoio & decisdo devem ser
desenvolvidos de acordo com os valores e preferéncias
do decisor em dado contexto organizacional, ndo sendo
possivel sua utilizagdo em outros contextos, mesmo que
similares;
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Conhecimento: os gestores reconhecem a necessidade de
melhorar seu entendimento das consequéncias da decisado
nos seus objetivos estratégicos;

Entidade social: além dos valores e preferéncias do
decisor, considera-se a percepcdo de outros atores,
internos e externos a organizacao;

Participacdo dos decisores: existe envolvimento dos
decisores nas atividades cognitivas, que Ihe fardo ter uma
aprendizagem efetiva;

Mensuracdo: os modelos devem reconhecer as diferentes
propriedades e limites de uso das escalas ordinais e
cardinais;

Legitimacdo e validacdo: os gestores devem reconhecer
gue todos os produtos de trabalho do processo refletem
seus valores e preferéncias a respeito do problema em
questdo (legitimacdo) e devem reconhecer, também, que
a abordagem a ser utilizada possui respaldo cientifico
quanto a sua aplicagdo (validacéo).

O processo de desenvolvimento do conhecimento do decisor é
realizado com a metodologia MCDA-C em forma sistémica e
sistematica, através de um procedimento composto pelas fases de
Estruturacdo, Avaliacdo e Recomendagdes, descritas na secdo “3.3
PROCEDIMENTOS PARA CONSTRUCAO DO MODELO”, e
atendem a demanda das problematicas técnicas do processo de Apoio a
Decisdo (LACERDA, ENSSLIN & ENSSLIN, 2011c; b).

2.6 SINTESE DO REFERENCIAL TEORICO

As conclusbes advindas do referencial tedrico podem ser

resumidas:

*+ As atividades de P&D abarcam definicbes e conceitos
relacionados com diversas disciplinas e a singularidade do
contexto decorrente dos valores e preferéncias do seu gestor;

* Atualmente, 0 P&D ¢ desafiado a se orientar para 0 mercado a
fim de suportar as bases da competitividade organizacional;

* A problemética da gestdo de P&D ¢é caracterizada por um
contexto incerto, conflituoso e complexo;

* A tomada de decisdo é uma atividade humana e seu estudo é
antigo e compreende indmeras &reas do conhecimento;
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» A Pesquisa Operacional, através de seu ramo Soft, delimita as
fronteiras da ciéncia que estuda o Apoio a Decisdo na solucdo de
problemas reais;

* O construtivismo é a abordagem com a adequada l6gica de
investigagdo para a solucdo de problemas reais no processo de
Apoio a Decisao;

* A expansdo do entendimento de Avaliacdo de Desempenho a
define como uma ferramenta de Apoio a Deciséo;

» A problemética da gestdo de P&D, no seu contexto especifico,
pode ser solucionada a partir da avaliagcdo do seu desempenho;

* O processo ProKnow-C é o instrumento de intervencdo para a
revisao da literatura no tema desta pesquisa;

* A metodologia MCDA-C ¢ o instrumento de intervencéo para a
construgdo de um modelo de Avaliacdo de Desempenho no
contexto da gestdo de P&D no processo de Apoio a Decisao.
Portanto, as secdes sobrejacentes deste capitulo visam dar

fundamentacéo e convencimento para tais conclusdes.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Esse capitulo é dedicado a apresentar 0s aspectos relacionados
com 0s processos e metodologias utilizados neste projeto de mestrado e,
para tanto, explora: o enquadramento metodoldgico do projeto de
mestrado; os procedimentos do processo ProKnow-C; e 0s
procedimentos da metodologia MCDA-C.

3.1 ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

O presente projeto de mestrado adota a estrutura mostrada na
Figura 2 como base para realizar o seu enquadramento metodoldgico.
Para tanto, prop8e-se a analise nos seguintes aspectos:

* Objetivos da pesquisa, que se divide em natureza do objetivo e
natureza do artigo;

» Ldgica da pesquisa, que pode ser dedutiva, indutiva, ou ainda
ambas logicas a0 mesmo tempo;

* Processo de pesquisa, que se divide em coleta de dados e
abordagem do problema;

* Resultado da pesquisa, que pode ser subdivido em basico e
aplicado;

»  Procedimentos técnicos, que pode ser classificado em pesquisa
bibliogréafica, documental, experimental, levantamento, estudo de
caso, expost-facto, pesquisa-acao e pesquisa participante;

* Instrumentos de intervencao.
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Figura 2 — Enquadramento metodoldgico.
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Fonte: Adaptado de Tasca et al. (2010).
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Quanto ao objetivo da pesquisa, classifica-se predominantemente
como exploratéria a natureza do objetivo, uma vez que se buscou
construir conhecimento a respeito do contexto decisorio da gestdo de
P&D e isto se caracteriza a partir da interacdo entre os atores do
contexto e os facilitadores com o propdésito de construir o modelo
multicritério (ZANELLA, 1996).

Ainda com respeito ao objetivo de pesquisa, a natureza dos
artigos revela um estudo pratico, uma vez que aplicou o instrumento de
intervencdo na elaboracdo de estudo de caso em uma multinacional do
setor de refrigeracdo, o qual permite uma investigacdo que preserva as
caracteristicas da organizacéo em estudo (GIL, 1999).

O estudo apresentado é indutivo quanto a logica da pesquisa, pois
0s aspectos importantes para a Avaliagdo de Desempenho no contexto
do P&D ndo era previsivel e a estruturacdo do modelo foi possibilitada a
partir das percepcdes dos atores envolvidos (YIN, 2005).

O processo de pesquisa é composto pela coleta de dados e pela
abordagem do problema. A coleta de dados ocorreu de maneira
primaria, através de visitas e entrevistas, e secundaria, pela investigacdo
de documentos da empresa (IUDICIBUS, 2004). A abordagem do
problema se classifica como qualitativa e quantitativa. E qualitativa
qguando decide examinar a situacdo incerta, complexa, conflituosa e
estritamente particular, em que, principalmente na fase de estruturagéo,
a subjetividade se faz presente e se procura entender atividades sociais e
humanas (RICHARDSON, 1999). E quantitativa quando se utiliza de
um ferramental matemético, como na fase de avaliacdo, ao transformar
as escalas ordinais em escalas cardinais, e fase de recomendacdo, ao
quantificar o impacto de possiveis a¢des no desempenho global do P&D
(RICHARDSON, 1999).

A classificacdo quanto ao resultado da pesquisa é aplicada, pois o
modelo de Avaliacdo de Desempenho é personalizado aos valores e
preferéncias do decisor e tem como objetivo apoiar as decisdes
gerencias no dia-a-dia (RICHARDSON, 1999).

Os procedimentos técnicos enquadram a pesquisa como pesquisa
bibliogréfica, utilizada no processo de elaboracdo e andlise do
referencial tedrico e estudo de caso, através do qual o instrumento de
intervencdo foi aplicado com o intuito de avaliar e melhorar o
desempenho do contexto decisério da Gestdo de P&D da empresa de
solucbes para refrigeragdo (GIL, 1999). Para o primeiro, utiliza-se o
ProKnow-C, a fim de gerar no pesquisador o conhecimento necessario a
fim de orient&-lo em investigagdes do tema em foco (GIL, 1999) e, para
0 segundo, o instrumento de intervengdo é a MCDA-C, principalmente



74

pelo seu diferencial de construir conhecimento e promover melhorias de
forma estruturada em ambientes complexos, incertos e conflituosos
(TASCA et al., 2010). Ambos os instrumentos de intervencdo em
questdo foram escolhidos por suas adequacdes aos objetivos especificos
postulados para o presente projeto de mestrado.

3.2 PROCEDIMENTOS PARA REVISAO DA LITERATURA

O ProKnow-C, processo estruturado para revisdo da literatura,
utilizado neste projeto de mestrado, percorre quatro fases, explicitadas
na Figura 3.:

i.  Selegdo do portfélio bibliogréfico;
ii.  Andlise bibliométrica;

iii. Andlise sistémica;

iv. Pergunta de pesquisa.

Figura 3 — Etapas do ProKnow-C.
Anélise Bibliométrica

Pesquisador
deseja
conhecero
“estado da
arte” de um

o Pesquisador

. conheceo
Pergunta de Pesquisa | «gstado da

arte” de um
Tema.

Selecdo do Portfélio
Bibliografico

)

Fonte: Tasca et al. (2010), Bortoluzzi et al. (2011) e Lacerda et al. (2011a).

As préximas secdes tém como objetivo detalhar os procedimentos
envolvidos em cada uma das quatro etapas.

3.2.1 Selecdo do Portfélio Bibliografico

Define-se por portfolio bibliografico um conjunto restrito de
publicacbes com reconhecimento e destaque cientifico, com titulo,
resumo e contedo completo, alinhados com um determinado tema,
segundo a percep¢do e delimitagdes de um pesquisador (ENSSLIN et
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al., 2010). Para isto, o processo de selecdo do portfélio bibliografico tem
como objetivo identificar um conjunto de artigos voltados ao tema deste
projeto de mestrado.

Para melhor compreensdo do processo de selecdo do portfolio
bibliogréfico, pode-se dividi-lo em trés etapas:

i.  Selegdo do banco de artigos brutos;
ii.  Filtragem do banco de artigos;
iii. Teste da representatividade do portfélio bibliogréfico.

A selecdo do banco de artigos brutos utiliza o desejo do
pesquisador em conhecer o estado da arte no tema de pesquisa como
entrada para processo e a saida se resume em um banco final, composto
por 2 a 10 mil artigos brutos. O processo segue o fluxo detalhado na
Figura 181, presente no Anexo A: definicdo de palavras-chave;
definicdo dos bancos de dados; busca dos artigos nos banco de dados;
teste de aderéncia das palavras-chave.

A filtragem do banco de artigos utiliza o banco final de artigos
brutos como entrada para o processo e tem como saida um portfélio
bibliogréfico composto por menos de 40 artigos primarios. O processo
de filtragem segue o fluxo mostrado nas Figuras 182, 183 e 184, no
Anexo A: filtro do banco de artigos bruto quanto a redundancia; filtro do
banco de artigos brutos ndo repetidos quanto ao alinhamento do titulo;
filtro do banco de artigos brutos ndo repetidos e com titulo alinhado
guanto ao reconhecimento cientifico; e filtro quanto ao alinhamento do
artigo integral.

O teste da representatividade do portfélio bibliografico, entdo,
utiliza o portfélio bibliografico composto por menos de 40 artigos
primarios como entrada do seu processo e tem como saida o portfélio
bibliografico final para o tema. O processo de teste segue o fluxo
mostrado na Figura 184, no Anexo A: determinacdo do numero de
citacdes de cada artigo primario do portfolio bibliografico; ordenacédo
destes artigos decrescentemente pelo nimero de citagdes; verificacdo da
consisténcia dos artigos que contétm 80% das citacdes com as
referéncias mais citadas; selecdo do portfélio bibliografico final.

Por fim, entende-se que o desejo do pesquisador em conhecer o
estado da arte no tema de pesquisa ainda ndo foi satisfeito, contudo,
neste instante, o pesquisador ja conhece o portfélio bibliografico, que
representa o estado da arte no tema de pesquisa no meio cientifico.
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3.2.2 Anélise Bibliométrica

A analise bibliométrica se trata de um processo de evidenciacao
guantitativa dos dados estatisticos de um portfdlio bibliogréfico para a
gestdo da informacgédo e do conhecimento cientifico de um dado assunto,
realizado por meio da contagem de documentos (TASCA et al., 2010;
BORTOLUZZI et al, 2011; LACERDA, ENSSLIN & ENSSLIN,
2011a).

No ProKnow-C, a andlise bibliométrica é realizada em trés
aspectos:

i.  Andlises dos artigos do portfélio bibliogréfico;

ii. Andlises das referéncias bibliograficas dos artigos do
portfolio bibliografico;

iii. Andlises dos artigos do portfélio bibliogréafico
conjuntamente com suas referéncias bibliogréficas.

Para os trés aspectos de analise, a bibliometria busca revelar as
caracteristicas do portfélio bibliogréafico:

»  Estimar o grau de relevancia de periddicos.
«  Estimar o reconhecimento cientifico dos artigos.
»  Estimar o grau de relevancia dos autores.

Portanto, a andlise bibliométrica do ProKnow-C permite ao
pesquisador com seu desejo em conhecer o estado da arte no tema de
pesquisa, Vvisualizar as caracteristicas do portfélio bibliografico
selecionado ao resumir como saida de seu processo os mais destacados
periodicos, artigos e autores no tema da pesquisa.

3.2.3 Anélise Sistémica

A analise sistémica é definida como um processo cientifico
utilizado para, a partir de uma visdo de mundo (filiacdo tedrica) definida
e explicitada por suas lentes, analisar uma amostra de artigos
representativa de um dado tema de pesquisa, visando evidenciar os
destaques e as oportunidades (caréncias) de conhecimentos encontrados
na amostra (TASCA et al., 2010; BORTOLUZZI et al., 2011;
LACERDA, ENSSLIN & ENSSLIN, 2011a).

O ProKnow-C adota como visdo de mundo o conceito de
Avaliacdo de Desempenho como ferramenta do processo de Apoio a
Deciséo, como discutido na se¢do “2.3.1 Avaliagdo de Desempenho para
Apoio a Decisdo”. Portanto, conceitua-se Avaliacdo de Desempenho
COmo 0 processo para construir conhecimento no decisor, a respeito do
contexto especifico que se propde avaliar, a partir da percepcdo do
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préprio decisor, por meio de atividades que identificam, organizam,
mensuram ordinalmente e cardinalmente, integram e permitem
visualizar o impacto das agOes e seu gerenciamento (TASCA et al.,
2010; BORTOLUZZI et al., 2011; LACERDA, ENSSLIN & ENSSLIN,
2011a). A partir deste conceito, constroem-se seis lentes, apresentadas
na Tabela 3, utilizadas para andlise dos artigos do portfélio
bibliogréfico.

Tabela 3- Lentes da andlise sistémica sob a visdo de mundo adotada.

# | Lente | O que busca?

1 Abordagem Harmoniza modelo construido (abordagem e
dados) com sua aplicagéo?
2  Singularidade Reconhece que o problema é Unico (atores e

contexto)?
3 Processo para  Utiliza processo para identificar os objetivos
identificar segundo a percepcdo do decisor?

4  Mensuragdo  As escalas (Descritivas, Nominais, Ordinais e
Cardinais) utilizadas atendem a Teoria da
Mensuragdo e suas propriedades
(Mensurabilidade, Operacionalidade;
Homogeneidade, Inteligibilidade, Permitir
distinguir os desempenhos melhor e pior)?

5 Integracdo Quando da determinagdo das constantes de
integracdo como sdo apresentadas as questbes
ao decisor?

6  Gestao O conhecimento gerado permite conhecer o

perfil atual, sua monitoracédo e
aperfeicoamento?

FONTE: Adaptado de Tasca et al. (2010), Bortoluzzi et al. (2011) e Lacerda et
al. (2011a).

Portanto, a analise sistémica utiliza o portfélio bibliogréfico final
como entrada do seu processo e submete cada artigo do portfélio as seis
lentes de analise, apresentadas na Tabela 3, a fim de se obter como saida
os destaques e oportunidades (caréncias) de conhecimentos de cada
artigo, bem como do portfélio bibliografico como todo. Assim, o
pesquisador satisfaz 0 seu desejo de conhecer o estado da arte sobre um
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tema de pesquisa e se torna capaz de elaborar uma pergunta de pesquisa
sobre o assunto.

3.2.4 Pergunta de Pesquisa

A pergunta de pesquisa emerge a partir das oportunidades
encontradas no portfélio bibliografico com a analise sistémica, sendo
gue sua funcdo é transforma-las em objetivos de pesquisa.

No caso deste projeto de mestrado, o pesquisador, a partir do
desejo inicial de conhecer o estado da arte sobre o tema de pesquisa
fundado pelos eixos Gestdo de P&D e Avaliacdo de Desempenho,
possui a sua disposicdo um consistente proposito de pesquisa, que
considera potenciais contribuicdes para o meio cientifico.

3.3 PROCEDIMENTOS PARA CONSTRUCAO DO MODELO

Os procedimentos propostos pela MCDA-C sdo realizados de
forma sistémica e sistematica a fim de construir conhecimento no
decisor do contexto e estdo compreendidos nas fases de Estruturacéo,
Avaliacdo e Recomendac0es e suas etapas (ENSSLIN et al., 2010), que
sdo mostradas na Figura 4.
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Figura 4 — Fases da MCDA-C.
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Fonte: Ensslin et al. (2001).
As préximas se¢des tém como objetivo detalhar os procedimentos
envolvidos em cada uma das trés fases.

3.3.1 Fase de Estruturacao

Reconhecida como diferencial e fundamental no processo de
Apoio a Decisdo, a fase de Estruturacdo € um longo processo de
exploracéo e analise que visa elucidar o contexto e trazer compreenséo
sobre o problema de decisdo a ser abordado (ENSSLIN,
MONTIBELLER & NORONHA, 2001). A MCDA-C tem esta fase
subdividida em trés etapas:

i.  Contextualizacéo;
ii.  Estrutura Hierarquica de Valor;
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iii. Construcdo dos Descritores.

A contextualizacdo inicia com a identificacdo dos atores
envolvidos no contexto decisorio, que séo:

» O decisor: a pessoa, ou grupo em consenso, em nome de quem o
Apoio a Deciséo é realizado;

* Demandeurs: sdo as pessoas que, em algumas situacdes
especificas, podem responder pelo decisor;

* Intervenientes (stakeholders): sdo as pessoas que interferem
diretamente no processo;

* Agidos: sdo as pessoas afetadas pelas decisbes, mas que ndo tem
poder para modifica-las;

» Facilitador: a pessoa, ou grupo, que ajuda o decisor.

Uma vez que todos os atores sdo identificados, o facilitador tem a
incumbéncia de questionar o decisor quanto as suas preocupacdes
principais, as quais sdo sumarizadas em um Rétulo do Problema
Decisério. Este rétulo tem a funcdo de delimitar o contexto decisorio e
manter o foco nos aspectos mais relevantes da resolucdo do problema
(ROY, 1994; BANA E COSTA, FERREIRA & VANSNICK, 1995;
ENSSLIN, MONTIBELLER & NORONHA, 2001; ENSSLIN et al.,
2010).

A abordagem construtivista da metodologia permite aos atores
progredirem na construcdo de um modelo para julgamentos de valor,
evoluindo neste processo de acordo com seus proprios objetivos,
preferéncia e valores. Para tal, entende-se que a estruturacdo é um
processo criativo de transformacdo de um problema, inicialmente mal
definido em um conjunto de elementos, relacdes e operacdes bem
definidos (ENSSLIN, MONTIBELLER & NORONHA, 2001). Entdo, a
Estrutura Hierarquica de Valor é desenvolvida através das atividades de:

» Identificacdo dos Elementos Primarios de Avaliacdo (EPAS): sdo
as interpretacGes de entrevistas abertas com o decisor do contexto
(VON WINTERFELDT & EDWARDS, 1986);

» Geragdo de conceitos: sdo os entendimentos de cada EPA, que
indicam a direcdo de preferéncia do decisor e objetivo associado,
e também seu respectivo polo psicolégico oposto, o qual
corresponde ao desempenho minimo, aceito para 0 aspecto
(ENSSLIN, MONTIBELLER & NORONHA, 2001);

» Agrupamento dos conceitos: sdo 0s grupos de todos 0s conceitos
segundo o decisor, na tentativa de reuni-los em grandes areas
comuns, definidas como &reas de preocupagdo (ENSSLIN,
MONTIBELLER & NORONHA, 2001);
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* Construgcdo dos mapas cognitivos: sdo mapas de relagdes meios-
fins dos conceitos, que conectam o nivel estratégico do problema
com o operacional (ENSSLIN, MONTIBELLER & NORONHA,
2001);

* Identificagdo dos clusters e sub-Clusters: s@o linhas de
argumentagdo nos mapas cognitivos, formadas por conceitos que
exercem influéncia entre si (ENSSLIN, MONTIBELLER &
NORONHA, 2001; MONTIBELLER, SHAW & WESTCOMBE,
2006);

+ Definicdo dos Pontos de Vista Fundamentais (PVFs): sdo
conjuntos de linhas de argumentacdo com ideias similares, que
representam os valores mais relevantes do decisor com base nos
quais serdo definidas as caracteristicas e avaliadas as acGes de
interesse  do decisor (ENSSLIN, MONTIBELLER &
NORONHA, 2001);

+ Definicdo dos Pontos de Vista Elementares (PVES): sdo 0s
elementos que explicam o nivel operacional de cada cluster, que
podem ser mensurados (ENSSLIN, MONTIBELLER &
NORONHA, 2001);

* Representacdo da Estrutura Hierdrquica de Valor (EHV):
representa o resultado da organizacdo de todos os Conceitos
presentes nos mapas cognitivos em forma de estrutura, que tem
em seu topo a preocupacdo principal e estratégica do decisor e na
sua base os aspectos operacionais relevantes para o contexto
(ENSSLIN, MONTIBELLER & NORONHA, 2001).

As atividades acima apresentadas acontecem sequencialmente,
mas de forma iterativa, onde a qualquer momento o facilitador auxilia o
decisor a voltar as etapas anteriores e reestruturar as informagoes.
Usualmente, quando da constru¢cdo dos mapas cognitivos, novos
conceitos sdo gerados e as areas de preocupacdo sdo modificadas
(ENSSLIN, MONTIBELLER & NORONHA, 2001).

A partir da base da EHV sdo construidos os descritores que,
através das escalas ordinais, descrevem os valores e preferéncias do
decisor quanto a um critério a ser analisado (ENSSLIN,
MONTIBELLER & NORONHA, 2001). As escalas ordinais de cada
descritor contém diferentes niveis de impacto e a explicitacdo do sentido
de preferéncia que conduz ao objetivo, sendo cada nivel da escala a
representacao da intensidade de uma acdo potencial no objetivo avaliado
(ENSSLIN, MONTIBELLER & NORONHA, 2001).
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Os descritores, quando pela MCDA-C, devem atender a Teoria da
Mensuracgdo e suas seis propriedades (ENSSLIN, MONTIBELLER &
NORONHA, 2001):

* Mensurabilidade: significa que o juizo de valor do decisor deve
ser refletido na escala, isto €, mensurar o que é importante em
determinado aspecto em vez de utilizar as informagdes que séo
mais facilmente obtidas;

*  Operacionalidade: defende que se faz necessario garantir a
implementacdo do descritor, ou seja, a escala deve ser possivel de
ser operacionalizada;

» Homogeneidade: a escala deve possuir em todos os niveis de
mensuracgdo as mesmas propriedades da informagéo;

* Inteligibilidade: diz respeito a ndo ambiguidade das escalas, que
significa que se obtém o mesmo resultado no caso dos aspectos
serem medidos diferentes individuos;

*  Permitir distinguir o desempenho melhor e pior: a escala deve
informar de forma explicita e ndo ambigua o conteldo que
diferencia um nivel do outro;

* Respeitar as propriedades das escalas ordinais: defende que as
escalas ordenem os niveis em um dado critério de acordo com a
preferéncia do decisor.

Além disto, cada descritor deve possuir dois niveis de referéncia
em sua escala ordinal, que séo o “nivel bom” e o “nivel neutro”, onde o
primeiro representa o desempenho acima do qual o decisor entende
como excelente e o segundo delimita a fronteira abaixo da qual se define
0 desempenho comprometedor (KEENEY & RAIFFA, 1976).

A fim de se concluir a fase de Estruturacdo, a EHV é verificada
pelo decisor quanto a:

» Exaustividade dos conceitos, que devem ser necessarios e
suficientes para o alcance do objetivo estratégico;

» Concisdo e ndo redundancia dos PVFs;

» A fase de Estruturacdo deve ser compreensivel para o decisor.
Portanto, pode-se dizer que a fase de Estruturacdo constroi, fixa e

dissemina conhecimentos através da caracterizacdo da problematica da
decisdo em questdo, pela identificacdo, organizagdo, mensuragdo ordinal
e estabelecimento de referéncia, segundo as preferéncias e valores do
decisor (BANA E COSTA et al., 1999; ENSSLIN, MONTIBELLER &
NORONHA, 2001). Em resumo, pode-se dizer que o trabalho realizado
nesta fase constroi o modelo de Avaliagio de Desempenho
qualitativamente, mais ou menos formalizada, capaz de ser aceito pelos
atores como um esquema de representacdo e organizagdo, que possa
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servir de base da aprendizagem, da pesquisa, da comunicagdo e da
discussédo, de forma interativa com e entre os atores.

3.3.2 Fase de Avaliagéo

A fase de Avaliacdo tem como objetivo incrementar o
entendimento do decisor sobre o contexto e permitir a identificagdo do
perfil de desempenho atual do contexto decisério (ENSSLIN,
MONTIBELLER & NORONHA, 2001). Para isto, a MCDA-C procede
nesta fase em cinco distintas etapas:

i.  Construcdo das Funces de Valor;

ii.  Andlise de Independéncia Cardinal;

iii. ldentificacdo das Taxas de Compensacao;
iv. Identificacdo do Perfil Atual;

v. Andlise de Sensibilidade.

A construcdo das funcbes de valor representa a transformagéo das
escalas ordinais dos descritores em escalas cardinais, as quais explicitam
a intensidade de preferéncia do decisor, ou seja, sdo formas de expressar
matematicamente, por meio de graficos ou escalas numéricas, 0s
julgamentos de valor dos decisores sobre um determinado critério
(ENSSLIN, MONTIBELLER & NORONHA, 2001).

As funcBes de valor se fazem Uteis na constru¢do do modelo de
Avaliacdo de Desempenho, pois transformam o modelo qualitativo em
guantitativo, segundo julgamentos de valor do decisor, e para tal
demanda aplica-se 0 método MACBETH (Measuring Attractiveness by
a Cathegorical Based Evaluation Technique) (ENSSLIN,
MONTIBELLER & NORONHA, 2001). O método MACBETH permite
a concepgao da escala cardinal pelo julgamento absoluto de valor devido
as diferencas de atratividade entres os niveis das escalas ordinais dos
descritores, ao colocar o decisor frente a comparacdes par-a-par das
alternativas (BANA E COSTA & VANSNICK, 1994; BANA E COSTA
et al., 1999). Para cada comparacdo, o decisor julga a diferenca de
atratividade entre ambos através de uma das seis categorias: (i) diferenca
de atratividade muito fraca; (ii) diferenca de atratividade fraca; (iii)
diferenca de atratividade moderada; (iv) diferenca de atratividade forte;
(v) diferenca de atratividade muito forte; e (vi) diferenca de atratividade
extrema.

O método permite, ainda, que testes de consisténcia semantica
sejam realizados em cada descritor que tem sua escala transformada de
ordinal para cardinal, inserindo-se na perspectiva de aprendizagem do
processo de Apoio a Decisdo (BANA E COSTA & VANSNICK, 1994).
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Com os descritores com suas escalas cardinais, realiza-se a
analise de independéncia cardinal a fim de garantir que todos os
descritores podem ter o seu desempenho avaliado independentemente do
desempenho dos demais descritores. Isto é dizer que a diferenca de
atratividade entre os niveis de desempenho da escala cardinal de cada
um dos descritores nao é afetada pela diferenca de atratividade entre os
niveis de desempenho da escala cardinal de qualquer outro descritor do
modelo (BANA E COSTA et al., 1999). A MCDA-C propde a analise
de todos os descritores, de forma par-a-par, a fim de garantir a
independéncia, segundo a percepc¢do do decisor (KEENEY, 1992).

Ao concluir a construcdo das funcdes de valor, com o modelo
assegurado pela andlise de independéncia cardinal, a MCDA-C
disponibiliza ao decisor o entendimento de valor do desempenho em
cada aspecto operacional considerado relevante, mas ndo lhe permite,
ainda, visualizar a mensuracdo integrada e global. Por isto, a proxima
etapa da fase de Avaliagdo visa integrar as escalas cardinais locais em
uma avaliacdo global (ENSSLIN, MONTIBELLER & NORONHA,
2001).

A integracdo é realizada por meio da identificacdo das taxas de
substituicdo, as quais descrevem o quanto de desempenho que uma acgao
deve ganhar para compensar a perda de desempenho em outra
(ENSSLIN, MONTIBELLER & NORONHA, 2001).

Neste instante, aplica-se novamente o MACBETH, com o
julgamento absoluto de valor devido as diferencas de atratividade entres
0s niveis de desempenho referéncia (ENSSLIN, MONTIBELLER &
NORONHA, 2001), a fim de se obter uma férmula matematica que
possa avaliar o impacto de uma acdo potencial de forma integrada
(BANA E COSTA & VANSNICK, 1994; BANA E COSTA,
FERREIRA & VANSNICK, 1995). Entdo, faz-se possivel identificar o
desempenho do perfil atual do contexto decisério, pois 0 modelo de
Avaliagdo de Desempenho estd completamente construido.

Entretanto, para fornecer uma visdo da estabilidade do modelo,
realiza-se a analise de sensibilidade diante de alternativas com acdes
potenciais, a fim de se garantir a robustez das taxas de compensacéo
(ENSSLIN, DUTRA & ENSSLIN, 2000).

3.3.3 Fase de Recomendacdes
A fase de Recomendacgfes se destina ao apoio na identificacdo

das formas de melhoria do perfil atual do contexto decisério (ENSSLIN,
MONTIBELLER & NORONHA, 2001). Assim, esta fase possibilita
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identificar as consequéncias que as acles potenciais de diferentes
alternativas tém no nivel estratégico do contexto decisorio, entretanto
esta etapa ndo é identificada como reguladora das acGes (ENSSLIN,
MONTIBELLER & NORONHA, 2001).

Ressalta-se, ainda, que existe um processo de recursividade ao
longo de todas as etapas da metodologia MCDA-C, uma vez que 0
entendimento gerado no seu decorrer pode gerar a necessidade de
aprimoramento de etapas anteriores, conforme representado pela linha
vertical na parte esquerda da Figura 4. Ademais, destaca-se que a
elaboracdo de recomendagfes também ocorre ao longo de todas as fases
da metodologia, sendo que ao final as acBes potenciais identificadas sao
avaliadas em abrangéncia e profundidade (KEENEY & RAIFFA, 1976).

3.4 SINTESE DA METODOLOGIA DE PESQUISA

As conclusBes advindas da andlise da metodologia da pesquisa
podem ser resumidas:

* Os instrumentos de intervencdo foram selecionados por sua
adequacdo aos objetivos especificos postulados para o presente
projeto de mestrado;

* Os procedimentos do processo ProKnow-C se mostram
estruturados para gerar no pesquisador o conhecimento necessario
a fim de orienta-lo em investigacGes do tema em foco;

*  Os procedimentos da metodologia MCDA-C, aplicados de forma
sisttmica e sistematica, levam ao desenvolvimento de
conhecimento no decisor enquanto da constru¢do do modelo de
Avaliacdo de Desempenho como processo de Apoio a Decisao.
Portanto, as secBes deste capitulo explicitam a descricdo e

fornecem convencimento para tais conclusdes.
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4 RESULTADOS TEORICOS DA REVISAO DA LITERATURA

Esse capitulo tem como objetivo apresentar os resultados teéricos
deste projeto de mestrado com a aplicacdo do ProKnow-C e, para isto,
demonstra as fases do processo: selecdo do portfélio bibliogréfico;
analise bibliométrica; analise sistémica; e pergunta de pesquisa.

4.1 PORTFOLIO BIBLIOGRAFICO

Os resultados do processo de selecdo do portfélio bibliografico
sdo apresentados de acordo com as trés etapas do ProKnow-C:
i.  Selegdo do banco de artigos brutos;
ii. Filtragem do banco de artigos;
iii. Teste da representatividade do portfélio bibliogréafico.
O resultado final das trés etapas se resume no portfélio
bibliogréafico utilizado neste projeto de mestrado.

4.1.1 Selec&o do Banco de Artigos Brutos

A selecdo do banco de artigos brutos se inicia com a definigédo
dos eixos de pesquisa, sob a luz do desejo do pesquisador em conhecer o
estado da arte no tema de pesquisa, sendo para este projeto de mestrado:

» Gestdo de P&D;
+ Avaliacdo de Desempenho.

Entdo, com o intuito de buscar artigos na literatura internacional,
foram definidas 13 (treze) palavras-chaves relacionadas com tais eixos,
sendo elas:

+ R&D;

*  Product Lifecycle;
*  Product Development;
* New Product;

* Project;

e Innovation;

*  Management;

*  Productivity;

*  Measurement;

*  Performance;

e Evaluation;

* Appraisal;

*  Assessment.
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Apos a definicdo das palavras-chaves, foram selecionados 0s
bancos de dados pelo Portal de Periédico da Coordenagdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES) para realizagéo
da pesquisa, onde se escolheu cinco que, segundo os pesquisadores,
contém a representatividade necesséaria de trabalhos para o tema da

pesquisa:
» SCOPUS;
+ EBSCO;

*  WILSON WEB;
* ISI WEB OF KNOWLEDGE;
*  ENGINEERING VILLAGE.

A partir de combinagdes das palavras-chave foram realizadas 130
buscas nos bancos de dados apresentados, demonstradas no Apéndice A,
com delimitacdo temporal, filtrando somente os artigos publicados a
partir de 2001. A busca foi feita nos campos titulo (article title), resumo
(abstracts) e palavra-chave (keywords).

O resultado das buscas forneceu 23.563 artigos que, por meio da
ferramenta EndNote, foram exportados dos bancos de dados para povoar
uma biblioteca virtual.

Através da leitura dos titulos dos artigos da biblioteca virtual,
selecionaram-se dois que, segundo a percep¢do do pesquisador, estavam
mais alinhados com o0s eixos de pesquisa, e se realizou um teste de
aderéncia das palavras-chaves definidas para o projeto com as palavras-
chave contidas nos artigos.

Ao final, conclui-se que os 23.563 artigos eram suficientes para
compor o0 banco de artigos brutos no processo de selecdo do portfolio
bibliogréfico.

4.1.2 Filtragem do Banco de Artigos

A utilizacdo do EndNote permitiu identificar que 7.615 artigos
eram duplicados no banco de artigos brutos, e frente a isto, o primeiro
filtro do ProKnow-C propfe sua remocdo, reduzindo o nimero de
artigos de 23.563 para 15.948. Assim, permaneceu na biblioteca virtual
um banco de artigos brutos ndo repetidos de 15.948 artigos.

O segundo filtro do ProKnow-C consiste na leitura dos titulos dos
artigos do banco de artigos brutos nao repetidos pelo pesquisador com o
objetivo de garantir o alinhamento com o tema de pesquisa. Para isso, 0
pesquisador investiga os titulos dos artigos a fim de descobrir se o artigo
contém pelo menos um dos seguintes topicos:
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* Metodologia ou método de Avaliacdo de Desempenho aplicada a

P&D;

* Explicacdo ou conceituacdo de Avaliacdo de Desempenho

guando no contexto de P&D;

* Estudo de caso abordando os eixos de pesquisa, aqui definidos

como Avaliacdo de Desempenho ou Gestdo de P&D.

Como resultado do segundo filtro, chegou-se a um ndmero de 413
artigos selecionados.

O terceiro filtro aborda o reconhecimento cientifico dos artigos e
para isto utilizou 0 Google Scholar (2011) para levantamento do nimero
de citagOes de cada artigo do banco de artigos brutos ndo repetidos. Uma
vez todos os artigos continham o ndmero de citacdes, realizou-se a
ordenacdo dos 413 artigos em ordem decrescente, do mais citado para o
menos e, com esta lista dos artigos ordenados, foram selecionados 116
artigos que correspondem a 80% das citagdes existentes nos 413 artigos.
Entdo, formaram-se dois repositérios de artigos: i) os 116 artigos
compuseram um primeiro repositorio de banco de artigos nao repetidos,
com titulo alinhado e com reconhecimento cientifico; ii) os demais 297
artigos compuseram um segundo repositério de banco de artigos nao
repetidos, com titulo alinhado, mas com reconhecimento cientifico ainda
n&o confirmado.

Para o primeiro repositorio, o pesquisador analisou 0s resumos
dos 116 artigos a fim de garantir que o conteldo dos artigos esta
alinhado com um dos trés tdpicos supracitados e, como resultado,
mantiveram-se 18 artigos. A partir deste resultado, formou-se um
repositorio de autores, contendo todos os autores dos 18 artigos
mantidos. Para o segundo repositério, com os 297 artigos, 0s quais
contém 20% das citagdes, 0 pesquisador analisou os resumos de todos 0s
artigos publicados em 2008, 2009, 2010 e 2011, pois se entende que
estes ainda ndo tiveram tempo habil para ser citados suficientemente e
podem ter sido excluidos indevidamente. Como resultado, obtiveram-se
7 artigos. Os demais 290 artigos tiveram seus autores confrontados com
0 repositério de autores, contudo nenhum autor em comum foi
verificado. Entdo, os resultados de 18 e 7 artigos foram somados para
compor um banco de artigos ndo repetidos, com titulo e resumo
alinhados e com reconhecimento cientifico de 25 artigos, cujos autores
foram verificados quanto as suas publicacdes disponiveis e se
mostraram relevantes para o tema da pesquisa.

O quarto e Gltimo filtro do ProKnow-C propde a leitura integral
dos artigos do banco de artigos ndo repetidos, com titulo e resumo
alinhados e com reconhecimento cientifico, a qual demonstrou que
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100% deles estdo alinhados com o tema da pesquisa. Por isto, obteve-se
um portfélio bibliografico composto de 25 artigos primarios, o qual
ainda demanda o teste de representatividade para ser considerado o
portfolio bibliogréafico para o tema da pesquisa.

4.1.3 Teste da Representatividade do Portfélio Bibliogréafico

O teste de representatividade foi aplicado no portfdlio
bibliogréafico composto por 25 artigos primarios. Este teste inicia com a
identificacdo dos trabalhos cientificos referenciados pelos 25 artigos, os
guais somam 1.368 artigos. Com esta lista de artigos, é realizado o
levantamento do nimero de citagBes de cada um dos 1.368 artigos, 0s
quais sdo ordenados em ordem decrescente pelo nimero de citagGes e
filtrados ao periodo do ano 2001 a 2011.

Dentre os artigos das referéncias, publicados entre os anos de
2001 e 2011, formou-se um grupo de referéncias que contém 80% de
todas as citagdes. O teste de representatividade implica em verificar se
os 25 artigos primarios do portfélio bibliografico contém o grupo
formado.

Para a selecdo do portfolio bibliografico deste projeto de
mestrado, obteve-se resultado positivo. Caso algum artigo do grupo
formado ndo estivesse contido nos 25 artigos primarios, ele seria
incorporado ao repositério de banco de artigos nao repetidos, com titulo
alinhado e com reconhecimento cientifico para que seu resumo pudesse
ser analisado.

Por fim, faz-se possivel apresentar, conforme a Tabela 4, os 25
artigos finais que compdem o portfélio bibliografico para o tema da
pesquisa, segundo as percepgdes e delimitagdes do pesquisador.

Tabela 4- Portfélio bibliografico.

# | Artigo

1 Innovation management measurement: A review (ENSSLIN,
MONTIBELLER & NORONHA, 2001).

2 Utilizing the balanced scorecard for R&D performance
measurement (ADAMS, BESSANT & PHELPS, 2006).

3 Decomposing product innovativeness and its effects on new
product success (BREMSER & BARSKY, 2004).

4 Evaluation of performance in a product development context
(CALANTONE, CHAN & CUI, 2006).

5  Measuring knowledge management performance using a
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10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

21

22

competitive perspective: An empirical study (CEDERGREN,
WALL & NORSTRM, 2010).

Performance measurement in R&D: exploring the interplay
between measurement objectives, dimensions of performance and
contextual factors (CHEN, HUANG & CHENG, 2009).

Portfolio management for new product development: Results of
an industry practices study (CHIESA, V. et al., 2009).

Auditing best practice for effective product innovation
management (COOPER, EDGETT & KLEINSCHMIDT, 2001).
R&D project evaluation: An integrated DEA and balanced
scorecard approach (CORMICAN & O'SULLIVAN, 2004).

The value of a ‘failed' R&D project: an emerging evaluation
framework for building innovative capabilities (EILAT,
GOLANY & SHTUB, 2008).

Content validation of a measure of R&D effectiveness
(ELMQUIST & LE MASSON, 2009).

A balanced scorecard framework for R&D(GARCIA-
VALDERRAMA & MULERO-MENDIGORRI, 2005).
Measuring innovative performance: is there an advantage in
using multiple indicators? (GARCIA-VALDERRAMA,
MULERO-MENDIGORRI & REVUELTA-BORDOY, 2008).
Industrial companies' evaluation criteria in new product
development gates (HAGEDOORN & CLOODT, 2003).
Corporate technology portfolios and R&D performance measures:
A study of technology intensive firms (HART et al., 2003).

An integrated framework for measuring product development
performance in high technology industries (LIN & CHEN, 2005).
Portfolio management of R & D projects: Implications for
innovation management (MALLICK & SCHROEDER, 2005).
New product development assessment: Towards a normative-
contingent audit (MIKKOLA, 2001).

Performance measurement of R and D projects in a multi-project,
concurrent engineering environment (PANIZZOLO, BIAZZ0O &
GARENGO, 2010).

Management of R&D projects under uncertainty: A
multidimensional approach to managerial flexibility (PILLAI,
JOSHI & RAO, 2002).

Exploring new product development project review practices
(SANTIAGO & BIFANO, 2005).

Toward a theory of project interdependencies in high tech R & D
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environments (SCHMIDT, SARANGEE & MONTOYA, 2009).

23  Organizing global R&D: Challenges and dilemmas (VERMA &
SINHA, 2002).

24 Measuring the intangible aspects of an R&D project (VON
ZEDTWITZ, GASSMANN & BOUTELLIER, 2004).

25 A performance-oriented risk management framework for
innovative R&D projects (VUOLLE, LONNQVIST & VAN DER
MEER, 2009).

FONTE: Dados da Pesquisa.

Entretanto, neste instante, o desejo do pesquisador em conhecer o
estado da arte no tema da pesquisa ainda ndo foi satisfeito e é
demandado pela andlise bibliométrica.

4.2 ANALISE BIBLIOMETRICA

Os resultados da analise bibliométrica sdo apresentados conforme
0s trés aspectos analisados do ProKnow-C:
i.  Andlises dos artigos do portfélio bibliogréfico;
ii. Andlises das referéncias bibliograficas dos artigos do
portfélio bibliografico;
iii. Andlises dos artigos mais as referéncias bibliograficas do
portfélio bibliografico
Os resultados apresentam as caracteristicas quanto ao grau de
relevancia de periodicos, ao reconhecimento cientifico dos artigos e ao
grau de relevancia dos autores para, ao final, permitir ao pesquisador
conhecer os periddicos, artigos e autores destaques do portfolio
bibliogréfico.

4.2.1 Analise dos Artigos do Portfélio Bibliografico

Séo trés anélises realizadas nos artigos do portfélio bibliogréfico.

A primeira anélise busca estimar o grau de relevancia dos
periodicos onde estdo publicados os artigos do portfélio bibliografico.
Através desta analise, revelam-se 16 os periédicos que contém os 25
artigos, como apresentado na Tabela 5, onde trés periddicos se destacam
por concentrar 12 dos artigos, que significam 48%: “R&D
Management”, “Journal of Product Innovation Management” e
“Technovation”.
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Tabela 5- Periddicos do portfolio bibliogréfico.

Periddico | NGmero de artigos

R&D Management

Technovation

Journal of Product Innovation Management
Journal of Operations Management

Journal of International Management
Benchmarking

European Journal of Innovation Management
Business Horizons

IEEE Transactions on Engineering Management
Measuring Business Excellence

International Journal of Management Review
Omega

International Journal of Project Management
Production and Operations Management
Expert Systems with Applications

Research Policy

RPRRPRRPRRPRPRPRPREPREPREPREPREPOWD

Total

N
(6)]

FONTE: Dados da Pesquisa.

A segunda analise busca estimar o reconhecimento cientifico dos
artigos do portfélio bibliografico. Para isto, os 25 artigos do portfolio
bibliogréfico sdo ordenados decrescentemente pelo nimero de citagdes
que cada um possui, conforme a Tabela 6.

Tabela 6- NUmero de citagdes do portfolio bibliogréfico.

# |  Numerodecitagdes | # |  Namero de citages
1 283 14 36
2 180 15 29
3 129 16 12
4 85 17 10
5 75 18 9
6 65 19 4
7 60 20 3
8 55 21 2
9 52 22 2
10 44 23 1
11 41 24 0
12 38 25 0
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13 36

Total

1.251

FONTE: Dados da Pesquisa.

Através desta andlise destacam-se os 9 primeiros artigos da
Tabela 6, os quais concentram 80% das 1.251 citagBes do portfolio

bibliografico.

A terceira analise tem como objetivo estimar o grau de relevancia
dos autores e para isto identifica os autores dos artigos do portfolio
bibliogréfico com o intuito de destacar aqueles que mais publicaram. A
Tabela 7 apresenta os 64 autores que contribuiram com os 25 artigos do

portfolio bibliografico.

Tabela 7- Autores dos artigos do portfélio bibliografico.

Autor N.de | Autor N. de

artigos artigos
Garcia-Valderrama, T. 2 Hultink, E.J. 2
Mulero-Mendigorri, E. Joshi, A.

Adams, R.
Barsky, N.P.
Bessant, J.
Biazzo, S.
Bifano, T.G.
Boutellier, R.
Bremser, W.G.
Calantone, R.J.
Cedergren, S.
Chan, K.
Chen, M.Y.
Chen, S.
Cheng, Y.C.
Chiesa, V.
Cloodt, M.
Commandeur, H.R.
Cooper, R.G.
Cormican, K.
Cui, A.S.
Edgett, S.J.
Eilat, H.
Elmquist, M.

PR RPRRPRPRRPRREPRPRPRPREPRRPRREPREPRPRRERRERERREN

Kleinschmidt, E.J.
Lazzarotti, V.

Le Masson, P.
Lin, B.W.

Lin, W.
Lonngvist, A.
Mallick, D.N.
Manzini, R.
Mikkola, J.H.

Montoya-Weiss, M.M.

Norstrom, C.
O’Sullivan, D.
Panizzolo, R.
Phelps, R.
Pillai, A.S.
Rao, K.S.
Revuelta-Bordoy, D.
Santiago, L.P.
Sarangee, K.R.
Schmidt, J.B.
Schroeder, R.G.
Shtub, A.

PR RPRPRRPRPRRPRPRPPRPREPRPRPREPRPREPREPRPERRERN
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Frattini, F. 1 Sinha, K.K. 1
Garengo, P. 1 Tzokas, N. 1
Gassmann, O. 1 van der Meer, J. 1
Golany, B. 1 Verma, D. 1
Hagedoorn, J. 1 von Zedtwitz, M. 1
Hart, S. 1 Vuolle, M. 1
Huang, M.J. 1 Wall, A. 1
Huang, Y.H. 1 Wang, J. 1
Total 64

FONTE: Dados da Pesquisa.

Através da terceira analise destacam-se 2 autores, “Garcia-
Valderrama, T.” e “Mulero-Mendigorri, E.”, os quais contribuem com
dois artigos do portfélio bibliografico. Todos os demais autores,
mostrados na Tabela 7, cooperam com um artigo cada.

4.2.2 Analise das Referéncias Bibliograficas dos Artigos do Portfélio
Bibliografico

Sdo duas analises realizadas nos artigos que sdo referéncias
bibliogréficas dos artigos do portfolio bibliografico.

A primeira anélise busca estimar o grau de relevancia dos
periddicos onde estdo publicadas as 1.368 referéncias dos artigos do
portfolio bibliografico e com esta andlise se revelam 343 diferentes
periodicos. A Tabela 8 apresenta os 22 periddicos de destaque, que
concentram 52%, ou seja, 716 das 1.368 publicacBes e 0 Apéndice B
contém a lista completa com os 343 periddicos e respectivos nimeros de
publicag0es.

Tabela 8- Periddicos de destaque das referéncias do portfolio
bibliogréfico.

Periddico | NGmero de artigos
Journal of Product Innovation Management 120
Research Technology Management 82
R&D Management 71
Research Policy 55
Harvard Business Review 44
IEEE Transactions on Engineering Management 42
Management Science 39

Academy of Management Journal 27
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Harvard Business School Press 27
Strategic Management Journal 23
Journal of Marketing Research 20
Journal of Marketing 20
Journal of Operations Management 18
Academy of Management Review 17
John Wiley & Sons 16
Administrative Science Quarterly 15
International Journal of Project Management 15
Industrial Marketing Management 14
Research Management 13
Addison-Wesley 13
California Management Review 13
Technovation 12
Total 716

FONTE: Dados da Pesquisa.

A segunda analise tem como objetivo estimar o grau de
relevancia dos 1.531 autores das 1.368 referéncias dos artigos do
portfélio bibliografico com o intuito de destacar aqueles que mais
publicaram. A Tabela 9 apresenta os 20 autores de destaque, que mais
contribuiram com publicacdes de artigos das referéncias bibliogréaficas

do portfélio bibliogréfico.

Tabela 9- Autores de destaque das referéncias do portfélio bibliografico.

Autor N. de Autor N. de
artigos artigos
Cooper, R.G. 64 Chiesa, V. 14
Kleinschmidt, E.J. 32 Edgett, S.J. 13
Griffin, A. 24 Page, A.L. 13
Clark, K.B. 20 Eisenhardt, K.M. 12
Kaplan, R.S. 20 Von Zedtwitz, M. 12
Souder, W.E. 20 Gassmann, O. 11
Norton, D.P. 18 Montoya-Weiss, M.M. 11
Hauser, J.R. 16 Pavitt, K. 10
Calantone, R.J. 15 Hall, B.H. 9
Kerssens-Van
Drongelen, 1.C. 15 Loch, C.H. 9
Total 358

FONTE: Dados da Pesquisa.
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Através da segunda andlise, ressalta-se que o autor “Cooper, R.
G.” contribuiu com 64 referéncias dos artigos do portfdlio bibliografico.

4.2.3 Analise dos Artigos mais as Referéncias Bibliogréaficas do
Portfélio Bibliogréafico

Na andlise dos artigos mais as referéncias bibliograficas do
portfélio bibliografico sugerem-se duas analises combinadas. A primeira
analise combinada abrange os periddicos onde estdo publicados os
artigos do portfdlio bibliografico com os periddicos onde estéo
publicados os artigos das referéncias bibliograficas. A segunda andlise
combinada é realizada entre o nimero de citacdes dos artigos do
portfélio bibliografico com o nimero de vezes que 0s autores desses
artigos apareceram nas referéncias bibliograficas. Para ambas as
analises, revelam-se quem sdo aqueles que contribuem com 80% nas
duas dimens6es de cada analise.

Portanto, através da primeira analise se conclui que ha quatro
periodicos de destaque que contém 80% dos artigos do portfélio
bibliografico e 80% dos artigos das referéncias, que sdo: “Journal of
Product Innovation Management”; “R&D Management”; “Research
Policy”; e “IEEE Transactions on Engineering Management”. Esta
concluséo é afirmada pela Figura 5.
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Figura 5 — Periédicos com maior relevancia no portfolio bibliografico.
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Com a segunda analise combinada, conclui-se que ha quatro
artigos mais relevantes no portfolio bibliogréafico: “Portfolio
management for new product development: Results of an industry
practices study” (WANG, LIN & HUANG, 2010); “Innovation
management measurement: A review” (COOPER, EDGETT &
KLEINSCHMIDT, 2001); “Industrial companies' evaluation criteria in
new product development gates” (ADAMS, BESSANT & PHELPS,
2006); e “Decomposing product innovativeness and its effects on new
product success” (HART et al., 2003). Pois estes artigos contém 80% do
total de citagBes do portfolio bibliogréafico e seus autores estdo entre 0s
autores do portfolio bibliogréfico que contribuem com 80% dos artigos
das referéncias, como confirmado pela Figura 6.
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Figura 6 — Artigos com maior relevancia no portfélio bibliografico.
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Portanto, o portfélio bibliografico contempla os mais destacados
periddicos, artigos e autores no tema da pesquisa no meio cientifico, que
representam o conhecimento acerca do tema da pesquisa, segundo a
percepcéo e delimitagdes do pesquisador.

4.3 ANALISE SISTEMICA

Os resultados da analise sistémica sdo apresentados conforme as
analises dos artigos do portfélio bibliografico segundo as seis lentes que
explicitam a visdo de mundo (filiacdo tedrica) proposta pelo ProKnow-
C:

i.  Abordagem;

ii. Singularidade;

iii. Processo para identificar;
iv. Mensuracao;

v. Integracéo;

vi. Gestdo.

Os resultados apresentam os pontos fortes e as oportunidades
(caréncias) dos artigos para cada lente e permite ao pesquisador elaborar
uma pergunta de pesquisa sobre o tema da pesquisa.

4.3.1 Abordagem

A gestdo de P&D assume, sustentada no conceito de Avaliagdo de
Desempenho proposta pelo ProKnow-C e adotado no presente projeto
de mestrado, que seu monitoramento e aperfeicoamento somente podem
ser realizados em forma fundamentada e transparente se tiver seu
desempenho avaliado em termos dos pardmetros que o explicam. Para
os artigos do portfélio bibliografico, faz-se possivel classificar os 25
artigos em cinco enfoques diferentes quanto a sua abordagem para
identificag8o destes parametros:

*  “New Product Development”;

*  “Projects and Portfolio Management”;
*  “Innovation Management”;

+  “Knowledge Management”;

*  “R & D Management”.

H4 dez artigos que abordam o desempenho em “Desenvolvimento
de Novos Produtos” (CALANTONE, CHAN & CUI, 2006), seis se
propdem a avaliar o “Gerenciamento de Projetos e Portfolios” no
contexto do P&D (PILLAI, JOSHI & RAO, 2002; HART et al., 2003;
CORMICAN & O'SULLIVAN, 2004; MALLICK & SCHROEDER,
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2005; SANTIAGO & BIFANO, 2005; CALANTONE, CHAN & CUI,
2006; SCHMIDT, SARANGEE & MONTOYA, 2009; VUOLLE,
LONNQVIST & VAN DER MEER, 2009; CEDERGREN, WALL &
NORSTRM, 2010; PANIZZOLO, BIAZZO & GARENGO, 2010), dois
realizam a avaliacdo na “Gestdo de Inovacdo” (COOPER, EDGETT &
KLEINSCHMIDT, 2001; MIKKOLA, 2001; VERMA & SINHA, 2002;
EILAT, GOLANY & SHTUB, 2008; ELMQUIST & LE MASSON,
2009; WANG, LIN & HUANG, 2010), um deles enfoca a “Gestdo do
Conhecimento” (HAGEDOORN & CLOODT, 2003; ADAMS,
BESSANT & PHELPS, 2006) e os demais seis artigos se propdem a
avaliar o processo de “Gestdo de P&D” (CHEN, HUANG & CHENG,
2009). De forma generalizada, apesar dos distintos enfoques, h4 um
€oNnsenso entre os artigos de que o objetivo final ao fazer a avaliacédo é
melhorar o desempenho do contexto.

A primeira lente da andlise sistémica busca responder se o
modelo harmoniza a sua abordagem com sua aplicacéo e, para o melhor
entendimento disto, & possivel classificar os artigos do portfolio
bibliogrédfico em quatro grupos: Normativista; Descritivista;
Prescritivista; Construtivista.

Dos 25 artigos do portfélio bibliogréafico, destacam-se cinco deles
gue possuem evidéncias de que sdo filiados ao construtivismo, porém
ndo parecem estar conscientes disto (BREMSER & BARSKY, 2004;
VON ZEDTWITZ, GASSMANN & BOUTELLIER, 2004; GARCIA-
VALDERRAMA & MULERO-MENDIGORRI, 2005; LIN & CHEN,
2005; GARCIA-VALDERRAMA, MULERO-MENDIGORRI &
REVUELTA-BORDOY, 2008; CHIESA, V. et al., 2009), quando 0s
demais artigos se enquadram em um dos outros trés grupos. As
pesquisas evidenciam que as abordagens Normativista, Descritivista e
Prescritivista tém seus resultados restritos e comprometidos quando
utilizadas em contextos incertos, conflituosos e complexos, como é o
caso da gestdo de P&D, conforme é explanado na secdo “2.2.4
Abordagens do Apoio a Decisdo na Resolugdo de Problemas”
(MIKKOLA, 2001; PILLAI, JOSHI & RAO, 2002; SANTIAGO &
BIFANO, 2005; ELMQUIST & LE MASSON, 2009; WANG, LIN &
HUANG, 2010).

4.3.2 Singularidade

A segunda lente da andlise sistémica busca entender se 0s
contelidos dos artigos do portfolio bibliografico reconhecem a
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singularidade do contexto decisério e de seus atores, ou seja, se trata o
problema como Unico.

Portanto, os artigos do portfélio bibliografico podem ser
classificados em dois grupos:

* Artigos que desenvolvem o modelo para uma organizagdo e o
utilizam também para outras;
* Artigos que reconhecem que o modelo desenvolvido somente

pode ser aplicado para uma Unica organizacao.

Dos 25 artigos, contata-se que 72% ndo atendem a singularidade
ou ndo explicitam posicionamento a respeito (BANA E COSTA, 1993;
ROY, 1994; ENSSLIN et al., 2010). Tais autores desenvolveram suas
teorias baseados, principalmente, em analises estatisticas de revisfes da
literatura (COOPER, EDGETT & KLEINSCHMIDT, 2001; VERMA &
SINHA, 2002; HAGEDOORN & CLOODT, 2003; BREMSER &
BARSKY, 2004; CORMICAN & O'SULLIVAN, 2004; VON
ZEDTWITZ, GASSMANN & BOUTELLIER, 2004; GARCIA-
VALDERRAMA & MULERO-MENDIGORRI, 2005; LIN & CHEN,
2005; MALLICK & SCHROEDER, 2005; SANTIAGO & BIFANO,
2005; CALANTONE, CHAN & CUI, 2006; GARCIA-
VALDERRAMA, MULERO-MENDIGORRI & REVUELTA-
BORDOY, 2008; CHEN, HUANG & CHENG, 2009; SCHMIDT,
SARANGEE & MONTOYA, 2009; VUOLLE, LONNQVIST & VAN
DER MEER, 2009; CEDERGREN, WALL & NORSTRM, 2010;
PANIZZOLO, BIAZZO & GARENGO, 2010; WANG, LIN &
HUANG, 2010), de amostras de organiza¢des consideradas referéncia
no assunto (HAGEDOORN & CLOODT, 2003) ou de opinibes de
especialistas do tema (COOPER, EDGETT & KLEINSCHMIDT, 2001,
CORMICAN & O'SULLIVAN, 2004; LIN & CHEN, 2005;
CALANTONE, CHAN & CUI, 2006). Porém as limitaces desses
modelos vém & tona devido & sua generalizacgido (GARCIA-
VALDERRAMA, MULERO-MENDIGORRI & REVUELTA-
BORDOY, 2008) e, se tratando da Gestdo de P&D, alguns autores
alertam que modelos bem sucedidos em algumas organizagGes podem
levar ao fracasso em outras (ADAMS, BESSANT & PHELPS, 2006), o
que pode ser entendido como seu reconhecimento da importancia de ter
em conta sua singularidade, apesar de posteriormente ndo a praticarem.

O entendimento para este projeto de mestrado compartilha a
posicdo dos sete artigos que atendem a singularidade do contexto
(HAUSER & ZETTELMEYER, 1997). Dentre eles se reconhece a
necessidade de desdobramento da estratégia da empresa — missao, viséo
e valores (MIKKOLA, 2001; PILLAI, JOSHI & RAO, 2002; HART et
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al., 2003; ADAMS, BESSANT & PHELPS, 2006; EILAT, GOLANY &
SHTUB, 2008; CHIESA, V. et al., 2009; ELMQUIST & LE MASSON,
2009) para uma efetiva Avaliacdo de Desempenho do contexto.

A respeito da singularidade dos atores do contexto, 0s artigos sdo
classificados em trés grupos:

» Artigos que ndo reconhecem que o modelo deve ser construido a
partir do gestor;

» Artigos que reconhecem que o modelo deve ser construido a
partir do gestor, mas ao operacionalizar o modelo ndo o
identificam e/ou ndo trabalham a partir dele;

« Artigos que reconhecem que o modelo deve ser construido para o
gestor do problema e o identificam no trabalho.

Tem-se que 72% dos artigos do portfolio ndo atendem a
singularidades dos atores (HART et al., 2003), 20% reconhecem a
necessidade da singularidade, mas ndo explicitam como o fazem
(COOPER, EDGETT & KLEINSCHMIDT, 2001; VERMA & SINHA,
2002; HAGEDOORN & CLOODT, 2003; HART et al., 2003;
BREMSER & BARSKY, 2004; CORMICAN & O'SULLIVAN, 2004;
VON ZEDTWITZ, GASSMANN & BOUTELLIER, 2004; GARCIA-
VALDERRAMA & MULERO-MENDIGORRI, 2005; MALLICK &
SCHROEDER, 2005; ADAMS, BESSANT & PHELPS, 2006;
CALANTONE, CHAN & CUI, 2006; GARCIA-VALDERRAMA,
MULERO-MENDIGORRI & REVUELTA-BORDOY, 2008; CHEN,
HUANG & CHENG, 2009; CHIESA, V. et al., 2009; SCHMIDT,
SARANGEE & MONTOYA, 2009; VUOLLE, LONNQVIST & VAN
DER MEER, 2009; CEDERGREN, WALL & NORSTRM, 2010;
PANIZZOLO, BIAZZO & GARENGO, 2010) e 8% sdo singulares e
descrevem a operacionalizacdo (LIN & CHEN, 2005; SANTIAGO &
BIFANO, 2005; EILAT, GOLANY & SHTUB, 2008; SCHMIDT,
SARANGEE & MONTOYA, 2009; WANG, LIN & HUANG, 2010).

A gestdo de P&D é um problema complexo que, conforme
fundamentado na secdo ‘2.1.1 Definigdes e Conceitos de P&D”,
combina particularidades de cada organizacdo a respeito de inovacéo,
tecnologia, pesquisas basica e aplicada, desenvolvimento de produtos,
gerenciamento de projetos e portfolios, gestdo de conhecimento dentre
outros. Estas situagBes requerem abordagens de Awvaliagdo de
Desempenho focadas nas preferéncias de um ou mais decisores e que 0s
demais afetados pela decisdo possam participar de alguma maneira do
processo, como discutido na secdo “2.4.1 Origens da MCDA-C”
(MIKKOLA, 2001; PILLAI, JOSHI & RAO, 2002).
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4.3.3 Processo para ldentificar

A terceira lente esta concentrada em analisar a forma pela qual os
artigos do portfolio bibliografico se propdem a identificar os critérios
usados para avaliacdo e tomar conhecimento de como os decisores sdo
envolvidos nesta atividade, principalmente quanto a sua limitacdo de
conhecimento e as suas preferéncias e valores pessoais.

Para tanto, pode-se classificar os artigos em quatro grandes
frentes de processos de identificacdo dos critérios:

* Artigos que utilizam benchmarking com organizacfes para
identificar os critérios;

» Artigos que utilizam revisdes literarias;

» Artigos que partem de opiniGes de especialistas;

* Artigos que identificam os aspectos pelo desdobramento
estratégico.

No primeiro grupo, ha oito artigos em que os modelos selecionam
0s aspectos por meio de benchmarking com outras organizagdes, ou
seja, visitas e entrevistas a uma amostra selecionada de empresas e
considerada referéncia no seu ramo de atuacdo (SKINNER, 1986;
KEENEY, 1992), dos quais um exige que 0s critérios se encaixem nas
perspectivas do BSC (COOPER, EDGETT & KLEINSCHMIDT, 2001;
VERMA & SINHA, 2002; HAGEDOORN & CLOODT, 2003; HART
et al., 2003; CORMICAN & O'SULLIVAN, 2004; VON ZEDTWITZ,
GASSMANN & BOUTELLIER, 2004; CHEN, HUANG & CHENG,
2009; SCHMIDT, SARANGEE & MONTOYA, 2009). Um artigo deste
grupo defende que, como muitos estudos usam diferentes indicadores e
aspectos, faz-se importante realizar uma andlise estatistica dos dados
para entdo chegar num cenario final (CHEN, HUANG & CHENG,
2009). Adicionalmente neste grupo, julga-se relevante a aplicacdo de
questionarios para auxilio na coleta de informacdes dos critérios
(HAGEDOORN & CLOODT, 2003) ou o uso de instrumentos de
registro  digital das entrevistas (COOPER, EDGETT &
KLEINSCHMIDT, 2001).

No segundo grupo, ha sete artigos que evidenciam um processo
baseado em revisbes da literatura para identificacdo dos aspectos
relevantes e das métricas que devem avaliar o desempenho do processo
de gestdo de P&D (VERMA & SINHA, 2002). Destes, dois trabalhos
utilizam as perspectivas do BSC (BREMSER & BARSKY, 2004;
GARCIA-VALDERRAMA & MULERO-MENDIGORRI, 2005;
ADAMS, BESSANT & PHELPS, 2006; GARCIA-VALDERRAMA,
MULERO-MENDIGORRI & REVUELTA-BORDOQY, 2008; CHIESA,
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V. et al., 2009; VUOLLE, LONNQVIST & VAN DER MEER, 2009;
PANIZZOLO, BIAZZO & GARENGO, 2010) e um pré-estabelece
outras dimensdes escolhidas pelos autores (BREMSER & BARSKY,
2004; GARCIA-VALDERRAMA, MULERO-MENDIGORRI &
REVUELTA-BORDOQY, 2008).

Outros trés artigos contém modelos que identificam seus aspectos
importantes através de consultas com especialistas no assunto abordado
(GARCIA-VALDERRAMA & MULERO-MENDIGORRI, 2005).

O grupo restante € composto por sete artigos que defendem a
identificacdo de critérios pelo desdobramento da estratégia da empresa
(MALLICK & SCHROEDER, 2005; CALANTONE, CHAN & CUI,
2006; CEDERGREN, WALL & NORSTRM, 2010), apesar de dois dos
modelos utilizarem as perspectivas do BSC (MIKKOLA, 2001; PILLAI,
JOSHI & RAO, 2002; LIN & CHEN, 2005; SANTIAGO & BIFANO,
2005; EILAT, GOLANY & SHTUB, 2008; ELMQUIST & LE
MASSON, 2009; WANG, LIN & HUANG, 2010), trés pré-
estabelecerem dimensdes (EILAT, GOLANY & SHTUB, 2008;
WANG, LIN & HUANG, 2010) e outros dois fazerem por meio de um
estudo de caso especifico (MIKKOLA, 2001; PILLAI, JOSHI & RAO,
2002; LIN & CHEN, 2005). Para tais artigos, quem deve definir os
aspectos sdo os gestores, onde a importancia de cada fator deve ser
explicitada. Contudo, nenhum destes artigos apresenta um modelo que
considera que os gestores tém conhecimentos limitados e precisam de
ajuda para desenvolvé-lo e, assim, identificar os aspectos de forma
participativa.

No presente projeto de mestrado, como justificado na secéo
“2.4.1 Origens da MCDA-C”, reconhece-se que os critérios utilizados na
avaliacdo de um problema representam as propriedades do contexto, as
quais estdo relacionadas com os valores e preferéncias de um gestor
(decisor) e, por isto, o processo de identificagdo deve ser de forma
participativa com o gestor (decisor) e respeitar os seus limites de
conhecimento, o qual é expandido ao longo do prdprio processo
(SANTIAGO & BIFANO, 2005; ELMQUIST & LE MASSON, 2009) .

4.3.4 Mensuracao

A quarta lente da analise sisttmica identifica o processo de
mensuragdo dos modelos presentes nos artigos do portfélio
bibliografico, bem como o atendimento a Teoria da Mensuragao e suas
propriedades. Por isto, os artigos sdo classificados em:

* Artigos que ndo comentam a respeito do processo de mensuragéo;
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» Artigos que se utilizam de escalas nominais (qualitativas);
» Artigos com escalas ordinais (qualitativas);
« Artigos que mensuram através de escalas de intervalo

(quantitativas);

» Artigos que utilizam escalas de razdo (quantitativas).

Observa-se que 32% dos artigos do portfélio bibliografico ndo
apresentam processo para mensurar 0s aspectos relevantes (SKINNER,
1986; KEENEY, 1992; BANA E COSTA, 1993; ROY, 1994; ENSSLIN
et al., 2010).

Ha quatro artigos entre os 25 que utilizam de Escalas Nominais
(BREMSER & BARSKY, 2004; VON ZEDTWITZ, GASSMANN &
BOUTELLIER, 2004; GARCIA-VALDERRAMA & MULERO-
MENDIGORRI, 2005; ADAMS, BESSANT & PHELPS, 2006;
GARCIA-VALDERRAMA, MULERO-MENDIGORRI &
REVUELTA-BORDQY, 2008; CHEN, HUANG & CHENG, 2009;
ELMQUIST & LE MASSON, 2009; VUOLLE, LONNQVIST & VAN
DER MEER, 2009). A Escala Nominal (ou Verbal) é qualitativa e a
mais limitada das escalas, pois atribui nomes ou nimeros para as opgdes
e se baseia apenas numa categorizagdo para os diferentes aspectos, ndo
estabelecendo qualquer relagdo de grandeza ou ordem (HAGEDOORN
& CLOODT, 2003; HART et al., 2003; CHIESA, V. et al., 2009;
CEDERGREN, WALL & NORSTRM, 2010).

Tém-se onze artigos gque mensuram seus aspectos atraves de
Escalas Ordinais (ENSSLIN, 2010). A Escala Ordinal ordena os niveis
de desempenho qualitativamente, indicando a ordem de preferéncia dos
itens associados a um objetivo, e permite as operacfes de contagem,
frequéncia, moda e mediana (COOPER, EDGETT &
KLEINSCHMIDT, 2001; MIKKOLA, 2001; VERMA & SINHA, 2002;
CORMICAN & O'SULLIVAN, 2004; LIN & CHEN, 2005; MALLICK
& SCHROEDER, 2005; SANTIAGO & BIFANO, 2005;
CALANTONE, CHAN & CUI, 2006; EILAT, GOLANY & SHTUB,
2008; SCHMIDT, SARANGEE & MONTOYA, 2009; WANG, LIN &
HUANG, 2010), mas ndo explicita as diferencas de atratividade de cada
nivel de desempenho. Neste grupo, seis artigos utilizam o tipo Likert
(CHISNALL, 1973), sendo este comum devido a sua facilidade de
aplicacdo, porém limitado pela sua ambiguidade.

Um artigo apresenta Escalas de Intervalo em seu conteldo
(COOPER, EDGETT & KLEINSCHMIDT, 2001; VERMA & SINHA,
2002; CORMICAN & O'SULLIVAN, 2004; MALLICK &
SCHROEDER, 2005; CALANTONE, CHAN & CUI, 2006; WANG,
LIN & HUANG, 2010), a qual atribui nimeros que representem a
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diferenca quantitativa entre alternativas de um critério e possui o ponto
zero arbitrario, ndo sendo sua origem (PANIZZOLO, BIAZZO &
GARENGO, 2010). Este mesmo trabalho apresenta escalas
cardinalizadas através do método AHP (Analytic Hierarchy Process).

Por Gltimo, h&d um artigo que mesura seus critérios com Escalas
de Razdo (ENSSLIN, 2011), a qual ordena as unidades quanto a
caracteristica mensurada, possui uma unidade de medida constante e
uma origem. A Escala de Razdo é quantitativa e permite todas as
operacdes matematicas (PILLAI, JOSHI & RAO, 2002).

Esta lente justifica sua importancia, pois o presente projeto de
mestrado, como explicitado na secdo “3.3.2 Fase de Avaliagdo”,
compartilha do posicionamento de que as escalas de um modelo de
Avaliacdo de Desempenho devem atender as seis propriedades da Teoria
da Mensuragdo para terem respaldo cientifico (ENSSLIN, 2011). Além
do mais, as diferencas de atratividade entre cada nivel de desempenho
das escalas devem estar fundadas nas preferéncias e valores do decisor
do contexto (KEENEY & RAIFFA, 1976).

4.3.5 Integracao

A quinta lente da analise sistémica tem como objetivo entender
como ¢é realizada a integracdo dos aspectos relevantes nos modelos de
Avaliacdo de Desempenho. Para isto, os 25 artigos do portfélio
bibliogréfico podem ser divididos em oito diferentes grupos:

» Artigos que ndo realizam integracao;

» Artigos que reconhecem a importancia da integracdo, mas néo
apresentam o processo;

» Artigos com modelos que se utilizam de analises de correlagéo
entre 0s aspectos;

»  Artigos com modelos que atribuem pesos aos critérios;

+ Artigos que se baseiam no BSC;

» Artigos que se baseiam no AHP;

» Artigos com modelos que realizam andlises de trade-offs entre os
aspectos;

» Artigos que relevam a importancia de uma abordagem holistica,
mas que ndo apresentam o processo.

Observa-se que 32% dos trabalhos selecionados ndo realizam
integracdo ou ndo apresentaram contelido a respeito (KEENEY, 1992) e,
dos 68% que reconhecem a importancia da integracdo dos indicadores,
trés ndo explicitam em seu conteddo como fazé-la (CORMICAN &
O'SULLIVAN, 2004; VON ZEDTWITZ, GASSMANN &
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BOUTELLIER, 2004; GARCIA-VALDERRAMA & MULERO-
MENDIGORRI, 2005; SANTIAGO & BIFANO, 2005; ADAMS,
BESSANT & PHELPS, 2006; SCHMIDT, SARANGEE &
MONTOYA, 2009; VUOLLE, LONNQVIST & VAN DER MEER,
2009; PANIZZOLO, BIAZZ0O & GARENGO, 2010).

Ha cinco trabalhos que utilizam andlise de correlagdo entre as
varidveis (VERMA & SINHA, 2002; HART et al., 2003; EILAT,
GOLANY & SHTUB, 2008), como a utilizacdo da medida de KMO
(Kaiser—-Meyer-0Olkin) e da medida de adequacdo de amostragem MAS
(Measure Adequacy Sample) a fim de garantir os fatores adequados
(MIKKOLA, 2001; HAGEDOORN & CLOODT, 2003; LIN & CHEN,
2005; MALLICK & SCHROEDER, 2005; CEDERGREN, WALL &
NORSTRM, 2010) ou o SPSS (Statistical Package for the Social
Sciences) (HAGEDOORN & CLOODT, 2003). Tem-se ainda o uso da
PMEX (Performance Measurement Evaluation Matrix), que é uma
matriz que relaciona resultados para andlise estatistica (LIN & CHEN,
2005).

Dois artigos atribuem pesos a cada critério e, através da
multiplicacdo pela medida na escala, se chega a um indice final
(MALLICK & SCHROEDER, 2005), onde um deles sugere indicadores
dicotdmicos, onde somatorios de cada alternativa sdo feitos a fim de se
obter a integragdo (COOPER, EDGETT & KLEINSCHMIDT, 2001;
PILLAI, JOSHI & RAO, 2002).

Outros quatro artigos se baseiam nas perspectivas do BSC
(Balanced Scorecard) para integrar seus critérios (COOPER, EDGETT
& KLEINSCHMIDT, 2001). Para estes autores 0s objetivos das quatro
perspectivas sdo conectados por relagdes de causa e efeito (BREMSER
& BARSKY, 2004; GARCIA-VALDERRAMA, MULERO-
MENDIGORRI & REVUELTA-BORDQY, 2008; ELMQUIST & LE
MASSON, 2009; WANG, LIN & HUANG, 2010).

H& um trabalho selecionado que utiliza do processo ANP
(Analytic Network Process) (KAPLAN & NORTON, 1992; 2001;
2004), o qual se trata de uma extensdo do AHP (Analytic Hierarchy
Process) e permite conectar cada critério a outro a partir de relagdes de
influéncia (CHEN, HUANG & CHENG, 2009). Além disto, a Teoria da
Utilidade esperada entre os riscos adversos e agentes econdmicos
(SANDOVAL, 2004), com aplicagdo de probabilidade, é abordada em
um caso para formular efeitos esperados nas anélises de trade-offs entre
os diversos aspectos (LEE, 1971). E, por fim, um artigo adota uma
perspectiva holistica do P&D, entendendo seus inputs e outputs,



109

integrando objetivos, dimensBes, métricas e processo de medigdo
(CALANTONE, CHAN & CUI, 2006).

Os artigos concordam que, para melhorar a qualidade da
informac&o gerada pelos indicadores, estes devem estar integrados e que
esta integracdo é prerrogativa para o diagnostico holistico da situacéo
atual e para a proposicéo de a¢Ges de aperfeigoamento do contexto em
sua forma global. Dessa forma, conclui-se que existe no portfélio
bibliografico o reconhecimento da importancia da integracdo das
escalas, porém a oportunidade de aperfeicoamento encontrada por esta
lente se refere a maneira que as constantes de integracdo séo
construidas.

4.3.6 Gestdo

Com o objetivo de se realizar gestdo, a Ultima lente da analise
sistémica sugere identificar como os modelos dos artigos do portfolio
bibliogréfico realizam o diagnostico do perfil atual do contexto, sua
monitoracédo e aperfeicoamento. Por isso, os artigos séo classificados em
trés grupos:

«  Artigos que ndo realizam gestao;
» Artigos que utilizam de analises qualitativas para a gestdo;
» Artigos que utilizam de andlises quali-quantitativas para a gestao.

No primeiro grupo, ha trés artigos que ndo realizam ou néo
comentam sobre o processo de gestdo (CHIESA, V. et al., 2009).

Dentre os 22 artigos que realizam a gestdo, doze utilizam um
processo de andlise qualitativa para diagnosticar a situa¢do atual, onde
0s aspectos sdo avaliados e posicionam o objeto de maneira descritiva
(VON ZEDTWITZ, GASSMANN & BOUTELLIER, 2004;
SANTIAGO & BIFANO, 2005; VUOLLE, LONNQVIST & VAN DER
MEER, 2009). Como exemplos de instrumentos utilizados para a analise
e proposicdes de melhorias sdo mostrados a matriz SWOT (Strengths,
Weaknesses, Opportunities, Threats)(MIKKOLA, 2001; VERMA &
SINHA, 2002; HAGEDOORN & CLOODT, 2003; CORMICAN &
O'SULLIVAN, 2004; LIN & CHEN, 2005, MALLICK &
SCHROEDER, 2005; ADAMS, BESSANT & PHELPS, 2006;
CHIESA, V. et al, 2009; ELMQUIST & LE MASSON, 2009;
SCHMIDT, SARANGEE & MONTOYA, 2009; CEDERGREN, WALL
& NORSTRM, 2010; WANG, LIN & HUANG, 2010) e analise por
processo (MIKKOLA, 2001; CORMICAN & O'SULLIVAN, 2004).

Os outros dez trabalhos se utilizam de analise quali-quantitativa
dos aspectos para entender a situagdo atual, mensurando a discrepancia
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entre a meta estabelecida e a situagdo atual (ADAMS, BESSANT &
PHELPS, 2006). Ferramentas deste grupo sao, por exemplo, o indice
integrado (COOPER, EDGETT & KLEINSCHMIDT, 2001; PILLAI,
JOSHI & RAO, 2002; HART et al., 2003; BREMSER & BARSKY,
2004; GARCIA-VALDERRAMA & MULERO-MENDIGORRI, 2005;
CALANTONE, CHAN & CUI, 2006; EILAT, GOLANY & SHTUB,
2008; GARCIA-VALDERRAMA, MULERO-MENDIGORRI &
REVUELTA-BORDOQY, 2008; CHEN, HUANG & CHENG, 2009;
PANIZZOLO, BIAZZO & GARENGO, 2010) e apresentacdo grafica
(PILLAI, JOSHI & RAO, 2002). O processo de melhoria de
desempenho deste grupo deriva dos intervalos de desempenho entre as
metas estabelecidas e a situacdo atual, onde se propdem que a¢des sejam
executadas para minimizar ou eliminar o intervalo entre esses dois
pontos em um dado critério.

Nesta lente, observa-se que os modelos de Avaliagdo de
Desempenho buscam a gestdo, porém disponibilizam ao decisor
ferramentas que podem ser aperfeicoadas. Fundamenta-se o presente
projeto de mestrado com o0 conceito de que a gestdo efetiva,
primeiramente, parte da constru¢do de uma modelo de avaliagdo com a
abordagem construtivista, disponibilizando instrumentos cognitivos que
propiciem a construcdo do conhecimento no decisor. Este conhecimento
deve, entdo, ser aperfeicoado com a utilizagdo de instrumentos
guantitativos que fornecam precisdo a avaliacdo de desempenho
estratégico, buscando, dessa forma, ordenar e priorizar as agdes de
maior impacto (COOPER, EDGETT & KLEINSCHMIDT, 2001).

4.4 PERGUNTA DA PESQUISA

A andlise sistémica permitiu o entendimento de que os conteidos
cientificos acerca de Gestdo de P&D e Avaliacdo de Desempenho se
valem de diversas metodologias, métodos, conceitos e abordagens, com
pontos fortes e oportunidades de desenvolvimento de futuras pesquisas,
relacionadas com as seis lentes, onde trés caréncias principais podem ser
expostas:

* A primeira se refere ao fato de nenhum modelo presente nos
artigos disponibilizar processo que lide com os limites de
conhecimento do gestor (decisor) — lente 3;

* No que se refere ao atendimento do reconhecimento da
ordinalidade/cardinalidade, ndo h& escala que expresse de
maneira transparente a funcdo de valor de acordo com as
preferéncias e valores do gestor (decisor) — lente 4;
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H4, também, deficiéncia na descricdo dos processos de integracao
das escalas para a gestdo efetiva do contexto — lentes 5 e 6.
Logo, a pergunta de pesquisa apresentada na secdo “1.3

PERGUNTA DE PESQUISA” ¢ resultante da revisdo da literatura e
reflete as preocupacOes das caréncias expostas acima.

4.5 SINTESE DOS RESULTADOS TEORICOS

As conclusfes advindas da aplicacdo do ProKnow-C na literatura

internacional podem ser resumidas:

O portfélio bibliografico sobre Gestdo de P&D e Avaliacdo de
Desempenho é constituido por 25 artigos internacionais;

A evidenciacdo quantitativa dos dados estatisticos do portfélio
bibliografico contempla os mais destacados periddicos, artigos e
autores no tema da pesquisa;

A anélise sistémica do portfdlio bibliografico permitiu, para a
visdo de mundo e delimitagdes adotados, a identificacdo de trés
principais caréncias de conhecimentos no meio cientifico;

As caréncias identificadas sdo entendidas como oportunidades e
por isto sdo transformadas em uma pergunta de pesquisa.

Por isso, as secBes anteriores deste capitulo visam dar

entendimento para tais conclusdes.
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5 RESULTADOS PRATICOS DO ESTUDO DE CASO

Esse capitulo tem como objetivo apresentar os resultados praticos
do estudo de caso deste projeto de mestrado com a aplicacdo da MCDA-
C e, para isto, demonstra: o desenvolvimento da fase de Estruturacéo; o
desenvolvimento da fase de Avaliacdo; e o desenvolvimento da fase de
Recomendagdes.

5.1 FASE DE ESTRUTURACAO

A fase de Estruturacdo visa elucidar o contexto e trazer
compreensao sobre o problema de decisdo a ser abordado e, para isto,
esta secdo é subdividida de acordo com as etapas da MCDA-C:

i.  Contextualizacdo do problema;
ii.  Estrutura Hierarquica de Valor;
iii. Construcdo dos Descritores.

Portanto, as trés se¢Bes seguintes demonstram o desenvolvimento

das etapas supracitadas.

5.1.1 Contextualiza¢do do problema

O presente projeto de mestrado foi desenvolvido na Embraco,
multinacional especializada em solucfes para refrigeracdo doméstica e
comercial e lider mundial no mercado de compressores herméticos.

A marca Embraco estd presente nos produtos dos principais
fabricantes de refrigeracdo, em mais de 80 paises do mundo. A
companhia, com sede em Joinville (SC), foi fundada em 1971 e emprega
cerca de 10 mil funcionérios nas fabricas e escritérios localizados no
Brasil, Estados Unidos, México, Italia, Eslovaquia e China, com a
capacidade produtiva global superior a 32 milh6es de unidades ao ano.
Em seus 41 anos de desenvolvimento, internacionalizagdo e
globalizacdo, a empresa aposta em inovacdo e tecnologia para crescer
por meio de produtos, aplicacdes e negdcios de refrigeracdo. Por isso,
além da linha de compressores, sdo produzidos componentes
eletronicos, de ferro fundido, e sistemas completos de refrigeracéo.

Para isto, a Embraco investe cerca de 4% da sua receita liquida no
em Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), conta com mais de 40
laboratérios de ponta e 450 profissionais atuando na area, além de
manter parcerias com universidades e institutos de pesquisa em varios
paises, que resultaram na concessao de 1030 cartas-patentes ao longo da
historia. Afinal, lideranca tecnoldgica, exceléncia operacional e
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sustentabilidade s&o os pilares que garantem o diferencial da Embraco
sobre outras importantes empresas do mercado mundial, posicionando
seus produtos como favoritos de grandes montadoras de
eletrodomésticos e de destacados fabricantes de equipamentos para
refrigeracdo comercial.

Logo, o contexto das atividades de P&D é estratégico para
melhorias no processo de tomada de decisdes a fim de se garantir a
competitividade global da organizacdo. Por isto, este projeto de
mestrado aplica a MCDA-C na constru¢do de um modelo de Avaliacdo
de Desempenho como forma de Apoio a Decisdo na gestdo de P&D da
Embraco.

O vice-presidente de P&D, definido neste projeto de mestrado
como o decisor do problema, é quem gerencia globalmente as atividades
de P&D. Ademais, conta com o auxilio de diretores e gerentes da area
de P&D, bem como de areas que possuem forte sinergia com o processo
de inovacdo. Diante disto, sdo definidos os atores do contexto, conforme
mostrado na Tabela 10:

Tabela 10- Atores do contexto.

Atores | Quem

Decisor 01 vice-presidente do setor de P&D

Demandeurs 03 diretores corporativos de portfélios de projetos de
P&D

01 diretor corporativo de recursos de P&D
Intervenientes 06 gerentes locais das areas de P&D das seis plantas
01 Gerente corporativo do PMO (Project Management
Office)
15 Gerentes de projetos corporativos de P&D
Diretores e gerentes de areas de sinergia (Marketing,
Vendas, Financas, Operagdes, Logistica)
Agidos 450 Engenheiros e técnicos do setor de P&D
10 mil colaboradores da empresa
Stakehorders e Shareholders
Facilitadores ~ Autor do projeto de mestrado, com o suporte do

LabMCDA

FONTE: Dados da Pesquisa.

Por fim, os atores sdo legitimados junto ao vice-presidente de
P&D e se define, entdo, como rétulo do problema: Avaliagdo de
Desempenho da Gestdo de P&D.



114

5.1.2 Estrutura Hierarquica de Valor

A identificacdo de EPAs (elementos primarios de avaliacdo) €é
realizada através de entrevistas abertas com o decisor e com o0s
demandeurs de forma a levantar informacdes relativas a suas
expectativas e desejos. O Apéndice C apresenta alguns exemplos de
perguntas que foram utilizadas para estimular o discurso dos
entrevistados ao longo do processo.

Neste projeto de mestrado, na busca pela completude de
informacdes, foram extraidos 105 elementos, os quais originaram 105
conceitos, que sdo formados pela expressdo da direcdo de preferéncia
associada e pelo seu polo oposto psicolégico, que significa a motivacao
da existéncia do EPA e explicita um nivel de desempenho que o decisor
quer se afastar. A Tabela 11 apresenta 05 EPAs e conceitos, usados para
representar o modelo. A lista completa de EPASs, com seus respectivos
conceitos, esta contida no Apéndice D. Detalha-se que, os EPAs com
codigos (#) de 1 a 84 foram inicialmente criados, em um primeiro
momento, enquanto aqueles com cédigos de 501 a 521 sdo novos,
gerados ao longo das outras etapas ainda da fase de Estruturacao.

Tabela 11- Representacdo de EPAS e conceitos.

# | EPA Conceito (Direcdo de preferéncia
associada... Polo oposto psicolégico)

1 Gestdo de P&D Gerir 0 P&D de forma a garantir a
lideranca tecnoldgica da organizacédo
como uma vantagem competitiva... Perder
a lideranca de mercado e ndo sustentar a
sobrevivéncia da organizacéo.

77 Descoberta e Estar atento para antecipar o mercado

desenvolvimento  futuro... Ignorar conhecimentos que

de oportunidades  podem causar as rupturas tecnolégicas
e/ou desenvolvimentos com potencial de
agregacdao de valor aos produtos.

501 Conhecimento Ter processo para investigar (perscrutar) o

conhecimento em desenvolvimento e
incentivar internamente o
desenvolvimento de produtos e processos
com 0s novos conhecimentos... Usufruir
dos conhecimentos em desenvolvimento
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515 Consolidacéao e
uso do
conhecimento

503 Projetos

inovadores

com defasagem de tempo e ndo aproveitar
as oportunidades existentes.

Garantir a fixacdo, consolidacéo e uso do
conhecimento gerado... Desperdicar 0s
investimentos realizados na perscrutacao e
geracdo do conhecimento.

Assegurar a selecdo, priorizacdo e
utilizacdo adequada das ideias... Nao
desenvolver projetos inovadores.

FONTE: Dados da Pesquisa.

Sequencialmente, os 105 conceitos sdo agrupados em areas de
preocupacdo, segundo a percepcdo do decisor, conforme mostrado na
Tabela 12, com excecdo do conceito #1, que explica o principal objetivo

estratégico do contexto.

Tabela 12- Agrupamento dos conceitos.

Area de Conceitos iniciais Conceitos novos
preocupacao
Descoberta e 29, 30, 41, 48, 52, 501, 503, 505, 509,

desenvolvimento de
oportunidades
Gerenciamento de
recursos

Desenvolvimento de
projetos

Sobrevivéncia da
organizacao

53,54, 75,77, 78,
79, 83, 84.
7,8, 15, 16, 22, 23,

515, 517, 521.

506, 507, 508, 510,

24,27, 28, 32, 33, 511, 512.

34, 35, 36, 42, 55,

57, 60, 65, 68, 70,

82.

2,3,4,5,/11,12,13, 514,518,519.

14,17, 19, 20, 21,
25, 26, 40, 43, 45,
47,49, 51, 59, 67,
69, 71, 73, 80.
6,9, 10, 18, 31, 37,
38, 39, 44, 46, 50,
56, 58, 61, 62, 63,
64, 66, 72, 74, 76,
81.

502, 504, 513, 516,
520.

FONTE: Dados da Pesquisa.

Neste momento, as areas de preocupacdo foram definidas através
de um processo de construgdo top-down, segundo a percepgdo do
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decisor, mas elas sdo postas a prova quanto a sua necessidade e
suficiéncia no momento em que 0s mapas cognitivos sdo construidos.
Para 0 presente caso, as quatro &reas de preocupagdo,
apresentadas na Tabela 12, sdo explicadas pelos conceitos # 77, 34, 17 e
56 e sustentam o principal objetivo estratégico do contexto “Gestdo de
P&D”, representado na Figura 7 com 0 uso de um mapa cognitivo.

Figura 7 — Mapa cognitivo do objetivo estratégico “Gestdo de P&D”.
Gestdo de P&D
1. Gerir o P&D de forma a garantir a lideranca tecnolégica da

organizacio como uma vantagem competitiva... Perder a lideranca

demercado e ndo sustentar a sobrevivéncia da organizacio.
A

Descobertae Sobrevivénciada
desenvolvimento de organizacio
oportunidade
77.Estaratento para 56. Gi;ll‘fmt.il‘ a
antecipar o mercado Gerenciamento de projetos sobrevivéncia dat
futuro ... Ignorar reCursos G . o 0Tganizagao no curto,
conhecimentos que podem . Garantir a exceléncia médio e longo prazos,

causar as rupturas operacionalno atingindo as metas do

tecnolégicas e/ou 34. Assegurar meios para desenvolvimento de planejamento
desenvolvimentos com atingir a exceléncia no projetos... Entregar estratégico... Nao atender
potencial de agregacio de desenvolvimento de projetos de P&D no as expectativas dos
valor aos produtos. produtos e processos... tempo, custo, escopo stakeholders e
Desperdicar os recursos indesejaveis e nio obter o shareholders.
destinados aos projetos de retorno esperado.
P&D.

Fonte: Dados da Pesquisa.

Uma vez que todos 0s conceitos estdo relacionados com as areas
de preocupacdo, torna-se possivel continuar a expansdo do
conhecimento do decisor sobre o problema por meio da construcdo dos
mapas cognitivos para cada uma das areas de preocupacao.

A Figura 8 representa 0 mapa cognitivo da area de preocupacao
“Descoberta e desenvolvimento de oportunidades”, a qual se encontra
dividida em 02 clusters, “Conhecimento” ¢ ‘“Propriedade Intelectual”,
definidos como PVFs. Estes PVFs, por sua vez, sdo subdivididos em
subclusters, definidos como PVEs.

Os mapas cognitivos completos das quatro areas de preocupagdo
sdo apresentados no Apéndice E. Detalha-se que, durante a construcao
dos mapas, é desejavel que os novos conceitos sejam criados. Da mesma
forma, pode-se notar que alguns conceitos ndo se encontram
relacionados com objetivos estratégicos adequadamente ou mesmo néo
representam uma preocupacdo pertinente ao modelo.



Figura 8 — Mapa cognitivo da area de preocupacdo “Descoberta e desenvolvimento de oportunidades

| Descoberta e desenvolvimento de oportunidades |
77.Estar atento para antecipar o mercado futuro... Ignorar h

que podem causar as rupturas tecnolégicas e/ou
desenvolvimentos com potencial de agregacio de valor aos produtos.

e
Conhecimento

501. Ter p tig: o i Em imento e
mcentn ar internamente o dﬁem olvimento de produtos e processos com 0s novos
Usufruir dos conheci
tempo € ndo aproveitar as

para i

| Propriedade intelectual

T79. Gerenciar a propriedade intelectual da
organizacio... Entregar aos competidores as
solucdes advindas dos investimentos P&D.

em dﬁﬂl\ nlﬁmentn com defasagem de

Investigacio e geracdo de |

conhedimento Consolidacdo e uso do /
— conhecimento

/
505. Incentivar os i em — Viabilidade
de i da instituicdo 2 re SliGi:rlnI_J:rlﬁnﬁn, >,
conhecimento requerido para inovar na drea de m‘“hhm 2m0ih 41. Ter processo
atuagio da empresa... Restringir as pesquisas as m]l.enmmingmdn_ to-sufici
dreas de conhecimento ora dominadas. DHW os investimentos financeiramente.. oumpeﬁﬁvidz.de por custos.
L %\ el d": e Inviabilizar a
[Parcerias | =g geracio do conhecimento. protecio de todos / m
75. Ter parcerias ‘ | Pesquisa e Pl N . s Monitoramental
O s aplicada . ccualogias. leconcorrentes|| 517N
de uisa de | — geradas A 7 \ Sth
“Pcm‘lh 5 { o 7 | Iy 48.Ter | precisar atuar
ecido . | 509-1)“35“11' £21. Assegurar | A A para | judicial
saber... Descobrir I.‘ pesquisas quetodos os | 203, Assegn.rl.r a / \ - a1 Ter solugdes
os . — com heci | selecdo, - — patentesde | patenteadas
desenvolvidos Tecnologia m]le:multns gerados fluam | eutilizacio Manutencao concorrentes.. | copiadas por
com defasagem de e mercado A de gl para uma base adequada das de patentes D \ petid
tempo- [ Pes:q_uwsa médjl“".' e | lslm 1.““ f \ astendéncias | (infringements).
basica Levar mais i 20.T —— dos |
— 0. T, tempo que a Nio possuir | projetos inovadores. s s |
Exceléncia cientifica Er PIOCEsso 84. Ter concorréncia  jdeias para novos | processo para 5.0t 7 B
7 para elicitar as pesquisabisica  dacorrida | excluir Rt “'de Depdsito de
83. Buscar exceléncia tendéncias diferentes  tecmologica e Acesso e uso do Ppatentes do — patentes
: : temolng:m com : ortfolio da patentes
cientifica na area de gteas jreas de perder conhecimento P alties, a
£ « ip dos heciment mereado empresa. (royalties, fees)... 53. Garantir que
chientes... ecimenta... . 54. Ter processo para disponibilizar o Gerar custos  10viabilizar a todas as novas
Desconhecer as 5 Serestringir as E . 5 . .
tendéncias cientifi Pesquisar s . conhecimento aos desenvolvimentos e com patentes protecio solucdes estejam
’ conhecimentos m:;;tnm € t i i i a desnecessirias.  completa das protegidas por
innteis. mp novas lusede dados... Ndo acessar o ‘“}“9‘.'5 dvl patentes... Ter o
descobertas. gquando for dri Organiacao. produto copiade.
Fonte: Dados da Pesquisa.
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Os 02 clusters apresentados na Figura 8 sdo considerados 0s
PVFs para a area de preocupacdo ‘“Descoberta e desenvolvimento de
oportunidades”.

Os PVFs definidos representam o nivel estratégico do modelo,
ndo podendo ser, ainda, mensurados. Para tanto, os PVEs explicam o
nivel operacional de cada cluster e podem ser mensurados. Conforme a
Figura 9, os PVEs, vinculados ao PVF “Conhecimento” sdo:
“Parcerias”, “Exceléncia cientifica”, “Tecnologia e mercado”, “Pesquisa
basica”, ‘Pesquisa aplicada”, “Ideias geradas”, “Acesso e uso do
conhecimento” e “Projetos inovadores”.

Figura 9 — Estrutura hierarquica de valor do PVF “Conhecimento”.

Conhecimento

Investigagdo e geragao Consolidagdo e uso
de conhecimento do conhecimento

|

}
|

Parcerias
Tecnologia e
mercado
Ideias geradas

Pesquisa basica
Acesso e uso do

{ Exceléncia cientifica }

conhecimento
Projetos inovadores

{ Pesquisa aplicada }

|
|

Fonte: Dados da Pesquisa.

Por sua vez, os PVFs devem ser suficientes para explicar a area
de preocupagdo em questdo e os seus nomes explicitam a preocupacao
do decisor em cada cluster, bem como compdem a estrutura hierarquica
de valor do modelo. A Figura 10 mostra a estrutura hierdrquica de valor
completa do contexto de P&D em questdo, o qual possui 11 PVFs:
“Conhecimento”, “Propriedade intelectual”, “Pessoas”, “Recursos
financeiros”, “Gestdo da capacidade”, “Qualidade operacional”,
“Capacidade de entrega”, “Servi¢os”, “Foco de mercado”, “Inovagédo de
produtos” e “Stakeholders e Shareholders”.



Figura 10 — Estrutura hierarquica de valor do objetivo estratégico “Gestdo de P&D”.
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Fonte: Dados da Pesquisa.
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Por fim, a partir dos mapas cognitivos, foram construidas as
estruturas hierarquicas de valor para todas as areas de preocupacéo,
apresentadas no Apéndice F.

5.1.3 Construcédo dos Descritores

Uma vez que a estrutura hierdrquica de valor completa esta
construida, a MCDA-C propde a construcdo dos Descritores, com suas
escalas ordinais, 0s quais devem atender a Teoria da Mensuragdo e suas
seis propriedades.

Assim como em todos os momentos da fase de Estruturacéo, os
descritores sdo construidos em um processo iterativo, com a participacdo
do decisor e demandeurs. A Figura 11 apresenta o descritor para o PVE
“Projetos inovadores”.

Figura 11 — Descritor do PVE “Projetos inovadores”.

DESC”GEO | Descoberta e desenvolvimento de oportunidades |

77. Estar atento para antecipar o mercado

Parcela de projetos em andamento em fases de concepgéo, futuro... Ignorar conhecimentos que podem

CONVersao e execucao que sao inovadores: causar as rupturas tecnologicas e/ou
*Possuem pelo menos 1 tecnologia inexistente em desenvolvimentos com potencial de agregacio de
produtos competidores na mesma regido em que valor aos produtos.
serdo langados;

*Asseguram vantagem temporal de pelo menos 1
ano por patentes ou tecnologia; 501. Ter processo para investigar (perscrutar) o
+Trazem no minimo 10% a mais margem de conhecimento em desenvolvimento e incentivar

internamente o desenvolvimento de produtos e

contribuicdo em comparacdo com o produto que ;
Pprocessos com os novos conhecimentos...

serd substifuido. Usufruir dos conhecimentos em desenvolvimento

com defasagem de tempo e nio aproveitar as

oportunidades existentes.
Unidade
% + =30% Consolidacdo e uso
Nivel do conhecimento
Férmula I;'OM' «— 5% 515. Garantir a fixagio, consolidacio e uso do
i . conhecimento gerado... Desperdicar os
= [Nimero de projetos XL 20% investimentos realizados na perscrutacio e
inovadores]/[Niumero geraciio do conhecimento.
total de projetos em X 150
andamento] -
Nivel_ s Projetos
+ 10% i
Peridiocidad NEUTRO inovadores
eridiociaade 503.A a selegio, priorizacio e utili
Semestral + =% adequada das ideias... Nio desenvolver projetos
inovadores.

Fonte: Dados da Pesquisa.

O modelo completo do caso é composto de 65 descritores, 0s
quais sdo apresentados em sua completude no Apéndice G. A Figura 12
representa a estrutura hierarquica de valor do PVF “Conhecimento”,
com o resumo dos seus 8 descritores e respectivos escalas ordinais e
niveis de referéncia.



Figura 12 — Resumo dos descritores do PVF “Conhecimento”.

Nimero total
de entidades
parceirasda
empresa que
contribuiram
como P&D
nos dltimos 2
anos

Parcerias

== =18un

== 15un

== 12un

Exceléncia

.

Investigacao e geracao

de conhecimento

Nimmero de
citagdes dos
artigos
cientificos
publicados
nosultimos
10 anos
pelos
pesquisadore
sdo P&D

= = 600un

= 500un

= 400un

= 300un

= 200un

= = 100un

Fonte: Dados da Pesquisa.
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Da mesma forma como representado na Figura 12, o Apéndice G
contém as estruturas hierarquicas de valor e descritores dos 11 PVFs do
modelo de Avaliagdo de Desempenho.

Neste instante, encerra-se a fase qualitativa de construgdo do
conhecimento no decisor. Entdo, a MCDA-C propde o inicio da fase de
Avaliacdo, que atua na construgdo do modelo quantitativo.

5.2 FASE DE AVALIACAO

Com objetivo incrementar o entendimento do decisor sobre o
contexto e permitir a identificacdo do perfil de desempenho atual do
contexto decisorio, esta se¢do é subdividida nas etapas que compfem a
fase de Avaliacdo da MCDA-C:

i.  Construcdo das Funcgdes de Valor;

ii.  Andlise de Independéncia Cardinal;

iii. ldentificacdo das Taxas de Compensagao;
iv. Identificacdo do Perfil Atual,

v. Andlise de Sensibilidade.

Portanto, as préximas cinco secfes demonstram 0
desenvolvimento das etapas supracitadas.

5.2.1 Construcgéo das Funcdes de Valor

A construcdo das fungfes de valor com o uso do MACBETH
inicia com o questionamento ao decisor sobre as diferencas de
atratividade entre os niveis da escala ordinal de um descritor. Para cada
um dos descritores, questiona-se qual 0 juizo absoluto de valor do
decisor devido a diferenca de atratividade entre dois niveis, permitindo-
se, assim, a comparacao par-a-par de todos os niveis do descritor.

A Figura 13 exemplifica a comparacdo par-a-par dos niveis do
descritor “Projetos inovadores”, os quais tiverem sua comparagdo
expressa através das diferencas de atratividade: muito fraca; fraca;
moderada; forte; muito forte; e extrema. Por exemplo, para elevar a
mensuragdo no descritor do PVE “Projetos inovadores” da alternativa
“10%” para a alternativa “15%”, o decisor julgou por uma diferenca de
atratividade “Fraca”. Entdo, a logica do método MACBETH concebe, a
partir das comparacdes de todos os pares, a escala cardinal, a qual traduz
a funcdo de valor do descritor do PVE “Projetos inovadores”, conforme
exposto na mesma Figura 13.

No momento em que todos os descritores de um PVF sdo
submetidos ao procedimento do método MACBETH, faz-se possivel
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representar suas escalas cardinais juntamente com as escalas ordinais e
visualizar o valor de cada nivel dos descritores. A Figura 14 exemplifica
esta representacao para o PVF “Conhecimento”.
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Figura 13 — Transformag&o da escala ordinal em funcéo de valor do descritor do PVE “Projetos inovadores”.
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Figura 14 — Escalas cardinais dos descritores do PVF “Conhecimento”.
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Da mesma forma como representado na Figura 14, o Apéndice H
inclui todos os PVFs do modelo de Avaliacdo de Desempenho, com seus
respectivos indicadores de desempenho e escalas cardinais.

Ao concluir a construcdo das funcbes de valor, a metodologia
MCDA-C disponibiliza ao decisor um entendimento que Ihe possibilita
viabilizar a mensuracdo cardinal de cada aspecto operacional
considerado relevante. Contudo, ndo Ihe permite, ainda, visualizar a
mensuracdo integrada e global. Para dar prosseguimento, as informacdes
gue permitem integrar as escalas cardinais sdo incorporadas.

5.2.2 Anélise de Independéncia Cardinal

O teste de independéncia cardinal dos descritores dos PVEs
“Ideias geradas” e “Projetos inovadores” € realizado sob a hipdtese de 4
(quatro) alternativas de possiveis desempenhos para ambos 0sS
descritores, como mostrado na Figura 15: A; B; C; e D.

Figura 15 — Alternativas dos descritores “Ideias geradas” e “Projetos
inovadores”.
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Fonte: Dados da Pesquisa.
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A partir das alternativas apresentadas na Figura 15, pergunta-se
ao decisor: é “Ideias geradas” cardinalmente preferencialmente
independente de “Projetos inovadores”? Responde-se que sim, se e
somente se, para o decisor, a intensidade da diferenca de atratividade
entre os niveis de desempenho “5Sun/FTE” e ‘“2un/FTE” do descritor
“Ideias geradas™ ndo ¢é afetada pelo intervalo entre os niveis “Neutro” e
“Bom” do descritor “Projetos inovadores”, isto ¢, “A—C =Al1"e “B —
D = A1”. Ou seja, para todo “Projetos inovadores” = {10%, 25%}, a
diferenga de atratividade “v(5un/FTE) Ideias geradas” — “v(2un/FTE)
Ideias geradas” = Al. Conclui-se, entdo, que “Ideias geradas” ¢
cardinalmente  preferencialmente  independente de  “Projetos
inovadores”, pois “Al = Al1”.

Sequencialmente, pergunta-se ao decisor: é “Projetos inovadores”
cardinalmente preferencialmente independente de “Ideias geradas™?
Responde-se que sim, se e somente se, para o decisor, a intensidade da
diferencga de atratividade entre os niveis de desempenho “25%” e “10%”
do descritor “Projetos inovadores” ndo ¢ afetada pelo intervalo entre os
niveis “Neutro” e “Bom” do descritor “Ideias geradas”, isto ¢, “A — B =
A2” e “C — D = A2”. Ou seja, para todo “Ideias geradas” = {Sun/FTE,
2un/FTE}, a diferenga de atratividade “v(25%) Projetos inovadores” —
“v(10%) Projetos inovadores” = A2. Conclui-se, entdo, que “Projetos
inovadores” ¢ cardinalmente preferencialmente independente de “Ideias
geradas”, pois “A2 = A2”.

Por fim, questiona-se: sdao ‘Projetos inovadores” ¢ ‘“Ideias
geradas” mutuamente cardinalmente preferencialmente independentes?
Responde-se que sim, se e somente se as respostas de ambas perguntas
anteriores forem sim. Ou seja, para todo “Projetos inovadores” = {25%,
10%}, a diferenga de atratividade “v(5un/FTE) Ideias geradas” —
“v(2un/FTE) Ideias geradas” = Al. Da mesma forma, para todo “Ideias
geradas” = {5un/FTE, 2un/FTE}, a diferenga de atratividade “v(25%)
Projetos inovadores” — “v(10%) Projetos inovadores” = A2. Conclui-se,
entdo, que ha independéncia preferencial cardinal, pois “Al = A1” e “A2
=A2".

5.2.3 ldentificagdo das Taxas de Compensagao

A etapa de identificacdo das taxas é realizada, primeiramente,
entre os PVEs de cada PVF, e, em um segundo momento, entre 0s PVFs
do modelo completo para o objetivo estratégico.

O primeiro passo desta etapa consiste em, hipoteticamente, gerar
possiveis alternativas de desempenhos para todos os descritores de um
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mesmo PVF. Assim, a Figura 16 mostra que, para o PVF
“Conhecimento”, sdo geradas 9 (nove) alternativas:

* AQ: todos os descritores com desempenho no nivel “Neutro”;

* Al: o desempenho do descritor “Parcerias” no nivel “Bom” e os
demais descritores com desempenhos no nivel “Neutro”;

* A2: o desempenho do descritor “Exceléncia cientifica” no nivel
“Bom” e os demais descritores com desempenhos no nivel
“Neutro”;

* A3: o desempenho do descritor “Tecnologia e mercado” no nivel
“Bom” e os demais descritores com desempenhos no nivel
“Neutro”;

*  Ad4: o desempenho do descritor “Pesquisa basica” no nivel “Bom”
e os demais descritores com desempenhos no nivel “Neutro”;

* AS5: o desempenho do descritor “Pesquisa aplicada” no nivel
“Bom” e os demais descritores com desempenhos no nivel
“Neutro”;

*  A6: 0 desempenho do descritor “ldeias geradas” no nivel “Bom”
e os demais descritores com desempenhos no nivel “Neutro”;

* AT7: o desempenho do descritor “Acesso e uso do conhecimento”
no nivel “Bom” e os demais descritores com desempenhos no
nivel “Neutro”;

* AR8: o desempenho do descritor “Projetos inovadores” no nivel
“Bom” e os demais descritores com desempenhos no nivel
“Neutro”;

Ressalta-se que, para o presente projeto de mestrado, o decisor
preferiu por abordar todos os descritores de um mesmo PVF
conjuntamente por lhe ficar mais claro formar os juizos de valor. Em
outras ocasifes, 0 decisor pode optar por analisar conjuntamente apenas
0s descritores que estdo conectados ao 0 mesmo PVE.



Figura 16 — Alternativas do PVF “Conhecimento”.

Nivel BOM
A0

Nivel NEUTRO,

Nivel BOM

Nivel NEUTRO

Nivel BOM

Nivel NEUTRO

Nivel BOM

Nivel NEUTRO

Nivel BOM

Nivel NEUTRO

Parcerias

i

[1v]
S 8
==
@5
[T =
o9
UJU

Tecnologiae
mercado

Pesquisa

basica

Pesquisa
aplicada

Ideias geradas

[=]
w
=]
L]
(=]
1]
W
[
(=]
=T

do
conhecimento

wn
g o
£5
.GO_J,',%

=
& e
=

—

—

—P__’

/0 —
—_—
4

e —

P

—

—

Fonte: Dados da Pesquisa.

—

—

—

e —

A5

A6

A7

A8

|

Nivel BOM

Nivel NEUTRO

Nivel BOM

Nivel NEUTRO

Nivel BOM

Nivel NEUTRO

Nivel BOM

Nivel NEUTRO

——

—

e e

I —

—

—

-

R

129



130

Na sequéncia, as alternativas geradas, apresentadas na Figura 16,
sdo ordenadas com o uso da Matriz de Roberts (ROBERTS, 1979),
segundo a percepc¢do do decisor, conforme mostrado na Figura 17.

Figura 17 — Ordenagéo das alternativas do PVF “Conhecimento”.

Altemnativas Al A2 A3 A4 A5 A6 A7 A8 A0 Soma Ordem
Al 1 0 0 0 1 0 0 1 3 6.0
A2 0 0 0 0 0 0 0 1 1 8°
A3 1 1 1 0 1 0 0 1 6 30
A4 1 1 0 0 1 1 0 1 5 40
A5 1 1 1 1 1 1 1 1 g e
A6 0 1 0 0 0 0 0 1 2
AT 1 1 1 0 0 1 0 1
AS 1 1 1 1 0 1 1 1

A0 0 0 0 0 0 0 0 0

Matriz de Roberts

Fonte: Dados da Pesquisa.

A Matriz de Roberts permite ao decisor optar entre duas
alternativas, segundo a sua preferéncia e, quando todos os pares tiverem
sido analisados, ela fornece a ordem das alternativas.

Entdo, a MCDA-C propde que as alternativas sejam comparadas,
de forma par-a-par e segundo a percepcdo do decisor, com 0 uso do
MACBETH. Neste instante, julga-se o valor da diferenca de atratividade
entre os desempenhos das alternativas e, a partir disto, a logica do
método identifica as taxas de compensacdo para integra-las no nivel do
PVF.

A Figura 18 mostra as alternativas do PVF “Conhecimento”,
ordenadas e com os juizos absolutos de valor do decisor devido a
diferenca de atratividade para cada par de alternativas, o que resulta nos
impactos que cada descritor tem no PVF.



Figura 18 — Juizos absolutos de valor devido a diferenga de atratividade entre as alternativas do PVF “Conhecimento”.
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Desta forma, os impactos que os descritores analisados tém no
nivel do PVF “Conhecimento” totalizam 100%, conforme a Figura 18,
sendo:

*  “Parcerias” = 10%;

e “Exceléncia cientifica” = 6%;

*  “Tecnologia e mercado” = 15%;

*  “Pesquisa basica” = 14%;

*  “Pesquisa aplicada” = 17%;

*  “Ideias geradas” = 9%

e “Acesso e uso do conhecimento” = 13%;
*  “Projetos inovadores” = 16%.

As taxas de compensacdo atribuidas aos descritores significam a
importancia relativa que cada descritor tem em relacdo aos demais, para
os niveis de referéncia “Bom” e “Neutro”.

Entretanto, com o objetivo de melhor representar as taxas dos
descritores na estrutura hierarquica de valor do PVF “Conhecimento”,
elas devem ser transformadas de forma a totalizarem 100% de impacto
no nivel dos PVEs que agrupam os descritores, sendo neste caso 0s
PVEs “Investigacdo e geracdo de conhecimento” e “Consolidacdo e uso
do conhecimento”, conforme apresentado na Figura 9.

Para tanto, utiliza-se a técnica matematica conhecida como “regra
de trés”. Por exemplo, o descritor “Parcerias”, que impacta em 10% o
PVF “Conhecimento”, impacta em 16% o PVE “Investigacdo e geragdo
de conhecimento”, pois o PVE “Investigacdo e geragdo de
conhecimento” impacta em 62% o PVF “Conhecimento”.
Matematicamente, “10/x = 62/100” e logo “x = 16%”.

Portanto, as taxas dos descritores vinculados ao PVE
“Investigagdo e geracao de conhecimento” totalizam 100%, sendo:

e “Parcerias” = 16%:;

e “Exceléncia cientifica” = 10%;
*  “Tecnologia e mercado” = 24%;
*  “Pesquisa basica” = 23%);

*  “Pesquisa aplicada” = 27%;

Enquanto que as taxas dos descritores vinculados ao PVE

“Consolida¢io e uso do conhecimento” totalizam 100%, sendo:
*  “Ideias geradas” = 24%;
e “Acesso e uso do conhecimento” = 34%;
*  “Projetos inovadores” = 42%.

A Figura 19 apresenta as taxas de compensacdo dos descritores
do PVF “Conhecimento”, que permitem que a avaliacdo de desempenho
seja integrada no nivel estratégico do PVF.



Figura 19 — Taxas de compensacéo dos descritores do PVF “Conhecimento”.
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Com as taxas de compensacdo mostradas na Figura 19, faz-se
possivel explicitar a equacdo de valor do PVF “Conhecimento”,
conforme o Quadro 1:

Quadro 1 — Equacéo de valor do PVF “Conhecimento”.

Equacéo

v(a)"Conhecimento"”
= [0,62
% [(0,16 x v(a)"Parcerias") + (0,10
x v(a)"Exceléncia cientifica")
+ (0,24 x v(a)"Tecnologia e mercado")
+ (0,23 x v(a)"Pesquisa basica")
+ (0,27 x v(a)"Pesquisa aplicada")]]
+[0,38
% [(0,24 x v(a)"ldeias geradas") + (0,34
X v(a)"Acesso e uso do conhecimento")
+ (0,42 x v(a)"Projetos inovadores")]]

Fonte: Dados da Pesquisa.

Os mesmos procedimentos de geragdo de alternativas, ordenacéo
com o uso da Matriz de Roberts e utilizagdo do método MACBETH se
aplicam a todos os PVFs do modelo, para 0s quais os resultados sdo
apresentados no Apéndice I.

Logo, uma vez que todos os PVFs possuem suas equagdes, a
identificacdo das taxas de compensacdo é realizada entre eles, a fim de
se obter a equacdo global do modelo. Todavia, por se tratar do nivel
estratégico do modelo, utiliza-se o “Método de Estimativa Numérica por
Pontuacdo Direta”, segundo a percepcao do decisor.

Entdo, torna-se possivel a avaliagdo de desempenho global do
contexto da gestdo de P&D, conforme apresentado na Figura 20, através
das taxas de compensagdo dos PVFs do objetivo estratégico “Gestdo de
P&D”.



Figura 20 — Taxas de compensagédo dos PVFs do objetivo estratégico “Gestdo de P&D”.
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Por fim, o Quadro 2 explicita a equacdo de valor do objetivo
estratégico “Gestdo de P&D”, sendo considerada a equacdo global do
problema.

Quadro 2 — Equagéo de valor do objetivo estratégico “Gestdo de P&D”.

Equacéo

v(a)"Gestao de P&D"
=[0,25
% [(0,75 x v(a)"Conhecimento")
+ (0,25 x v(a)"Propriedade intelectual”)]]
+[0,20
X [(0,40 x v(a)"Pessoas")
+ (0,30 x v(a)"Recursos financeiros")
+ (0,30 x v(a)"Gestdo da capacidade")]]
+[0,20
% [(0,30 x v(a)"Qualidade dos projetos")
+ (0,35 X v(a)"Capacidade de entrega")
+ (0,35 x v(a)"Servigos")]]
+[0,35
% [(0,20 x v(a)"Foco de mercado")
+ (0,30 x v(a)"Inovacio de produtos")
+ (0,50 x v(a)"Stakeholders e Sbareholders")]]

Fonte: Dados da Pesquisa.

A partir deste momento torna-se possivel a utilizacdo préatica do
modelo para auxilio na gestdo de P&D sob a perspectiva do seu
desempenho, pois o decisor tem a possibilidade de avaliar os impactos
de diferentes a¢bes no desempenho global do P&D da empresa de
tecnologia. Considera-se, portanto, 0 modelo de avaliacdo concluido e
habilitado a identificar o perfil de desempenho atual do contexto da
gestdo de P&D da multinacional de base tecnoldgica.

5.2.4 ldentificacdo do Perfil Atual

A identificacdo do perfil atual do contexto da gestdo de P&D da
multinacional em estudo se inicia com a mensuracdo dos 65 descritores
do modelo. A Figura 21 ilustra o desempenho para os descritores do
PVF “Conhecimento”.



Figura 21 — Perfil atual de desempenho do PVF “Conhecimento”.
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A Figura 21 ilustra, ainda, que a pontuagdo cardinal do PVF
“Conhecimento” é de 30 pontos a partir da aplicacdo da sua equacéo,
comprovada pelos célculos apresentados no Quadro 3.

Quadro 3 — Calculo do desempenho do PVF “Conhecimento”.

Equacéo

v(a)"Conhecimento"”
=[0,62
x [(0,16 x 125) + (0,10 x 33) + (0,24 x 33)
+ (0,23 X 67) + (0,27 x 0)]]
+[0,38 x [(0,24 x —78) + (0,34 X 0) + (0,42 x 50)]]
= [30]

Fonte: Dados da Pesquisa.

Analogamente, o Apéndice J apresenta o perfil atual de
desempenho do contexto da “Gestdo de P&D” para todos os PVFs do
modelo.

Consequentemente, com o perfil atual de desempenho dos PVFs,
é possivel a visualizagdo do desempenho global do modelo, que é de 44
pontos, conforme mostrado na Figura 22, comprovados pela aplicacéo
da equagdo mostrada no Quadro 4.

Quadro 4 — Célculo do desempenho do objetivo estratégico “Gestio de P&D”.

Equacéo

v(a)”Gestio de P&D”
=[0,25 % [(0,75 x 30) + (0,25 x 34)]]
+[0,20
X [(0,40 x 39) + (0,30 x 90) + (0,30 x —11)]]
+[0,20 x [(0,30 x 26) + (0,35 x —3) + (0,35 x 71)]]
+[0,35
X [(0,20 x 106) + (0,30 x 45) + (0,50 x 59)]]
= [44]

Fonte: Dados da Pesquisa.

A identificagdo do perfil atual expande o entendimento da
situacdo atual do contexto no decisor e, desse modo, permite que ele
identificar onde e quanto esforco é necessario para se atingir um perfil
de desempenho superior.
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Figura 22 — Perfil atual de desempenho global.
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5.2.5 Anélise de Sensibilidade

Com o objetivo de testar a robustez do modelo de Avaliacdo de
Desempenho construido diante de diferentes cenarios de desempenhos
potenciais, a metodologia MCDA-C recomenda a aplicacdo de uma
andlise de sensibilidade, que testa a resposta do desempenho de
alternativas a variacdes das taxas de compensacdo. Com isso, é possivel
também avaliar a consisténcia das a¢fes potenciais de aperfeicoamento.

Para analisar a sensibilidade do modelo deste projeto de
mestrado, as a¢des potenciais “Ac¢ao potencial A” e “A¢do potencial B”
foram simuladas e seus desempenhos globais foram avaliados, além do
perfil atual do contexto estudado, conforme apresentado na Figura 23.
Logo, percebe-se o perfil atual com o desempenho de 44 pontos,
enquanto a “Acdo potencial A” e a “A¢ao potencial B” poderdo elevar o
desempenho global do contexto para 72 e 94 pontos, respectivamente.

Como representacdo do teste de sensibilidade do modelo deste
projeto de mestrado, elege-se a area de preocupacdo “Descoberta e
desenvolvimento de oportunidades”. No modelo original, a taxa de
compensacdo desta area de preocupacao no objetivo estratégico “Gestdo
de P&D” é 25%, conforme mostrado na Figura 20. A partir disto,
simulam-se variacGes de +/- 20% para esta taxa, transformando-a em
5% e 45%. Entdo, avaliam-se os desempenhos globais do perfil atual e
das acGes potenciais para as taxas de compensacdo de 5% e 45%,
conforme apresentado na Tabela 13.

Tabela 13 - Desempenho global para distintas taxas de compensacéo da
area de preocupagdo “Descoberta e desenvolvimento de oportunidades”.

Taxas de compensacéo | 25% | 5% | 45%
Perfil atual 44 46 40
Acao potencial A 72 71 73
Acao potencial B 94 113 75

FONTE: Dados da Pesquisa.

Com o mesmo teste realizado em todas as areas de preocupacéo,
comprova-se a robustez da pontuacdo das alternativas para o modelo
construido, pois, dentro do intervalo de +/- 20%, mostrado na Figura 24,
0s niveis de desempenhos avaliados ndo alteram sua ordem original;
“Agdo potencial B” em primeiro; “A¢fo potencial A” em segundo; e
“Perfil atual” em terceiro. A mesma analise € realizada para todas as
areas de preocupacdo e todos os PVFs com o objetivo de garantir a
robustez total do modelo.
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Figura 23 — Avaliagdo do impacto de a¢Oes potenciais no desempenho global.
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Figura 24 — Analise de sensibilidade da area de preocupagio “Descoberta e desenvolvimento de oportunidades™.
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5.3 FASE DE RECOMENDAGAO

Com o objetivo de identificar formas de melhoria do Perfil Atual
do contexto decisorio, esta se¢do simula, a partir de um exemplo de acéo
potencial, as consequéncias nos descritores e PVFs impactados, bem
como no desempenho global do contexto. Para tanto, apesar de estarem
contidas na mesma etapa segundo a MCDA-C, a secéo é subdividia:

i.  Andlise do foco de melhorias;
ii. Identificacdo do Perfil de Impacto devido as acles
potenciais.

Assim, torna-se possivel priorizar as iniciativas de forma a
melhor utilizar os recursos gerenciados pelo decisor. E importante
ressaltar que esta etapa possui carater construtivista, onde as
recomendacbes sdo desenvolvidas em conjunto com o decisor, ao
contrario das demais abordagens de resolucdo de problemas, que
recomendam acgBes sem, necessariamente, envolver o decisor no
processo (ENSSLIN, MONTIBELLER & NORONHA, 2001).

5.3.1 Anélise do Foco de Melhorias

A operacionalizagdo da fase de Recomendagdes se inicia pela
identificacdo dos PVFs e PVEs a serem aperfeigoados. Para esses, faz-se
uma analise inicial do nivel de desempenho atual, buscando
oportunidades de melhoria segundo a percep¢do do decisor. Esta
atividade pode contar também com a participacdo de especialistas,
intervenientes e outros atores indicados pelo decisor. Além disso,
pesquisas documentais em referéncias bibliograficas e da prdpria
empresa podem auxiliar no processo.

A Figura 25 explicita os 11 (onze) PVFs com suas respectivas
pontuacdes locais e globais, bem como o impacto que cada um possui
no objetivo estratégico “Gestdo de P&D”, calculado com o uso das taxas
de compensacgdo. A partir da Figura 25, percebem-se duas situagdes que
necessitam atencéo:

* Os PVFs “Gestdo da capacidade” e “Capacidade de entrega”
possuem seus desempenhos abaixo do nivel ‘“Neutro”, 0 que
significa um desempenho comprometedor. Entretanto, ambos
possuem impactos ndo tdo expressivos no desempenho global,
relativamente aos demais.

* O PVF “Conhecimento” possui desempenho local de 30 pontos,
como ¢ detalhado na Figura 21, o que é considerado pelo decisor
préximo do limite do nivel “Neutro”, e seu impacto no objetivo
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estratégico de “Gestéo de P&D” é de 19%, o maior dentre todos

0s PVFs.

Sob estas duas situagbes, o decisor percebe o PVF
“Conhecimento” como mais critico no atual momento do contexto e o
recomenda como foco de analise de a¢bes de melhoria.

Logo, a investigacdo neste PVF é realizada no nivel dos PVEs e,
a partir da Figura 21 e segundo a preferéncia do decisor, é possivel
identificar que os descritores ‘“Pesquisa aplicada” e “Acesso e uso do
conhecimento” merecem concentrar as acdes de melhorias, pois juntos
eles impactam em 30% o desempenho do PVF “Conhecimento”
(“Pesquisa aplicada” impacta em 17% (27% * 62%) o desempenho do
PVF “Conhecimento”, enquanto “Acesso e uso do conhecimento”
impacta em 13% (34% * 38%)) e ambos possuem uma pontuagdo
cardinal local sobre o limite do nivel “Neutro” no desempenho atual, de
0 pontos.
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Figura 25 — Analise do foco das melhorias no PVF “Conhecimento”.
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5.3.2 Simulagéo do Perfil de Impacto de Ac¢des de Melhoria

Uma vez que o foco das acdes de melhoria esta definido, faz-se
possivel planejar acdes com potencial e entender os seus diferentes
impactos, tanto no nivel no PVF como no nivel de desempenho global
do contexto. Com isto, além dos recursos necessarios e prazos
associados as agles, o decisor conta com melhores informagGes para
definir e priorizar que iniciativas devem ser planejadas e executadas.
Ademais, pode-se utilizar o impacto valorizado de cada acdo para
estabelecer metas aos indicadores.

Portanto, exemplificam-se acBes para os descritores “Pesquisa
aplicada” e “Acesso e uso do conhecimento”, 0s quais foram
selecionados como foco de melhorias:

» Para o descritor “Pesquisa aplicada”, detalhado na Figura 40 do
Apéndice G, pode-se citar o fortalecimento dos times dos projetos
de pesquisa aplicada quanto a quantidade e senioridade dos
pesquisadores. Potencialmente, a quantidade de tecnologias
inéditas em produtos competidores langcados no mercado nos
Gltimos 2 anos reduziria de 10 para 6, o0 que elevaria a pontuagio
cardinal local do descritor de O para 67 pontos, como mostrado na
Figura 26.

» Para o descritor “Acesso e uso do conhecimento”, detalhado na
Figura 42 do Apéndice G, pode-se citar o investimento em um
sistema de armazenamento de ideias que facilite 0 acesso e uso a
base. Potencialmente, uma vez executada a acdo, a parcela de
projetos em andamento em fase de concepcdo que utilizam a base
dos conhecimentos gerados seria elevada de 60% para 90%, 0 que
elevaria a pontuacdo cardinal local do descritor de O para 100
pontos, como mostrado na Figura 26.

Assim sendo, atingindo os potenciais das acdes de melhorias
descritas acima, o desempenho do PVF “Conhecimento” é elevado de
30 para 54 pontos, conforme mostrado na Figura 26.
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Figura 26 — Simulacdo do perfil de impacto de a¢fes de melhoria ho PVF “Conhecimento”.
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A pontuacdo do PVF “Conhecimento” de 54 pontos, mostrada na
Figura 26, é comprovada pela aplicacdo da sua equagdo de valor,
conforme o Quadro 5.

Quadro 5 — Calculo do desempenho do PVF “Conhecimento” apds agdes de
melhoria.

Equacéo

v(a)"Conhecimento”
=[0,62
x [(0,16 x 125) + (0,10 x 33) + (0,24 x 33)
+ (0,23 x 67) + (0,27 x 67)]]
+[0,38
x [(0,24 x —78) + (0,34 x 100) + (0,42 x 50)]]
= [54]

Fonte: Dados da Pesquisa.

Como consequéncia, globalmente, a pontuacdo do contexto
“Gestdo de P&D” é elevado de 44 para 49 pontos, conforme célculos
mostrados no Quadro 6.

Quadro 6 — Calculo do desempenho do objetivo estratégico “Gestdo de P&D”
apos agdes de melhoria.

Equacdo

v(a)”Gestio de P&D”
=[0,25 % [(0,75 x 54) + (0,25 X 34)]]
+[0,20
x [(0,40 x 39) + (0,30 x 90) + (0,30 x —11)]]
+[0,20 x [(0,30 x 26) + (0,35 x —3) + (0,35 x 71)]]
+1[0,35
X [(0,20 x 106) + (0,30 x 45) + (0,50 X 59)]]
= [49]

Fonte: Dados da Pesquisa.

Ainda sobre as a¢des de melhorias, vale ressaltar dois aspectos:

* A importdncia do planejamento detalhado das agdes, o que
implica em uma andlise refinada do escopo das atividades
envolvidas pelas acfes, dos recursos necessarios e prazos
associados, bem como do real potencial de melhoria;

* A relevancia de uma analise dos efeitos colaterais das acdes de
melhoria, pois é comum que as acBes, a0 mesmo tempo em que
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impactam o desempenho de alguns descritores do modelo de
Avaliacdo de Desempenho positivamente, o fazem no sentido
negativo em outros.

Finalmente, percebe-se a importancia da fase de recomendacdes

na metodologia MCDA-C, pois:

Proporciona ao decisor o conhecimento para o aperfeicoamento;
Identifica quais pontos de vista merecem atencao;

Permite a visualizacdo das consequéncias das a¢fes nos niveis
operacional, tatico e estratégico;

Auxilia na priorizacdo das acOes e estabelecimento de metas.
Assim a metodologia MCDA-C mantém seus pressupostos

construtivistas através da fase de recomendagdes, atuando na
identificagco dos impactos de a¢Oes de forma a mostrar se seus objetivos
sdo atingidos (ROY & VANDERPOOTEN, 1996; ROY, 2005).

5.4 SINTESE DOS RESULTADOS PRATICOS

As conclusdes advindas da aplicagdo da MCDA-C no estudo de

caso, a partir dos valores e preferéncias dos gestores do contexto, podem
ser resumidas:

A metodologia MCDA-C, como instrumento de intervengéo para
a construcdo de um modelo de Avaliacdo de Desempenho no
contexto da gestdo de P&D da Embraco, multinacional de base
tecnoldgica, fornece apoio com credibilidade, coeréncia e
transparéncia ao processo decisorio;

O desenvolvimento do modelo de Avaliagdo de Desempenho
permitiu a identificacdo de 105 elementos primarios de avaliagdo
que, por sua vez, geraram 105 conceitos, 0s quais representam o
gue é importante no contexto em questdo, segundo a visao inicial
do decisor;

Os conceitos foram organizados em 11 pontos de vista
fundamentais e 4 areas de preocupacédo, que suportam 1 objetivo
estratégico do contexto da Gestdo de P&D estudado;
Construiram-se 65 escalas ordinais para os descritores no nivel
operacional do modelo e, por meio das fungdes de valores,
escalas cardinais foram associadas a cada descritor, entdo
definidos como indicadores de desempenho;

As 65 escalas cardinais foram integradas entre si através da
identificacdo de taxas de compensacdo, permitindo a visualizacdo
do desempenho global do contexto;



150

* Os indicadores de desempenho foram mensurados e o perfil atual
do contexto pbde ser visualizado frente aos padrdes de referéncia,
nos niveis operacional, tatico e estratégico;

» O conhecimento propiciado pelo processo de Apoio a Deciséo é
dissipado entre os atores do contexto, fazendo-se possivel
identificar aspectos para potenciais acfes de melhoria e
compreender suas consequéncias.

Por isso, as se¢Oes deste capitulo visam dar comprovagdo para
tais conclusdes.
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6 CONSIDERAGOES FINAIS

Esse capitulo tem como objetivo finalizar o estudo deste projeto
de mestrado e, para tanto, torna explicito: as conclusdes do estudo sobre
0 tema de pesquisa; a resposta a pergunta de pesquisa; 0 alcance dos
objetivos do estudo; limitacGes do projeto; proposi¢Ges para futuras
pesquisas; e a mensagem do pesquisador. Portanto, as préximas segdes
deste capitulo visam apresentar os assuntos supracitados.

6.1 CONCLUSOES

Desde seu inicio, este projeto de mestrado comp0s o seu tema de
pesquisa pelos eixos “Gestdo de P&D” e “Avaliacdo de Desempenho”,
gue o tornam relevante no meio cientifico por, além da importancia para
0 meio organizacional, impactar a humanidade ao associar interesses
sociais, culturais e ambientais aos tecnoldgicos e econdmicos
(ENSSLIN, MONTIBELLER & NORONHA, 2001).

Sob esta argumentacdo, o estudo foi iniciado a partir da demanda
da Embraco, uma inddstria multinacional de base tecnoldgica, por
melhorias no processo de tomada de decisdes na gestdo de seu P&D ao
considera-lo estratégico para o seu negécio e na fundamentacdo da
Avaliacdo de Desempenho como ferramenta de Apoio & Decis&o.

Para sustentar essa associacdo, a fundamentacdo tedrica,
explorada no capitulo “2 REFERENCIAL TEORICO”, traz & tona
importantes conclusdes:

 As atividades de P&D abarcam definicbes e conceitos
relacionados com diversas disciplinas e a singularidade do
contexto decorrente dos valores e preferéncias do seu gestor;

» Atualmente, o P&D ¢ desafiado a se orientar para o mercado, pois

é o principal responsavel pela inovagdo percebida pelos clientes,

gue, consorciada a qualidade, agilidade, flexibilidade e eficiéncia

associados aos produtos e servicos, constitui fatores de
sustentabilidade do negécio e competitividade organizacional,

* A probleméatica da Gestdo de P&D §é caracterizada por um
contexto incerto, conflituoso e complexo;

* A tomada de decisdo é uma atividade humana e seu estudo é
antigo e compreende inlmeras areas do conhecimento. Contudo,

a Pesquisa Operacional, através de seu ramo Soft, delimita as

fronteiras da ciéncia que estuda o Apoio a Decisdo na solucédo de

problemas reais, com o emprego do construtivismo como
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abordagem, pois possui adequada ldgica de investigacdo para

estes casos;

* A expansdo do entendimento de Avaliacdo de Desempenho a
define como uma ferramenta de Apoio a Decisdo a fim de se
construir um corpo de conhecimento para servir de base para a
tomada de decisdes e viabilizar a antecipagdo das consequéncias
das decisdes em termos de desempenho;

* A problematica da gestdo de P&D, no seu contexto especifico,
pode ser solucionada a partir da avaliagcdo do seu desempenho.
Neste contexto, a metodologia de pesquisa foi desenvolvida

segundo 0  enquadramento  apresentado na  segdo  “3.1
ENQUADRAMENTO METODOLOGICO”: natureza do objetivo
exploratoria; natureza dos artigos pratica devido ao estudo de caso;
I6gica de pesquisa indutiva; coleta de dados primarios e secundarios no
processo de pesquisa; abordagem do problema qualitativa e quantitativa
no processo de pesquisa, resultados de pesquisa aplicados; e
procedimentos técnicos de pesquisa bibliografica e estudo de caso, com
0 uso dos instrumentos de intervencdo ProKnow-C e MCDA-C,
respectivamente.

Esses instrumentos de intervengdo foram selecionados por sua
adequacdo aos objetivos postulados para o presente projeto de mestrado,
pois o0s procedimentos do processo ProKnow-C se mostraram
estruturados para gerar no pesquisador o conhecimento necessario a fim
de orientd-lo em investigacGes do tema em foco e o0s procedimentos da
metodologia MCDA-C, aplicados de forma sistémica e sistematica,
levam ao desenvolvimento de conhecimento no decisor enquanto da
construcdo do modelo de Avaliagdo de Desempenho como processo de
Apoio a Decisdo, conforme descrito nas secdes “3.2
PROCEDIMENTOS PARA REVISAO DA LITERATURA” e “3.3
PROCEDIMENTOS PARA CONSTRUCAO DO MODELO”,
respectivamente.

6.2 RESPOSTA A PERGUNTA DE PESQUISA

Com o0 uso do ProKnow-C para a revisdo tedrica da literatura
acerca do tema de pesquisa, conforme apresentado no capitulo “4
RESULTADOS TEORICOS DA REVISAO DA LITERATURA”,
foram identificadas trés caréncias no conhecimento existente no meio
cientifico no que tange: i) ao processo que lida com os limites de
conhecimento do gestor (decisor) de P&D; ii) & existéncia de escalas
gue expressem de maneira transparente a funcéo de valor de acordo com
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as preferéncias e valores deste gestor (decisor); e iii) aos processos de
integracdo das escalas para a gestdo efetiva do contexto de P&D.

A partir desse resultado, as caréncias foram transformadas em
oportunidades de expansdo da fronteira cientifica no tema de pesquisa
através da formulacdo de uma pergunta de pesquisa: Como apoiar a
tomada de decisGes na Gestdo de P&D da Embraco, lidando com a
limitacdo de conhecimento do seu gestor (decisor), para identificar
aspectos relevantes, organizar e mensurar estes aspectos, definindo
escalas que associem valores aos diferentes seus niveis de desempenho,
de maneira integrada, a fim de diagnosticar o contexto e viabilizar o seu
aperfeicoamento?

Como resposta, a metodologia MCDA-C foi aplicada no contexto
da Gestdo de P&D da Embraco e, conforme apresentado no capitulo “5
RESULTADOS PRATICOS DO ESTUDO DE CASO”, garantiu:

i A convicgdo da aprendizagem pela participacdo do gestor
(decisor), com raciocinio légico e processo iterativo
coerentes com 0 processo decisério, e que 0s atributos
(objetivos, critérios) fossem especificos ao decisor do
contexto, o que preenche a primeira caréncia;

ii. Os limites da objetividade e a convicgdo da onipresenca
da subjetividade, provendo técnica para a construcdo de
fungdes de valor para cada atributo, segundo os valores e
preferéncias do decisor, 0 que supre a segunda caréncia;

iii. A integracdo das funcfes de valor por meio de taxas de
compensacdo e disponibilizacdo de indicadores de
desempenho que explicitaram as propriedades relevantes
do contexto quanto aos seus niveis de desempenho e
viabilizaram a¢Bes de melhoria para o alcance de um
desempenho superior, com legitimacdo e validacdo do
gestor (decisor), o que completa a terceira caréncia.

Logo, pergunta de pesquisa foi respondida.

6.3 ALCANCE DOS OBJETIVOS

A fim de se atingir os objetivos deste projeto de mestrado, foram
selecionados como instrumentos de intervencdo o processo ProKnow-C
para a revisdo da literatura no tema desta pesquisa e a metodologia
MCDA-C para a constru¢do de um modelo de Avaliacdo de
Desempenho no contexto da Gestdo de P&D da Embraco. Em
decorréncia disso, os dois objetivos especificos definidos foram
atendidos:
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Expandiu-se o conhecimento inicial do pesquisador sobre
Gestdo de P&D e Avaliacdo de Desempenho, a partir da
visdo de mundo e delimitagdes adotados, possibilitando a
formulagdo de uma pergunta de pesquisa acerca do tema,
conforme a se¢do “4.4 PERGUNTA DA PESQUISA”.
Isto foi realizado através da formacdo de um portfdlio
bibliografico sobre o tema de pesquisa com 25 artigos
internacionais, como apresentado na se¢do “4.1
PORTFOLIO BIBLIOGRAFICO”, da evidenciacio
guantitativa dos dados estatisticos deste portfélio
bibliogréfico, contemplando o0s mais destacados
periddicos, artigos e autores no tema de pesquisa, como
apresentado na secdo “4.2 ANALISE
BIBLIOMETRICA”, ¢ da identificagdo de trés caréncias
principais de conhecimentos no meio cientifico por meio
da realizacdo de uma andlise sisttmica do portfolio
bibliografico, como apresentado na segdo “4.3 ANALISE
SISTEMICA”;

Construiu-se um modelo multicritério de Avaliacdo de
Desempenho para o contexto da Gestdo de P&D da
Embraco, descrito na secdo “5.1.1 Contextualizacdo”, a
partir dos valores e preferéncias dos seus gestores. Isto
foi realizado, inicialmente, através da identificacdo de
105 elementos primérios de avaliacdo que, por sua vez
geraram 105 conceitos, organizados em 11 pontos de
vista fundamentais e 4 A&reas de preocupacdo, que
suportam 1 objetivo estratégico, segundo a visdo do
decisor, conforme a se¢do “5.1.2 Estrutura Hierarquica
de Valor”. Entdo, construiram-se 65 escalas ordinais para
os descritores no nivel operacional do modelo, conforme
a se¢do “5.1.3 Construgio dos Descritores”, €, por meio
das funcBes de valores, escalas cardinais foram
associadas a cada descritor, conforme a secdo “5.2.1
Construcao das Fungdes de Valor”. Sequencialmente, as
65 escalas cardinais foram integradas entre si, conforme
a sec¢do “5.2.3 Identificagdo das Taxas de Compensagdo”.
Por fim, os indicadores de desempenho foram
mensurados e o perfil atual do contexto pbde ser
visualizado frente aos padrdes de referéncia, nos niveis
operacional, tatico e estratégico, conforme a segdo “5.2.4
Identificagdo do Perfil Atual”. Permitiu-se, entdo,
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dissipar-se 0 conhecimento propiciado pelo processo de
Apoio & Decisdo entre os atores do contexto, fazendo-se
possivel identificar aspectos para potenciais acGes de
melhoria, como mostrado na se¢do “5.3.1 Analise do
Foco de Melhorias™, e compreender suas consequéncias,
como simulado na se¢do “5.3.2 Simulac¢do do Perfil de
Impacto de A¢oes de Melhoria”.

Com isto, o objetivo geral de construir um modelo de Avaliagdo

de Desempenho da Gestdo de P&D da Embraco a fim de gerar
conhecimento no seu gestor (decisor) e apoiar a tomada de decises,
com o uso de uma metodologia construtivista, foi atendido.

6.4 LIMITACOES DO PROJETO

O presente projeto de mestrado possui limitagdes. Segundo a

percepcdo do pesquisador, as mais relevantes sao:

A diversidade de disciplinas e assuntos relacionados com Gestao
de P&D conduziu a selecdo de um portfdlio bibliogréfico de 25
artigos internacionais, considerado extenso e denso pelo
pesquisador, o que limitou o aprofundamento da anélise sistémica
do ProKnow-C em alguns deles.

Os procedimentos do processo ProKnow-C pressupem do
pesquisador uma visdo de mundo e delimitagdes e demandam
disciplina, paciéncia e dedicacdo, o que implicard distintos
resultados caso a sua aplicagéo seja realizada no mesmo tema de
pesquisa, mas por outro pesquisador.

A MCDA-C pressupde a constru¢do do modelo de Avaliagdo de
Desempenho singular, ndo sendo possivel sua utilizacdo em
outros contextos.

A MCDA-C demanda, a fim de garantir a aprendizagem e para
gue os produtos do trabalho sejam validos e legitimos, uma
participacdo intensa do decisor (e de alguns intervenientes), que
normalmente é uma pessoa atarefada e com agenda restrita.

A MCDA-C ndo contempla, em seus procedimentos, técnicas
para a operacionalizacdo dos indicadores de desempenho, bem
como do modelo completo.

Desta forma, conclui-se que, mesmo com os beneficios trazidos

por este projeto de mestrado, ha limitages que ndo podem ser ignoradas
pelo estudo.
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6.5 PROPOSICOES PARA FUTURAS PESQUISAS

O presente projeto de mestrado instiga oportunidades para a
continuidade das pesquisas no tema de pesquisa, bem como na
utilizacdo dos instrumentos de intervencdo. Segundo a percepcdo do
pesquisador, as mais relevantes s&o:

*  Prop0Ge-se a segmentacdo do eixo do tema de pesquisa Gestdo de
P&D em temas mais especificos como Inovacdo global de
produtos e servigos, Atividades de pesquisa, Gestdo de
conhecimento e propriedade intelectual, desenvolvimento de
novos produtos e servicos, gerenciamento de projetos, gestdo de
recursos e gestdo de P&D a fim de permitir um maior
aprofundamento tedrico durante a pesquisa.

* Quanto & aplicacdo do processo ProKnow-C, sugere-se 0 Seu Uso
para futuras pesquisas em temas diversos. Todavia, a visdo de
mundo e delimitagGes do pesquisador devem ser preliminarmente
compreendidas e definidas;

» Sobre a aplicacdo da metodologia MCDA-C, propde-se seu uso
em outros contextos das organizaces, similares ou ndo ao P&D.
Entretanto, devido ao paradigma de singularidade da
metodologia, novos projetos devem considerar todas as suas fases
e etapas;

+ Além disso, o presente trabalho pode ser complementado com
uma rotina de gerenciamento, composta por estrutura, processos e
sistemas adequados as fases de Avaliagdo e Recomendagdes da
MCDA-C.

Desta forma, conclui-se que ainda hd um campo com
oportunidades para expansao do conhecimento cientifico na area.

6.6 MENSAGEM DO PESQUISADOR

Em 2010, minha procura pelo curso de mestrado do Programa de
Pds-Graduacdo em Engenharia de Producdo da Universidade Federal de
Santa Catarina foi motivada pelo interesse béasico em dar
prosseguimento a minha formacdo, nos ambitos académico e
profissional, ao pesquisar, teoricamente, um tema relevante para o meio
cientifico (Gestdo de P&D e Avaliacdo de Desempenho) e desenvolvé-
lo, na pratica, no meio empresarial, com os respaldos da reconhecida
instituicdo de ensino e da multinacional em questdo. Todavia, enquanto
essas razfes relacionadas com minhas verdades se confirmavam durante
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0s primeiros meses do curso, eu entendi que os beneficios do mestrado
em muito as ultrapassam, ao me perceber estimulado para o pensamento
reflexivo como forma de buscar a resolugdo de problemas fundamentais
do conhecimento, 0 que mais tarde me suscitaria a curiosidade pela
Filosofia.

Sob o0 aspecto emocional, 0 curso me proporcionou experiéncias
diversas e intensas: de liberdade para estudar um assunto de minha
escolha; de persisténcia no planejamento e execucdo das densas
atividades do projeto; de dor, ao sacrificar momentos de lazer em
detrimento das arduas horas dedicadas ao trabalho; de paciéncia e
humildade, ao trabalhar com pessoas de distintos valores e principios; de
felicidade, ao obter resultados reconhecidos pela comunidade cientifica,
e de tristeza, quando eles ndo o foram; e de prazer, ao deleitar o
processo de investigacdo do conhecimento.

Hoje, ao findar o curso, a sensacdo que tenho é de dever
cumprido, pois este projeto de mestrado abordou, de fato, um tema de
pesquisa importante para a ciéncia e utilizou instrumentos de
intervencéo (ProKnow-C e a MCDA-C) que possibilitaram a expansdo
das fronteiras do conhecimento, a0 mesmo tempo que o atendimento dos
objetivos do trabalho. Além do mais, a abordagem construtivista
utilizada, que adota o raciocinio Idgico de aprendizagem fundamentado
nos valores e preferéncias das pessoas envolvidas, permitiu-me estender
a aplicacdo de suas praticas para a resolucdo de problemas pessoais e
profissionais do meu cotidiano, tornando-me um melhor lider e tomador
de decis0es.

Em vista disso, refor¢o a minha intuicdo de que o conhecimento
€ uma das alavancas para a minha felicidade, assim como para 0 meu
desenvolvimento como ser humano, e minha expectativa sobre esta
dissertacdo se resume no desejo de transmitir aos leitores a inspiracao
necessaria para, assim como eu, busca-lo assiduamente.
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APENDICE A — Buscas nos bancos de dados

As buscas no banco de dados SCOPUS foram realizadas com 27

combinacdes e se obtiveram 12.369 artigos, conforme detalhamento
abaixo:

“R&D” + “Performance” = 1.813.

“R&D” + “Evaluation” = 642.

“R&D” + “Appraisal” = 32.

“R&D” + “Assessment” = 646.

“R&D” + “Measurement” = 605.

“R&D” + “Management” = 2.477.

“R&D” + “Productivity” = 666.

“Product Lifecycle” + “Performance” = 3.

“Product Lifecycle” + “Evaluation” = 27.

“Product Lifecycle” + “Assessment” = 26.

“Product Lifecycle” + “Measurement” = 7.

“Product Lifecycle” + “Management” = 17.

“Product Development” + “Performance” = 1.900.

“Product Development” + “Evaluation” = 738.

“Product Development” + “Appraisal” = 18.

“Product Development” + “Assessment” = 788.

“Product Development” + “Measurement” = 15.

“Product Development” + “Management” = 847.

“Innovation” + “Management” + “Performance” = 351.
“Innovation” + “Management” + “Evaluation” = 122.
“Innovation” + “Management” + “Appraisal” = 110.
“Innovation” + “Management” + “Assessment” = 137.
“Innovation” + “Management” + “Measurement” = 35.
“Innovation” + “Management” + “Productivity” = 57.

“New Product” + “Project” + “Management” + “Performance” =
166.

“New Product” + “Project” + “Management” + “Evaluation”
49.

“New Product” + “Project” + “Management” + “Assessment” =
54.

“New Product” + “Project” + “Management” + “Measurement”
21.
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As buscas no banco de dados EBSCO foram realizadas com 25

combinacdes e se obtiveram 254 artigos, conforme detalhamento
abaixo:

com

“R&D” + “Performance” = 26.

“R&D” + “Evaluation” = 21.

“R&D” + “Appraisal” = 0.

“R&D” + “Assessment” = 11.

“R&D” + “Measurement” = 7.

“R&D” + “Management” = 55.

“R&D” + “Productivity” = 12.

“Product Lifecycle” + “Performance” = 0.

“Product Lifecycle” + “Evaluation” = 1.

“Product Lifecycle” + “Assessment” = 0.

“Product Lifecycle” + “Measurement” = 0.

“Product Lifecycle” + “Management” = 1.

“Product Development” + “Performance” = 6.
“Product Development” + “Evaluation” = 2.
“Product Development” + “Appraisal” = 0.
“Product Development” + “Assessment” = 4.
“Product Development” + “Measurement” = 0.
“Product Development” + “Management” = 41.
“Innovation” + “Management” + “Performance” = 24.
“Innovation” + “Management” + “Evaluation” = 13.
“Innovation” + “Management” + “Appraisal” = 0.
“Innovation” + “Management” + “Assessment” = 14,
“Innovation” + “Management” + “Measurement” = 3.
“Innovation” + “Management” + “Productivity” = 7.
“New Product” + “Project” = 6.

As buscas no banco de dados WILSON WEB foram realizadas
24 combinagfes e se obtiveram 384 artigos, conforme

detalhamento abaixo:

“R&D” + “Performance” = 36.
“R&D” + “Evaluation” = 16.
“R&D” + “Appraisal” = 0.
“R&D” + “Assessment” = 0.
“R&D” + “Measurement” = 2.
“R&D” + “Management” = 36.
“R&D” + “Productivity” = 20.
“Product Lifecycle” = 9.
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“Product Development” + “Performance” = 13.
“Product Development” + “Evaluation” = 3.
“Product Development” + “Appraisal” = 0.
“Product Development” + “Assessment” = 2.
“Product Development” + “Measurement” = 0.
“Product Development” + “Management” = 15.
“Innovation Management” = 12.

“Innovation” + “Performance” = 120.
“Innovation” + “Appraisal” = 0.

“Innovation” + “Assessment” = 41.

“Innovation” + “Measurement” = 20.
“Innovation” + “Productivity” = 36.

“New Product” + “Project” + “Performance” = 3.
“New Product” + “Project” + “Evaluation” = 0.
“New Product” + “Project” + “Assessment” = 0.
“New Product” + “Project” + “Measurement” = 0.

As buscas no banco de dados ISI WEB OF KNOWLEDGE foram

realizadas com 27 combinacgdes e se obtiveram 224 artigos, conforme
detalhamento abaixo:

“R&D” + “Performance” = 48.

“R&D” + “Evaluation” = 20.

“R&D” + “Appraisal” = 0.

“R&D” + “Assessment” = 3.

“R&D” + “Measurement” = 3.

“R&D” + “Management” = 32.

“R&D” + “Productivity” = 23.

“Product Lifecycle” + “Performance” = 0.
“Product Lifecycle” + “Evaluation” = 0.

“Product Lifecycle” + “Assessment” = 0.

“Product Lifecycle” + “Measurement” = 0.
“Product Lifecycle” + “Management” = 22.
“Product Development” + “Performance” = 22.
“Product Development” + “Evaluation” = 9.
“Product Development” + “Appraisal” = 0.
“Product Development” + “Assessment” = 3.
“Product Development” + “Measurement” = 1.
“Product Development” + “Management” = 23.
“Innovation” + “Management” + “Performance” = 12.
“Innovation” + “Management” + “Evaluation” = 1.
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“Innovation” + “Management” + “Appraisal” = 0.

“Innovation” + “Management” + “Assessment” = 2.

“Innovation” + “Management” + “Measurement” = 0.
“Innovation” + “Management” + “Productivity” = 0.

“New Product” + “Project” + “Management” + “Performance” =
0.

“New Product” + “Project” + “Management” + “Evaluation” = 0.
“New Product” + “Project” + “Management” + “Assessment” =
0.

“New Product” + “Project” + “Management” + “Measurement” =
0.

As buscas no banco de dados ENGINEERING VILLAGE foram

realizadas com 27 combinacdes e se obtiveram 10.332 artigos, conforme
detalhamento abaixo:

“R&D” + “Performance” = 193.

“R&D” + “Evaluation” = 39.

“R&D” + “Appraisal” = 1.

“R&D” + “Assessment” = 29.

“R&D” + “Measurement” = 64.

“R&D” + “Management” = 300.

“R&D” + “Productivity” = 29.

“Product Lifecycle” + “Performance” = 39.

“Product Lifecycle” + “Evaluation” = 13.

“Product Lifecycle” + “Assessment” = 19.

“Product Lifecycle” + “Measurement” = 2.

“Product Lifecycle” + “Management” = 375.

“Product Development” + “Performance” = 2.057.
“Product Development” + “Evaluation” = 636.
“Product Development” + “Appraisal” = 10.

“Product Development” + “Assessment” = 546.
“Product Development” + “Measurement” = 400.
“Product Development” + “Management” = 4.020.
“Innovation” + “Management” + “Performance” = 836.
“Innovation” + “Management” + “Evaluation” = 160.
“Innovation” + “Management” + “Appraisal” = 12.
“Innovation” + “Management” + “Assessment” = 240.
“Innovation” + “Management” + “Measurement” = 90.
“Innovation” + “Management” + “Productivity” = 221.
“New Product Project” + “Management” + “Performance” = 1.
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*  “New Product Project” + “Management” + “Evaluation” = 0.
*  “New Product Project” + “Management” + “Assessment” = 0.
»  “New Product Project” + “Management” + “Measurement” = 0.
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APENDICE B — Periddicos das referéncias do portfélio

bibliogréafico
Tabela 14- Periddicos das referéncias do portfélio bibliogréafico.
Periodico NUmero
de artigos

Journal of Product Innovation Management 120
Research Technology Management 82
R&D Management 71
Research Policy 55
Harvard Business Review 44
IEEE Transactions on Engineering Management 42
Management Science 39
Academy of Management Journal 27
Harvard Business School Press 27
Strategic Management Journal 23
Journal of Marketing 20
Journal of Marketing Research 20
Journal of Operations Management 18
Academy of Management Review 17
John Wiley & Sons 16
Administrative Science Quarterly 15
International Journal of Project Management 15
Industrial Marketing Management 14
Addison-Wesley 13
California Management Review 13
Research Management 13
Technovation 12
Free Press 11
Personnel 11
International Journal of Technology Management 10
Management Accounting 10
Organization Science 10
Oxford University Press 10

Decision Sciences

International Journal of Production Economics
MIT Press

Production and Operations Management
International Journal of Management Review
Prentice Hall
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European Management Journal

Irwin McGraw-Hill

European Journal of Operational Research
Long Range Planning

Sage Publications

Sloan Management Review

Business Horizons

CFO Magazine

Decision Support Systems

European Journal of Innovation Management
IEEE Spectrum

Journal of Engineering and Technology Management
Journal of High Technology Management Research

Journal of Industrial Economics

Journal of Management

Accounting, Organisations and Society
Benchmarking

British Journal of Management
Butterworth-Heinenmann Press

Economia Industrial

Harper Business

International Journal of Management Science
International Journal of Quality and Reliability
Management

Jossey-Bass Publishers

Journal of Applied Psychology

Journal of Business Research

Journal of Cost Management

Journal of International Business Studies
Journal of the Operational Research Society
Kluwer Academic Publishers

McKinsey Quart.

PDMA Handbook of New Product Development
Perseus Publishing

Project Management Journal

Socio-economic Planning Sciences

University of Chicago Press

World Patent Information

Brooking Papers on Economic Activity
Cambridge University Press
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Computers and Industrial Engineering
Creativity and Innovation Management
Engineering Management Journal

European Institute for Advanced Studies in Management
Expert Systems with Applications

Handbook of the Economics of Innovation and
Technological Change

Integrated Manufacturing Systems

International Journal of Operations and Production
Management

Journal of Economic Literature

Journal of Innovation Management

Journal of Intellectual Capital

Journal of Marketing Management

Journal of Political Economy

Journal of the Academy of Marketing Science
NBER Working Paper

Princeton University Press

Psychological Bulletin

Research Engineering Design

RWS Publications

Technology Analysis and Strategic Management
2nd International Product Development Management
Conference Gothenburg

Academy of Management Executive
Administration in Social Work

Advanced Institute of Management Research
Applied Psychological Measurement

Arthur D. Little

Athena Scientific

Ballinger Publishing Company

Brookings Institution Press

Canadian Journal of Economics

Compensations and Benefits Review

Computers & Chemical Engineering

Economics of Industrial Innovation

European Journal of Marketing

European Journal of Work and Organizational Psychology

Financial Management
Financial Times Management Report
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IEEE Press

Industrial Management and Data Systems

Industrial Relations

Innovation Management

International Journal of Innovation Management
International Journal of Research in Marketing
International Journal of Service Industry Management
International Marketing Review

JAI Press

Journal of Accounting and Public Policy

Journal of Business and Industrial Marketing

Journal of Commercial Biotechnology

Journal of Engineering Design

Journal of Financial Economics

Journal of Management Studies

Journal of Occupational and Organizational Psychology
Journal of Operations Research

Knowledge and Process Management

Lawrence Erlbaum Associates Publishers Hillsdales
Manufacturing and Service Operations Management
Marketing Science

MIS Quarterly

Omega

Organizational Behavior and Human Decision Processes
Praeger

Product design and development

Productivity Press

Psychometrika

Quarterly Review of Economics and Finance
Readings in the Management of Innovation

Research and Technology Management
Springer-Verlag

Strategic Management of Technology and Innovation
Wiley

17th Annual National Business Conference at McMaster
University

Academic Press

Academy of Management Best Papers Proceedings
Academy of Management Proceedings

Accounting Horizons
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Accounting Review

Advances in Engineering Software

Aldine

Allen and Hamilton

American Economic Association Papers and Proceedings
American Journal of Sociology

Annual National Business Conference at McMaster
Annual Review of Sociology

Appl. Optics

Arrow Business Books

Aston Business School

Australian CPA

Bank Accounting and Finance

Basic Books

Belknap Press

Berrett-Koehler

Blackwell Publishers

Bombay Hosp.

Booz, Allen & Hamilton

British Medical Journal

Business One Irwin

Business performance measurement

Business Week

Clinical Pharmacology and Therapeutics

CMA Magazine

Computer & Industrial Engineering

Computers & Operation Research

Conception Innovante et Croissance des Enterprises
Congreso de la AsociaciAdn EspaAzola de Contabilidad y
AdministraciA3n de Empresas

Contemporary Accounting Research

Creativity Research Journal

Current Oncology Reports

Decision Line

Der richtige Projekt-Mix: Erfolgsorientiertes Innovations-
und FUE-Management

Doubleday

Drug Safety

Econometrica

Economic Co-operation and Development and Eurostat
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Paris

Economic Letters

Educational & Psychological Measurement

Elsevier Inc

Engineering Economist

Engineering Management Review

Entrepreneurship Theory and Practice

Environment and Planning C: Government and Policy
European Academy of Management Conference
Financial Analysts Journal

Financial Express

Forbes

Fortune

Global Research Strategy and International
Competitiveness

Group & Organization Management

Group Dynamics

Hagedoorn

Handbook of Quantitative Studies of Science and
Technology

Handbook of research on innovation systems for business:
Technologies and applications

Harvard Business Research

Harvester Wheatsheaf

Helsinki School of Economics and Business Administration
Houghton Mifflin Company

Human Relations

IEEE J. Sel. Topics Quantum Electron.

IEEE Software

IEEE Trans. Biomed. Eng.

IEEE Transactions on Systems

Industry Week

Information and Management

Information and Organization

Information Strategy: The Executive’s Journal
INFORS

Innovation in top management teams Journal of Applied
Psychology

Innovation, Science and Institutional Change
Interfaces
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Internal Report

International Business Studies

International Conference on Engineering Design
International Economic Review

International Handbook on Innovation
International Journal of Industrial Organization
International Journal of Information Management
International Journal of Knowledge Management Studies
International Journal of Production Research
International Journal of Productivity and Performance
Management

International Journal of Systems Science
International Marketing Management
International Thomson Publishing

Issues in Management Accounting

Journal of Applied Corporate Finance

Journal of Applied Econometrics

Journal of Business Ethics

Journal of Consumer Research

Journal of Creativity and Innovation Management
Journal of Econometrics

Journal of Economic Behavior and Organization
Journal of Economics

Journal of Economics and Business

Journal of Engineering of the innovation process
Journal of Human Resource Management
Journal of Information Science

Journal of Management and Governance

Journal of Management Inquiry

Journal of Occupational and Organizational
Journal of Organizational Behavior

Journal of Organizational Change Management
Journal of Productivity Analysis

Journal of Retailing

Journal of Science Policy & Research Management
Journal of Service Research

Journal of Services Marketing

Judge Institute of Management

Knopf Publishing Group

Knowledge management
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Kyklos

Laboratory of Industrial Management
London and New York: Routledge

London Business School Journal
Management Decision

Management Journal

Management Learning

Marketing Letters

Marketing Management

Marketing Manufacturing

McMaster University

Measuring Business Excellence

Melbourne Business School Working Paper
MIT Sloan Management Review

Motorola Knowledge Collaboration Symposium
National Bureau of Economic Research
National Institute of Science and Technology Policy
NCC Blackwell

Netherlands

Netherlands Journal of Medicine

New Delphi

Nicholas Brealey Publishing, London
Norwegian University Press

Office Solutions

Oldenbourg

Operations Research

Optics Express

Optics Lett.

Organisation for Economic Co-operation and
Development and Eurostat Paris
Organization Studies

Organizational Behavior

Organizational Behaviour and Human Performance
Organizational Dynamics

PDMA Best Practice Report

Penguin

Perspectives in Total Quality

Pharmaceutical Executive

Pharmaceutical Research

Pittiglio Rabin Todd and McGrath
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Planning Review

Poeschel

Proceedings Concurrent Engineering Conference
Proceedings of the 2nd MAAOE international conference
Proceedings of the 37th Hawaii international conference
on system sciences

Proceedings of the IEEE Engineering Management Society
Proceedings of the Paper Presented at MERITWorkshop
Product Development & Management Association
Psychology & Marketing

Quality Management Forum

Quarterly Journal of Economics

Rand Journal of Economics

Research Evaluation

Research in Marketing

Research in Organizational Behavior

Review of Economics and Statistics

Robotics and Computer Integrated Manufacturing
Rotterdam Institute for Business Economic Studies
Science and Public Policy

Scientometrics

Scrip Magazine

Service Industries Journal

Simon & Schuster

Sinauer

Stockholm University

Strategy Process: Concepts, Contexts, Cases

Strategy, Structure and Style

Strumenti e Applicazioni

Studies in Managerial and Financial Accounting
Technical University of Eindhoven

Technology Strategy and the Firm: Management and
Public Policy

Ten Speed Press

Tools of Trade: Proceedings of R&D Management
Conference

Touchstone

Transportation Research Engineering

U.S. Wall Street Journal

University of Chicago Law Review

PR RPRPRRPRPRPRPRPREPRPRPREPRPREPRPRPREPRPREPRPRRERRER s

S

I




194

Van Nostrand Reinhold Publishers
West Publishing Company

White Paper

Work Study

Working Paper

Z. Betr.wirtsch. Forsch
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FONTE: Dados da Pesquisa.



APENDICE C - Perguntas para entrevistas

Tabela 15- Perguntas utilizadas nas entrevistas.

195

# | Pergunta

1 O que vocé considera como fatores de sucesso de P&D?

2 Qual é a sua percepgdo sobre um processo de inovagao ideal?

3 Qual o papel das atividades de P&D no resultado da
organizacao?

4 Qual a contribuicdo das atividades de P&D no pilar estratégico
“Revenue Growth & Value Creation”?

5  Qual a contribuicdo das atividades de P&D no pilar estratégico
“Technology Leadership”’?

6  Qual a contribuicdo das atividades de P&D no pilar estratégico
“Sustainability ’?

7 Qual a contribuicdo das atividades de P&D no pilar estratégico
“Operational Excellence "?

8  Qual a contribuicdo das atividades de P&D no pilar estratégico
“People?

9 O que sustenta a posicdo da empresa como lider mundial de
mercado?

10 Qual a sua percepcao do que seria a completa satisfacdo do
cliente da empresa?

11 Como abordar o desenvolvimento de tecnologia associada com
as demandas do mercado como impulsos de inovacéo?

12  Como os clientes percebem qualidade, agilidade e
flexibilidade nos produtos e servigos da empresa?

13 Como vocé acha que a estrutura, 0S processos e sistemas de
P&D devem ser para garantir a competitividade global da
organizacao?

14 Como vocé acha que os recursos destinados as atividades de

P&D podem ser utilizados com eficiéncia?

FONTE: Dados da Pesquisa.
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APENDICE D - Elementos Primarios de Avalia¢io (EPAs) e

Conceitos

Tabela 16- Lista completa de EPAs e conceitos.

# | EPA Conceito (Direcao de preferéncia
associada... Polo oposto psicolégico)

1 Gestdode P&D  Gerir o P&D de forma a garantir a
lideranca tecnoldgica da organizacéo
COmo uma vantagem competitiva... Perder
a lideranca de mercado e ndo sustentar a
sobrevivéncia da organizacéo.

2 Aderéncia aos Possuir desenvolvimentos em

processos conformidade com 0s processos
estabelecidos... Gerar problemas de
qualidade.

3 Alinhamentona  Ter processo para desenvolver as

gestdo de demandas com a participacdo das areas de
portfolios Marketing, Engenharia, Operaces e
Financeiro... Possuir reas desalinhadas.
4 ImplementagBes  Implementar projetos de sucesso... Nao
de sucesso entregar projetos no escopo e prazo
acordados.
5 Conformidade da Desenvolver projetos com implementagdo
implementacédo vencedora... Ter projetos com reduzida
conformidade na implementacéo.

6 Reconhecimento  Ser uma organizacdo reconhecida nos
meios em que atua pela inovagéo e
qualidade de seus produtos e servicos...
Ter a imagem da empresa prejudicada.

7 Aderéncia ao Viabilizar o retorno dos projetos de

plano de P&D... N&o investir nos projetos conforme
investimentos o0 planejado e prejudicar as
implementacdes.

8 Incentivos Buscar financiamentos e incentivos

externos externos para projetos de inovacao... Nao
aproveitar oportunidades para contribuir
com o resultado financeiro da empresa e
possuir altos custos de projetos.

9 Inovacgdo de Garantir lideranca em inovagéo de

produtos produtos nos segmentos atuais de negdcios

e em novos negdécios de atuacdo da
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10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

Retorno do P&D

Qualidade dos
projetos

Intensidade de
P&D

Capacidade de
entrega

Sistema de
engenharia

Pessoas

Gestdo da
capacidade

Desenvolvimento
de projetos

Aspectos
técnicos

Qualidade

empresa através de respostas coerentes
(alinhadas com politica estratégica da
organizacdo) entre identificacdo de
necessidades e produto no mercado... Nao
obter o retorno esperado dos projetos ao
n&do vender os produtos desenvolvidos.
Ter o investimento em P&D com alto
retorno... inviabilizar o setor
financeiramente.

Gerir a qualidade dos projetos no nivel
operacional dos desenvolvimentos... Ter
problemas de qualidade no nivel
estratégico.

Ter recursos financeiros destinados & ao
P&D... Possuir baixa intensidade de
inovagéo.

Ter capacidade de entrega dos projetos
com alta confiabilidade... Impactar
clientes negativamente.

Garantir que 0s projetos sigam ao sistema
de engenharia... Ndo entregar projeto
conforme as especificagdes acordadas.
Realizar a gestdo dos profissionais de
talento e comprometidos com a
organizacao e seus resultados... Perder
lideranca tecnoldgica.

Realizar a gestéo da capacidade dos
recursos alocados em P&D... Ter baixa
produtividade no desenvolvimento de
produtos e processos.

Garantir a exceléncia operacional no
desenvolvimento de projetos... Entregar
projetos de P&D no tempo, custo, escopo
indesejaveis e ndo obter o retorno
esperado.

Vencer a concorréncia no nicho dos
produtos premium... Clientes néo
reconhecerem os produtos da empresa
como os melhores do mercado.
Assegurar a inexisténcia de custos de
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20

21

22

23

24

25

26

27

28

29

30

operacional

Consumo de MP

Exceléncia
produtiva

Alocacdo
quantitativa

Clima
organizacional

Carreira
Previsibilidade
das entregas
Antecipacgéo
Alocacdo de
dinheiro
Alocacdo
qualitativa
Manutencéo de
patentes

Tecnologia e
mercado

qualidade decorrentes das
implementacdes... Desperdigar recursos na
resolucéo de problemas de qualidade.
Garantir a reducdo do consumo de
matéria-prima através de projetos
vencedores... Aumentar o custo dos
produtos e processos da organizacao.
Realizar a manutenc¢éo da padronizacéo de
componentes dos produtos... Ndo
contribuir a exceléncia operacional dos
meios produtivos da empresa.

Assegurar que as pessoas
(quantitativamente) estejam alocadas
naqueles projetos que trazem o maior
retorno financeiro... Desperdicar recursos.
Promover melhorias nos pontos
identificados como deficientes para o
clima organizacional... Ter pessoas
insatisfeitas.

Ter processo estruturado de avaliagdo de
desempenho das pessoas e politica de
consequéncias... Nao reter os talentos.

Ter previsibilidade de entrega dos projetos
em andamento... Ndo poder atuar de
maneira antecipada e atrasar projetos.
Chegar antes dos competidores no
mercado... Perder percepcédo de lideranga
tecnolégica do mercado.

Garantir alocacdo adequada dos recursos
financeiros... Desperdicar os recursos de
P&D.

Desenvolver as melhores solugdes no
tempo adequado... N&o ter processo para
alocar as pessoas certas (qualitativamente)
nos projetos certos.

N&o ter processo para alocar as pessoas
certas (qualitativamente) nos projetos
certos.

Ter processo para elicitar as tendéncias
tecnol6gicas com a participagdo dos
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31

32

33

34

35

36

37

38

39

40

Lideranca no
negocio atual

Recursos
financeiros

Desempenho
orcamentario

Gerenciamento
de recursos

Reinvestimento
em P&D

Previsibilidade
de despesas

Lucro
operacional de
longo prazo
Resultado
financeiro de
longo prazo
Lucro dos
projetos em
custos
Agilidade

clientes... Pesquisar conhecimentos
indteis.

Assegurar que os projetos desenvolvidos e
lancados ao mercado no core business
atual sejam vendidos e tragam o retorno
esperado... Possuir portfélio de produtos
insuficiente para manter a lideranca de
mercado.

Gerir os recursos financeiros destinados ao
P&D adequadamente... N&o justificar o
investimento da organizagdo em inovacéo.
Assegurar que os gastos dos projetos e
laboratdrios do setor de P&D acontecam
com previsibilidade e conforme o
planejamento... Tornar o retorno dos
desenvolvimentos inviavel e prejudicar o
resultado da organizacéo.

Assegurar meios para atingir a exceléncia
no desenvolvimento de produtos e
processos... Desperdicar 0s recursos
destinados aos projetos de P&D.

Garantir os reinvestimentos da receita em
P&D... Ter visdo de curto prazo e
comprometer o futuro da organizacéo.
Garantir o fluxo de caixa da empresa...
N&o ter previsibilidade de gastos com
P&D.

Desenvolver projetos que garantam o
lucro da empresa no futuro... Ndo entregar
as metas financeiras de longo prazo.
Garantir a sustentabilidade financeira da
empresa... Comprometer o futuro da
organizag&o.

Gerar alternativas de reducédo de custo em
produto e processo no curto prazo... Perder
competitividade por custo.

Ser veloz em transformar uma
oportunidade num produto acabado...
Competidores langcarem produtos similares
mais rapidamente.
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41

42

43

44

45

46

47

48

49

50

o1

52

Viabilidade

Corpo de
engenharia

Langamentos

Vendas no
negocio atual

Velocidade

Superioridade
técnica

Aderéncia ao
prazo

Monitoramento
de concorrentes

Langamentos no
negocio atual

Foco de mercado

Lancamentos de
novos negécios

Protecéo

Ter processo autossuficiente
financeiramente... Inviabilizar a prote¢do
de todos os conhecimentos e tecnologias.
Ter pesquisadores com formacao
diferenciada... Ndo possuir corpo de
engenharia preparado para os desafios do
mercado.

Implementar projetos de P&D
continuamente... N&o langar novos
produtos no mercado.

Assegurar que os produtos desenvolvidos
no atual core business da empresa sejam
aceitos pelo mercado... Perder lideranca
por permitir que concorrentes captem
melhor as expectativas dos clientes.
Ganhar mercado devido a velocidade dos
lancamentos... Perder oportunidades de
vendas.

Vencer os competidores através da
superioridade técnica dos produtos
oferecidos... Perder lideranca no mercado
premium.

Entregar os projetos finalizados nos prazos
planejados... Nao atender as expectativas
do mercado.

Ter processo para monitorar patentes de
concorrentes... Desconhecer as tendéncias
dos competidores.

Langar novos produtos ou processos no
negdcio atual continuamente... Nao
defender e expandir o mercado do neg6cio
atual.

Manter o foco da organizag&o nos
produtos de alta eficiéncia... Perder
mercado e identidade da organizacao.
Lancar novos produtos de negécios além
do core business atual da empresa... Ndo
atingir as metas de crescimento de
faturamento da organizacao.

Proteger o conhecimento gerado e a
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53

54

55

56

57

58

59

60

61

62

Deposito de
patentes

Acesso e uso do
conhecimento

Talentos

Sobrevivéncia da
organizacao

Ambiente
inovador

Foco de mercado

Assisténcia
técnica

Carga das células

Rentabilidade
dos novos
produtos

Vendas de novos

tecnologia desenvolvida e assegurar que a
ndo sejam utilizados por entidades
competidores... Perder competitividade
por custos.

Garantir que todas as novas solucdes
estejam protegidas por patentes... Ter o
produto copiado.

Ter processo para disponibilizar o
conhecimento aos desenvolvimentos e que
estes consultem sistematicamente a base
de dados... N&o acessar o conhecimento
quando for necessario.

Assegurar que a organizacao desenvolva,
utilize e reconhega continuamente 0s
talentos mundiais nas &reas estratégicas...
N&o ter pessoas preparadas para 0s
desafios do mercado global.

Garantir a sobrevivéncia da organizacdo
no curto, médio e longo prazos, atingindo
as metas do planejamento estratégico...
Nao atender as expectativas dos
stakeholders e shareholders.

Possuir ambiente propicio para a
inovagdo... Ndo ter condicBes suficientes
para inovar.

Ter definicdo do mercado alvo
estabelecido e disseminado... Ter de
competir sem as vantagens da empresa.
Oferecer servicos de assisténcia
congruentes com a relevancia do cliente...
Comprometer politica de priorizagéo de
clientes.

Conhecer e acompanhar a carga de
trabalho (WIP) das células... N&o ter foco
na otimizacdo de recursos gargalos.
Assegurar que 0s novos produtos langados
no negdcio atual tenham margem de
contribuicdo condizente... Prejudicar o
lucro operacional da empresa.

Vender novos produtos de negécios além
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63

64

65

66

67

68

69

70

71

72

negocios

Lucro dos
projetos em
vendas

Rentabilidade
dos produtos
premium

Entrega das
células
Resultado
financeiro de
curto prazo
Envio de
amostras

Produtividade
das células

Abrangéncia das
amostras

Meios

Atendimento

Participacdo no
negocio atual

do core business atual da empresa... Ndo
atingir as metas de crescimento de
faturamento da organizacao.

Gerar alternativas de crescimento de
vendas de sucesso no curto prazo... Nao
sustentar as expectativas dos acionistas no
curto prazo.

Ter certeza de que os produtos de alta
eficiéncia tenham alta margem de
contribuicdo... Prejudicar o lucro
operacional da empresa.

Ter produtividade nas células... Ndo
garantir capacidade de entrega.

Entregar resultados financeiros acordados
no curto prazo... Nao gerar valor aos
acionistas.

Assegurar que as amostras enviadas aos
clientes sejam entregues no prazo, lugar e
guantidade combinados... Prejudicar a
venda dos projetos depois de
implementados.

Obter alta produtividade nas células das
distintas especialidades... Atrasar 0s
projetos de P&D e comprometer a
empresa frente as datas combinadas com
os clientes.

Garantir que todos os clientes potenciais
recebam amostras dos projetos em
desenvolvimento... Deixar de expandir o
mercado.

Garantir que a organizacdo tenha as
condic¢des adequadas para um contexto
propicio para a inovacéo... Depender de
estimulos externos para inovar.

Garantir o adequado atendimento aos
clientes... N&o atender as demandas dos
clientes.

Ter participagdo predominante de mercado
nos negacios atuais... Nao atender as
expectativas dos acionistas.
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73

74

75

76

7

78

79

80

81

82

Confianca

Novos negdcios

Parcerias

Rentabilidade de
novos negécios

Descoberta e
desenvolvimento
de oportunidades

Abrangéncia

Propriedade
intelectual

Servigos

Venda de
produtos
premium

Treinamento

Ser e demonstrar confianga aos clientes...
Deixar de ser o fornecedor preferencial.
Garantir que os esforgos destinados aos
desenvolvimentos de produtos além do
atual core business da organizacdo sejam
vendidos e tragam o retorno esperado ao
criar necessidades novas nos clientes...
Nao criar “oceanos azuis” e depender
apenas do atual core business para atingir
as metas de crescimento da empresa.

Ter parcerias com instituicdes de pesquisa
de reconhecido saber... Descobrir 0s
conhecimentos desenvolvidos com
defasagem de tempo.

Assegurar que 0s novos produtos lancados
de novos negdcios tenham alta margem de
contribuicdo... Nao contribuir
suficientemente com o lucro operacional
da empresa.

Estar atento para antecipar o mercado
futuro... Ignorar conhecimentos que
podem causar as rupturas tecnoldgicas
e/ou desenvolvimentos com potencial de
agregacao de valor aos produtos.

Obter beneficios de patentes (royalties,
fees)... Inviabilizar a protecdo completa
das solugdes da organizacéo.

Gerenciar a propriedade intelectual da
organizacdo... Entregar aos competidores
as solucGes advindas dos investimentos
em P&D.

Ser um fornecedor de servicos de
diferenciados na percepcéo dos nossos
clientes... O cliente ndo perceber a
qualidade da organizacao.

Assegurar representatividade dos produtos
de alta rentabilidade nas vendas do current
business... Nao vender produtos de alta
eficiéncia.

Desenvolver os talentos disponiveis na
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83

84

501

502

503

504

505

506

507

Exceléncia
cientifica

Pesquisa basica

Conhecimento

Lideranca no
mercado
premium

Projetos
inovadores

Stakeholders e
shareholders

Investigacéo e
geracdo de
conhecimento

Aderéncia ao
plano de
despesas

Previsibilidade

empresa... N&o dedicar recursos para
treinamento e desenvolvimento das
pessoas.

Buscar exceléncia cientifica na area de
refrigeracdo... Desconhecer as tendéncias
cientificas.

Ter pesquisa basica em diferentes areas de
conhecimento... Se restringir as areas
atuais e impedir novas descobertas.

Ter processo para investigar (perscrutar) o
conhecimento em desenvolvimento e
incentivar internamente o
desenvolvimento de produtos e processos
com 0s novos conhecimentos... Usufruir
dos conhecimentos em desenvolvimento
com defasagem de tempo e ndo aproveitar
as oportunidades existentes.

Consolidar a presenga dos produtos da
empresa e expandir o mercado premium...
Perder mercado de produtos de alta
rentabilidade.

Assegurar a selecdo, priorizagdo e
utilizacdo adequada das ideias... Ndo
desenvolver projetos inovadores.
Entregar resultados financeiros
consistentes e ser notoriamente percebido
nos meios em que a empresa atua... Nao
atender as expectativas dos stakeholders e
shareholders.

Incentivar os pesquisadores expoentes em
assuntos de interesse da instituicdo a
construir o conhecimento requerido para
inovar na area de atuagao da empresa...
Restringir as pesquisas as areas de
conhecimento ora dominadas.

Garantir despesas de P&D abaixo dos
valores planejados sem alteracdo de
escopo dos projetos... Prejudicar o
resultado da organizacé&o.

Garantir o fluxo de caixa da empresa...
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508

509

510

511

512

513

514

515

516

517

518

de investimentos

Atividades
escaladas

Pesquisa

aplicada

Mapa de talentos

Deslumbre

Alocagéo das
pessoas

Participacdo no
mercado
premium
Agilidade de
resposta

Consolidagéo e
uso do
conhecimento

Prémios

Seguranca

Customizacéo

N&o ter previsibilidade dos desembolsos
de investimentos.

Assegurar baixo indice de tarefas
escaladas (com problemas de prazo) nas
celulas... Atrasar projetos.

Possuir pesquisas aplicadas com
conhecimentos de tecnologias inéditas...
Levar mais tempo que a concorréncia da
corrida tecnolégica e perder mercado

Ter cadastro de talentos e suas producGes
nas areas estratégicas da organizacéo...
Desconhecer potencial competitivo do
mercado nas areas estratégicas da
organizag&o.

Ter politica de estimulo para deslumbrar
aos talentos que produzem resultados
estratégicos... Perder lideranga e
sustentabilidade tecnoldgica.

Garantir a adequada alocacéo das pessoas
aos projetos... Desperdicar recursos em
projetos que nao se justificam.

Assegurar participacdo predominante no
mercado premium... Crescer menos que a
concorréncia.

Ser agil ao responder a problemas de
qualidade detectados... Prejudicar a
imagem da empresa.

Garantir a fixacéo, consolidacéo e uso do
conhecimento gerado... Desperdicar 0s
investimentos realizados na perscrutacéo e
geracgdo do conhecimento.

Receber prémios de inovagdo importantes
nos meios académico e préatico... Nao ser
reconhecido por institui¢des externas
como icone de inovacao.

N&o precisar atuar judicialmente... Ter
solucbes patenteadas copiadas por
competidores (infringements).

Ser capaz de customizar os produtos
conforme solicitagdo dos clientes... Ndo
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519

520

521

Referéncia de
Servicos

Percepcao dos
clientes

Ideias geradas

ter flexibilidade e ndo satisfazer os
clientes.

Ser referéncia em servicos de assisténcia
aos clientes... Ser superado em termos de
tempo de resposta e nimero de canais
disponibilizados aos clientes.
Certificar-se da satisfacdo dos clientes
atuais quanto aos produtos e Sservicos...
Perder clientes.

Assegurar que todos os conhecimentos
gerados fluam para uma base de
conhecimento... Nao possuir ideias para
novos produtos.

FONTE: Dados da Pesquisa.



APENDICE E — Mapas Cognitivos

Figura 27 — Mapa cognitivo da area de preocupacdo “Descoberta e desenvolvimento de oportunidades’
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Figura 28 — Mapa cognitivo da area de preocupagdo “Gerenciamento de recursos”.
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Fonte: Dados da Pesquisa.



Figura 29 — Mapa cognitivo da area de preocupaga

do “Desenvolvimento de projetos”.

| Desenvolvimento de projetos |
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Fonte: Dados da Pesquisa.
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Figura 30 — Mapa cognitivo da area de preocupagdo “Sobrevivéncia da organizagdo”.

| Sobrevivéndia da organizacio |
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Fonte: Dados da Pesquisa.
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APENDICE F - Estrutura Hierarquica de Valor
Figura 31 — Estrutura hierarquica de valor do objetivo estratégico “Gestdo de P&D”.
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Fonte: Dados da Pesquisa.
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Figura 32 — Estrutura hierarquica de valor da area de preocupagdo “Descoberta e desenvolvimento de oportunidades”.
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Figura 33 — Estrutura hierarquica de valor da area de preocupagdo “Gerenciamento de recursos”.
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Figura 34 — Estrutura hierarquica de valor da area de preocupagédo “Desenvolvimento de projetos”.
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Figura 35 — Estrutura hierarquica de valor da area de preocupagdo “Sobrevivéncia da organiza¢do”.
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APENDICE G — Descritores

Figura 36 — Descritor do PVE “Parcerias”.
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Fonte: Dados da Pesquisa.



Figura 37 — Descritor do PVE “Exceléncia cientifica”.
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Fonte: Dados da Pesquisa.
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Figura 38 — Descritor do PVE “Tecnologia e mercado”.
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Fonte: Dados da Pesquisa.
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Figura 39 — Descritor do PVE “Pesquisa basica”.
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Fonte: Dados da Pesquisa.
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Figura 40 — Descritor do PVE “Pesquisa aplicada”.
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Unidades Nivel ‘:/m"hemenm PVE
BOM < =+ 4 505, Incentivar ospesquisadores expoentes em assuntos de
- interesse da i a o conh q -
Férmula parainovarns irea de atuacio da empresa.. Restringir as Ponto de vista

= [Nimero de isas s dreas de ora domi elementar
tecnologias inéditas]

== Sun
e Nivel Pesquisa
Peridiocidade Nmfmo(— + 10un a;licada
Semestral 509. Possuir i licadas com conheci de
1 -om tecnologias inéditas... levar mais tempo que a concorréncia da

corrida tecnolgica e perder mercado

Fonte: Dados da Pesquisa.



Figura 41 — Descritor do PVE “Ideias geradas”.

Descricao

Numero de ideias de novos produtos e processos geradas
pelo numero de FTEs (full time equivalent) em P&D no
ultimo més:
*Ideias que possatn gerar novos produtos e
processos ou melhorias dos atuais.

3

Unidade
Unidades/Pessoa T 2 6mFIE

Nivel -
Férmula oM S T WTE
= [Nimero de ideias 1 swrFE
geradas]/[Nimero de
funcionarios do setor de 4 3unFTE
P&D] .

Nivel L ==
Peridiocidade NEUIRO
Mensal T = ImFIE

Fonte: Dados da Pesquisa.

T i o

| Descoberta e desenvolvimento de oportunidades |

77. Estar atento para antecipar o mercado
future... Ignorar conhecimentos que podem
causar as rupturas tecnolégicas efou
desenvolvimentos com potencial de agregacio de
valor aos produtos.

501, Ter processo para investizar (perscrutar) o
. o e h R

e o

em
desenvolvimento de produtos e processos com o3 novos
conhecimentos... Usafruir dos conhecimentos em
desenvolvimento com defasagem de tempo e nio aproveitaras

oportunidades existentes,
Consolidacdo e uso do
conhecimento
515. Garantir a fixacio, consolidacio e uso do conhecimento
gerado... Desperdicar os investi lizados na

perscrutacio e geragio do conhecimento,

Ideias
eradas
500. Assegurar que todos os conhecimentos gerados fluam

para uma base de conhecimento... Nio possuir ideias para
novos produtos.

AP

Areade
preocupacao

PVF

Ponto de vista
fundamental

PVE

Ponto de vista
elementar
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Figura 42 — Descritor do PVE “Acesso e uso do conhecimento”.

Descrigéo

que utilizam a base dos conhecimentos gerados:
em busca de novas ideias;

completa pela base de dados;
*0 lider do projeto considera o acessoa

da base ou fomento de novas ideias.

Parcela de projetos em andamento em fase de concepgio
*Acessama cada 15 dias a base de conhecimentos

*Gastam menos que 4h para realizar uma busca

fundamental para o projeto. sejapelo uso das ideias

Unidade i
Unidades/Pessoa
=+ 100%
Férmula Nivel
. -— == 90%
= [Niimero de projetos BOM :
em congepf;ﬁo que usam | P
a base]/[Nlimero total
de projetos em fase de L 700
concepgdo em Nével
andamento e 4 60%
] NEUTRO T f0%
Peridiocidade + =50%
Semestral

Fonte: Dados da Pesquisa.

—

H@ HH@ il

| Descoberta e desenvolvimento de oportunidades |

77. Estar atento para antecipar o mercado
futuro... Ignorar conhecimentos que podem
causar as rupturas tecnologicas efou
desenvolvimentos com potencial de agregacio de
valor aos produtos.

501, Ter processo para inve ::hnr Lpzr:l:rnh rleo
i em d i ei o

desenvolvimento de produtos e processos com o3 novos
conhecimentos... Usufroir dos conhecimentos em
desenvolvimento com defasagem de tempo e nio aproveitar as
oportunidades existentes,

Consolidacdo e uso do
conhecimento

515 Garantir a fixagio, consolidagio euso do conhecimento
gerado... Desperdicar osi lizados na

perscrutacio e geragio do conhecimento,

Acesso e uso do
conhecimento

84, Ter processo para dispouibilizar o conhecimento acs
Ivimentos e que estes it
base de dades... Nio acessar o conhecimento qmnao for
Becessario.

AP

Areade
preocupacao

PVF

Ponto de vista
fundamental

PVE

Ponto de vista
elementar



Figura 43 — Descritor do PVE “Projetos inovadores”™.

Descrigao

Parcela de projetos em andamento em fases de concepgdo,
conversdo e execugdo que sdo inovadores:
*Possuem pelo menos 1 tecnologia inexistente em
produtos competidores na mesma regido em que
serdo langados;
*Asseguram vantagem temporal de pelo menos 1
ano por patentes ou tecnologia;
*Trazemno minime 10% a mais margem de
contribuigdo em comparagio com o produto que

serd substituido.
3
Unidade
0% =+ =30%
Nivel
. <« T™ 5%
Férmula BOM =7
= [Nimero de p’roj etos L 2090,
inovadores]/[Numero
total de projetos em <4 15%
andamento] .
Nivel 10%
o NEUTRO T
Peridiocidade
Semestral T =%

Fonte: Dados da Pesquisa.

T i o

| Descoberta e desenvolvimento de oportunidades | AP

77. Estar atento para antecipar o mercado ;
future... Ignorar conhecimentos que podem Areade

causar as rupturas tecnolégicas efou preo cupagﬁo
desenvolvimentos com potencial de agregacio de
valor aos produtos.
o PVF
501, Ter processo para investigar (perscrutar)o
i emd i ei T i o
desenvolvimento de produtos e processos com os noves Ponto de vista

conhecimentos... Usufruir dos conhecimentos em
desenvolvimento com defasagem de tempo ¢ néo aproveitaras  TUNM@mental

oportunidades existentes,
Consolidacdo e uso do
conhecimento PVE
515. Garantir a fixacio, consolidacio euso do conhecimento
gerado... Desperdicar osinvesti lizados na Ponto de vista

perscrutacio e geragio do conhecimento, elementar

Projetos
inovadores
£03.A a seleciio, priorizacio e utilizaciio ad d
dasideias... Nio desenvolver projetosinovadores.
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Figura 44 — Resumo dos descritores do PVF “Conhecimento”.

Niimero total
de entidades
parceirasda
empresa que
contribuiram
como P&D
nos dltirmes 2
anos

Parcerias

= = 18m

= 12un

== (un

== <3un

Exceléncia

cientifica

Investigacdo e geragao

de conhecimento

" |Ntmero de

citagdes dos
artigos
cientificos
publicados
nosultimos
10 anos
pelos
pesquisadore
sdo P&D

L = 600un

= 500un

= 400un

= 300un

- 200un

|- < 100un

Fonte: Dados da Pesquisa.

Tecnologiae

Parcela dos
clientes que
trazem 70%
da MC que
tem suas
necessidades
edesejos
alinhados
comas
pesquisa

=+ 100%

=+ 80%

= 70%

- 60%

- =30%

Pesquisabasica

Conhecimento

projetos de
P&D que
atrasarammno
ultime ano,
onde a causa
do atrasofoi
afaltade
pesquisa
basica

= 6%

- 8%

- = 10%

Parcelados

Quantidade
de
tecnologias
néditasem
produtos
competidores
langadosno
mercadonos
Tltimos 2
anos

‘ Pesquisa aplicada

=4 212un

Ideias geradas

I i

Consolidacdoe uso
do conhecimento

| Nmero de

ideias de
novos
produtos e
processos
geradaspelo
numero de
FTEem
P&Dno
tltimo més

- = 6unFTE

L SunFTE

[ 4unFTE

L 3unFTE

 2unFIE

- < lun/FTE

b

it

o Parcela de Parcela de
© S|projetosem () PrOjetos em
g g g fand
S E|emfasede £ Ofemfasesde
QU "G concepgi L, concepgio,
8 _g que utilizam E B conversioe
g | abasedos Q. Efexecugido
=] 8 conheciment quesdo
<< os gerados inovadores
3

= 100% =+ =30%

== 00% = 25%

=+ 80% =+ 20%

== 70% == 15%

- 0% - 10%

=+ <350% =+ =5%




225

Figura 45 — Descritor do PVE “Manutencdo de patentes”.

DescrigEo | Descoberta e desenvolvimento de oportunidades | AP
77. Estar atento para antecipar o mercado ;
Parcela do total de patentes mantidas pela empresa que sdo futuro... Ignorar conhecimentos que podem Arecade

causar as rupturas tecnolégicas efou preo cupagﬁo
desenvolvimentos com potencial de agregacio de
valor aos produtos.

questionaveis, anualmente:
*Patentes questionaveis sio aquelas commais de 3
anos de existéncia, que ndo trazem beneficios
financeiros e a tecnologiano produto ou processo
protegida por ela é de baixo impacto.

*Tecnologia de baixo impacto significa que o Propriedade intele ctual PVF
concorrente nio é capaz de copiar devido a outras 79, Gerenciara L o -
patentes no mesmo produto ou processo. entregar aos compeidores s solucies advindas dos Ponto de vista
fnvestimentos em P&D. fundamental
3
Unidade
% 4 <10%
Nivel Viabilidade PVE
5 — 4 20%
Férmula BOM 41. Ter processo auto-suficiente fisanceiramente. Iovisbilizar [ 0 0y
= [Patentes a protecio de tados conhecimentos e tecnologias. onto de vista
T 30% elementar

questiondveis / Total de
patentes mantidas pela L oa00

empresa] .
Nivel o Manutengdo de
— 4 50% tent
TV NEUTRO atentes
Peridiocidade 29, Ter processo para exchiir patentes do portfslic da
Semestral T 260% empresa... Gerar custos com patentes desnecessirias.

Fonte: Dados da Pesquisa.
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Figura 46 — Descritor do PVE “Abrangéncia”.

| Descoberta e desenvolvimento de oportunidades | AP
. 77. Estar atento para antecipar o mercado ;
Descrigao futuro... Ignorar conhecimentos que podem Areade
causar as rupturas tecnolégicas efou preo cupagﬁo

desenvolvimentos com potencial de agregacio de

Numero de solugdes ndo patenteadas em fungdo de valor aos produtos.

limita¢des financeiras, anualmente:
*Patentes que envolvem produto e processo;
*Patentes que assegurariam vantagem temporal de

pelo menos 1 ano ao produto da empresa; Propriedade intele ctual PVF
79. Gerenciar a propriedade i 1d izach .
entregar aos competidores as solucbes advindas dos Ponto de vista
investimentos em P&D, fundamental
3
Unidade T =l
Unidades Nivel ) - Viabilidade PVE
BOM T 41, Ter processo auto suficiente financeiramente., Inviabilizar -
Férmula oo a protecio de todos conhecimentos e tecnologias. Ponto de vista
= [Nimero de solugdes elementar
ndo patenteadas] L o
e Nivel ~
Peridiocidade NEUTRO S T 50w
Anval 8 78, Obter beneficios de patentes (royalties, fegs)... nviabilizar

a protecio completa das solugées da organizacio.

Fonte: Dados da Pesquisa.



Figura 47 — Descritor do PVE “Monitoramento de concorrentes™.

Descricao

mensal:

no mercado.
Unidade
%
Nivel J
Férmula BOM
= [Numero de
concorrentes
monitorados]/[10
rincipais concorrentes

princip ] Nivel

P NEUTRO
Peridiocidade
Mensal

Parcela dos 10 principais concomrentes da empresa que tem
mais que 80% das suas patentes monitoradas em rotina

*Considera-se os 10 principais concorrentes em
nimero de langamentos de produtos concorrentes

- 100%

= 00%

- 80%

- 70%

- =50%

Fonte: Dados da Pesquisa.

W il

| Descoberta e desenvolvimento de oportunidades |

77. Estar atento para antecipar o mercado
future... Ignorar conhecimentos que podem
causar as rupturas tecnolégicas efou

desenvolvimentos com potencial de agregacio de

valor aos produtos.

Propriedade intelectual

1d

79.G iara iedade i

entregar aos competidores as solugies advindas dos
investimentos em P&D,

52, Proteger o conhecimento gerado e a tecnologia
desemvolvida e assegurar que a ndo sejam usilizados por

tidad

d

.. perder

Monitoramento de
concorrentes

por custos,

48, Tarpm cesso para mo mln rar patentes de concorrentes.,
i fid

dos

AP

Areade
preocupacao

PVF

Ponto de vista
fundamental

PVE

Ponto de vista
elementar
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Figura 48 — Descritor do PVE “Deposito de patentes”.

s | Descoberta e desenvolvimento de oportunidades | AP
Descrigao
77. Estar atento para antecipar o mercado ;

, . future... Ignorar conhecimentos que podem Areade
Nuamero de patentes depositadas por produto langado ao causar as rupturas tecnolégicas efou preocupacio
mercado. anualmente- desenvolvimentos com potencial de agregacio de

*Patentes que envolvem produto e processo; valor aos produtos.
*Patentes que asseguram vantagem temporal de pelo
menos 1 ano;
'La.nga.t’ngntosd.e novos produt?s f:nvolvem novas Propricdada inteleciua] PVE
subfamilias de produtos no negéceio atual e novos
> 29, Gerenci e 14 zach ;
produtos de novos negdeios. entregar ,.lmmpgm..m as solucées advindas dos Ponto de vista
fnvestimentos em P&D. fundamental
a
Un!dade | R —
Unidades/ Lancamento Nivel . PVE

i BOM T 52. Proteger o conhecimento gerado e a tecnologia
Férmula desenvolvida e assegurar que 2 ndo sejam utilizados por Ponto de vista
= [Numero de patentes + 20unia tidad - perder de por custos, elementar
depositadas]/[Nlumero
total de langamentos) T 1Sunla

Nivel Depdsito de
e €« o l0unia
Peridiocidade NEUTRO ;atentEE
Semestral £3. Garantir que todasas novas solugées estejam protegidas
T =5un/la por patentes... Ter o produto copiado.

Fonte: Dados da Pesquisa.



Figura 49 — Descritor do PVE “Seguranca”.

Descrigéo

Parcela das solugdes patenteadas pela empresa que
foram/sdo copiadas e langadas ao mercado em produtos de
concorrentes:

*Patentes que envolvem produto e processo.

Unidade |

9

" Nivel |

. BOoM

Férmula

=[Solugdes copiadas/ L o150

Total de solugdes

patenteadas] 4 20%
Nivel o

Peridiocidade NEUTRO T il

Anual |

Fonte: Dados da Pesquisa.

0 e

| Descoberta e desenvolvimento de oportunidades \

77. Estar atento para antecipar ¢ mercado
futuroe... Ignorar conhecimentos que podem
causar as rupturas tecnologicas e/ou
desenvolvimentos com potencial de agregacio de
valor aos produtos.

Propriedade intelectual

79, Cerenciara iedade i 1d zach
entregar aos competidores as solugies advindas dos
investimentos em P&D,

52, Proteger o conhecimento gerado e a tecnologia
desenvolvida e assegurar que a nio sejam utilizades por

tidad

Seguranca

£17. Nio precisar atuar judicialmente... Ter solucies
tentead piadaspor i

idade por custos.

AP

Area de
preocupacao

PVF

Ponto de vista
fundamental

PVE

Ponto de vista
elementar
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Figura 50 — Resumo dos descritores do PVF “Propriedade intelectual”.

Viabilidade

Parcela do
totalde
patentes
mantidaspela
emprasa que
sdo
questionavas,
amalmente

Manutencao de
patentes

== 40%

Fonte: Dados da Pesquisa.

Abrangéncia

Nimero de
solugdesnio
patenteadas
em fungio de
limitagdes
financeras,
anuabmente

Monitoramento de

Propriedade intelectual

Parcela dos 10
principais
concormentes da
empresa que tem
mais que 80%
das suaspaterttes
monitoradas em
rotina mensal

=+ 100%

=+ 80%

= 70%

- 60%%

- =30%

Protecdo

Depdsito de

Nimmero de
patentes
depositadas
porproduto
langadoao
mercado,
anualmente

= 30un/la

25un‘la

20un/la

15un/la

10un/ia

Seguranga

b

Parcela das
solugdes
patenteadaspela

empresa que
foram/sdo
copiadase
langadasao
mercado em
produtos de
concomentes.




Figura 51 — Descritor do PVE “Ambiente inovador”.

Descrigdo

Posigdo no rankingnacional anula de todas as plantas das
melhores empresas para se trabalhar, no iltimo ano-
*Cada planta deve ter o ambiente avaliado por uma
pesquisa local, que considere a cultura do pais;
*No Brasil, a pesquisa que da origem ao ranking é
realizada pela equipe da Revista Exame;
+As demais plantas sdo avaliadas porrankings de

cada pais.
) 4 =5
Unidade Nivel
Posicdo weL L 5°<P=<
¢ BOM 6= P=10°
Férmula 4 11°=pise
= [Posigdo no ranking]
4 16 P20
Peridiocidade Nivel .
Anual NEUTRO T e
4 p=26°

Fonte: Dados da Pesquisa.

0 e

Gerenciamento de recursos

34. Assegurar meios para atingir a exceléncia no
desenvolvimento de produtos e processos...
Possuir baixa produtividade e desperdicar os
recursos destinados aos projetos de P&D.

Pessoas

15, Realizar a gestio dos profissionais de talento &
i a izaciio ¢ seus resultades... Perder
Tideranca tecnolégica.

Meios

70. Garantir que a izacio tenha dicdes ad d

para um contexto propicio para a inovacio... Depender de
astinmulos externospara inovar.

Ambiente
inovador
57, Possuir ambiente propicio para a inovacio ... Nio ter
condicBessuficientes para inovar.

AP

Area de
preocupacao

PVF

Ponto de vista
fundamental

PVE

Ponto de vista
elementar
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Figura 52 — Descritor do PVE “Clima organizacional”.

Descricdo

Pontuagdo atingida pela Pesquisa de Clima organizacional
na drea de P&D nailtima pesquisa:
*Considera-se uma pesquisa anual oficial e duas
pesquisas testesrealizadas ao longo do ano;
*Média de pontuagdo dos colaboradores da drea de

P&D.

Unidade T 290pts
Pontos Nivel

BOM T 80pts
Férmula 4 o
=[Resultado da
pesquisa de clima] 1 sopis

e Nivel _
Peridiocidade NEUTRO S T Sess
Mensal
+ =40pts

Fonte: Dados da Pesquisa.

0 e

Gerenciamento de recursos

34. Assegurar meios para atingir a exceléncia no
desenvolvimento de produtos e processos...
Possuir baixa produtividade e desperdicar os
recursos destinados aos projetos de P&D.

15, Realizar a gestio dos profissionais de talento &
i a izaciio ¢ seus resultades... Perder
Tideranca tecnolégica.
70. Carantirquea o tenha dicées adequad

para um contexto propicio para a inovacio... Depender de
astinmulos externospara inovar.

Clima
organizacional

23, Promover {asnos pontosi
jentes para o clima i
insatisfeitas,

dos como

1., Ter pessoas

AP

Area de
preocupacao

PVF

Ponto de vista
fundamental

PVE

Ponto de vista
elementar
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Figura 53 — Descritor do PVE “Treinamento”.

i Wi i

Gerendamento de recursos AP

34. Assegurar meios para atingir a exceléncia no
Descricio desenvolvimento de produtos e processos...
G Possuir baixa produtividade e desperdicar os
recursos destinados aos projetos de P&D.

Areade
preocupacao

Quantidade média de horas de treinamento porpessoade
P&D, anualmente:
*Treinamentos internos e externos;
*Treinamentos ministrados por pessoas
especializadas no assunto. PVF
P
15. Realizar a gestiio dos profissionais de talento e .
: e s mitaden Perder  PONTO e vista
lideranca tecnolggica. fundamental
; 3
Unidade
Horas / Pessoa 4 = 160mp
Nivel PVE
Férmula Bom < T voup 5.4 que 2 orzanizagio desenvolva, utilize e
= [Ntumero total de . onhaca eantt talento fais nas dreas Ponto de vista
1 ooy estratégicas... nio ter pessoas preparadas para os desafiosdo
horas em mercado global. elementar
treinamentos]/[Nimero /
total de pessoas do T l00p
P&D] Nivel =
NEUTRO T 8o
T 82, Desenvolver os talentos disponivels na empresa... Nio
Peridiocidade 4 <600y dedicar recursos para treinamento e desenvolvimento das
Mensal pessoas.

Fonte: Dados da Pesquisa.
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Figura 54 — Descritor do PVE “Mapa de talentos”.

0 e

Gerenciamento de recursos AP
Descriggo 34. Assegurar meios para atingir a exceléncia no
desenvolvimento de produtos e processos... Afr eade
, L. Possuir baixa produtividade e desperdicar os ~

Parcela das dreas estratelgicas do P&D com cadastrode recursos destinados aos projetos de P&D. preocupagao
100% dos talentos atualizado, até no Gltimo semestre:

+100% os talentos cadastrados;

*Profissionais tem competéneias téenicas e

comportamentais mapeadas;

*Profissionais com perfil descritoe alinhadocoma PVF

necessidade de uma empresa global. 15, Realizar a gestio dos profissionais de talento & .

; A izacio e seus resultados.. Perder  PONTO de vista
lideranca tecnolégica. fundamental
Unidade
%
=+ 100%
. . Talentos
Férmula Nivel o PVE
v : ; =+ 95% 55,4 que a fzacio d Iva, utilize e
=[Nimero dreas BoM 2 contl Talonto inis nas Sreas Ponto de vista
estratégicas com 100% 00% estratégicas .. nio ter pessoas preparadas para os desafios do
T U ‘mercado global. elementar
dos talentos
cadastrados]/[Nimero L ogseg
total de dreas Nivel T
. vel . apade
estratégicas] NEUTRO — =+ 80% talentos
£10. Ter cadastro de talentos e suas producdes nas dreas
Peridiocidade T =75% ratégicas da organizacio .. Descont ol
comptitivo do mercado nas dreassstratégicas da orzanizagio

Anual

Fonte: Dados da Pesquisa.



Figura 55 — Descritor do PVE “Corpo de engenharia”.

Descricao

Unidade
%

Nivel

. BOM

Férmula
= [Nlumero pessoas com
titulos]/[Ntmero total
de pessoas do P&D]

Nivel
Peridiocidade NEUTRO
Anual

Parcela das pessoas de P&D com titulos de pos-graduacdo
de instituigdes relevantes paraa empresa:
*As instituigdes consideradas devem estar na lista
das 50 melhores do mundo na sua drea de aplicagfo,
segundo o OS World University Rankings ®.

- = 80%

= 72%

- 64%

- 26%

= 48%

|- =40%

Fonte: Dados da Pesquisa.

I

Gerendamento de recursos

34. Assegurar meios para atingir a exceléncia no
desenvolvimento de produtos e processos...
Possuir baixa produtividade e desperdicar os
recursos destinados aos projetos de P&D.

15. Realizar a gestiio dos profissionais de talento e
i a izacio e sens resultados... Perder
lideranca tecnolégica.
35.A quea cio d Iva, utilize e

¢ i talento; iais nas dreas

estratégicas... nio ter pessoas preparadas para os desafiosdo
mercado global.
Corpo de
engenharia
42. Ter isadores com formacio di iada... Nio
possuir corpo de engenharia preparado para os desafios do
mercado.

o

AP

Areade
preocupacao

PVF

Ponto de vista
fundamental

PVE

Ponto de vista
elementar
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Figura 56 — Descritor do PVE “Deslumbre”.

i Qi

Descrigao Gerendiamento de recursos AP
. 34. Assegurar meios para atingir a exceléncia no

Parcela das pessoas entre as 50% melhor avaliadas no desenvolvimento de produtos e processos... Areade
altimo ano que avaliaram positivamente pelo menos 4 dos Possuir baixa produtividade e desperdicar os -
itens considerados recursos destinados aos projetos de P&D. preocupacao

+*Estdo satisfeitas cotn a remuneracdo da empresa;

*340 deslumbrados pelos desafios oportunizados

pela empresa;

*Sentem-se felizes no que desempenham; PVE

*Avaliam estar se desenvolvendo;

*Nio pensam em deixar a empresa pelos proximos 3 15-Re.slinng:ﬂ=ﬂ d-fgpf:'ﬁ:i::;-h dehﬁ}mﬁ-; Ponto de vista

anos. lideranca tecnologica. fundamental

a
Unidade
% 4 =90%
Nivel PVE
. &« 4L 85% N tracio desenvolva, il
Férmula BoM e e ot de vict
= [Nimero pessoas 1 s estratégicas... nio ter pessoas preparadas para o3 desafios do Orl' ode :'5 a
deslumbradas]/[Numero mercado global elementar
total de pessoas 50% 1 50 |
melhor avaliadas] .
e 0%
. NEUTRO T
Peridiocidade 511, Ter politica de astimulo para deshumbrar aos talentos que
Anual T =65% d tad fgicas... Perder lideranca
sustentabilidade tecnclégica

Fonte: Dados da Pesquisa.
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Figura 57 — Descritor do PVE “Carreira”.

==
- Qi

Gerendamento de recursos AP

¢

=
="

Y

De SCFiQEO 34. Assegurar meios para atingir a exceléncia no
desenvolvimento de produtos e processos...

. . - . .. Possuir baixa produtividade e desperdicar os Area de ~
Parcela dos profissionais em fungdes diferenciais que recursos destinados aos projetos de P&D. preocupacao

foram avaliados quanto a seu desempenho e que se
manifestam de acordo:
* Estdo de acordo com seu perfil e ameta
estabelecida para seu desempenho;
*As consequéncias estdo alinhadas com as PVF
expectativas; . N -
: 15. Realiz dos profissionais de talen .
o o et Perter  PONtO de vista
lideranca tecnolégiea. fundamental
; a
Unidade
% 4 o05%
Nivel PVE
Férmula BOoM S T 554 que a organizacio deseavolva, utilize e
= [Nimero de . onhaca eantt talento fais nas dreas Ponto de vista
o a59 estratégicas... nio ter pessoas preparadas para os desafiosdo
profissionais de acordo] T 5% mereado global. elementar
/ [Ntmero total /
profissionaisem T 80%
funcdes diferenciais] Nivel
o
~eviro T T FR
Peridiocidade — 24, Ter processo estruturado de avaliagio de desempenho das
Anual T 370% pessoaze politica de consequéncias... Nio reter os talentos.

Fonte: Dados da Pesquisa.
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Figura 58 — Resumo dos descritores do PVF “Pessoas”.

‘ Ambiente inovador |

Meios

Posiciono
ranking
nacional anula
detodasas
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g Clima
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Clima

= =00pts
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Fonte: Dados da Pesquisa.
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Figura 59 — Descritor do PVE “Previsibilidade de despesas”.

Descrigéo

Desvio da previsibilidade de despesas do setor de nos
altimos 3 meses:
*Considera todas as entidades de despesas do setor
de P&D;
*Aprevisdo realizada dia 15 do més frente ao valor
de despesasrealmente gasto em P&D.

Unidade |
" Nivel

. BomST T
Férmula
= [Valor previsdo— L 6o
Valor gasto]/[Valor
gasto] =+ P

Nivel .

Peridiocidade NEUTRO ST T 1
Trimestral |

Fonte: Dados da Pesquisa.
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Gerendamento de recursos

34, Assegurar meios para atingir a exceléncia no
desenvolvimento de produtos e processos...
Possuir baixa produtividade e desperdicar os
recursos destinados aos projetos de P&D.

Recursos financeiros

32, Cerir os recursos financeiros destinados a0 P&D
adequadamente... Niio justificar o investimento da organizacio
eminevacio.

Desempenho
orgamentario

33, Assegurar que os gastosd jetos e laboratériosd
setor de P&D cam com previsibilidad forme o
planejamento... Tornar o retorn dos desenvolvimentos
tnvidvel e prejudicar o resaltado da izaci

Previsibilidade das
despesas
36. Garantir o fluxo de caira da empresa... Nio ter
previsibilidade de gastos com P&D.

="

AP

Area de
preocupacio

PVF

Ponto de vista
fundamental

PVE

Ponto de vista
elementar

i

239



240

Figura 60 — Descritor do PVE “Aderéncia ao plano de despesas”.

i e i

Gerendiamento de recursos AP
~ 34. As rar meios para atingir a exceléncia no
DESCFiQEO deseszg‘:ﬂvimenmqi produtflse ProCessos... P’.rea de
Possuir haixa produtividade e desperdicar os -
Desvio dos gastos ao plano orcamentdrio da empresa nos recursos destinados aos projetos de P&D. preocupacao
altimos 3 meses, sem alteragdo de escopo e qualidade-
*Considera todas as entidades de despesas do setor
de P&D;
*Ovalor de despesas realmente gasto em P&D, no PVE
fechamento de gasta més, frente ao valor planejado.
32. Gerir os recursos financeiros destinados a0 P&D -
Seqnad Wio justi da zo PONtode vista
eminovaco. fundamental

Unidade + < 20% Desempenho
% Nivel or;amentarlo PVE

BOM + -10% 33, Assegurar que os gastosdos mjetoqe]nboralnmgdn
< setor de P&D cam com o Ponto de vista
Férmula 1 oo planjamento.. Tomn'nmtom dos desenvolvimentos
=[Valor gasto — Valor Itado da organ: elementar
orgado]/[Valor orgado] i

e Nivel . Aderéncia ao plano
Pgrldloudade NEUTRO S T 1% de des;esas

Trimestral
£06. Carantir despesas de P&D abaixo dos valores planejades
sem alteragio d dos projetos... Prejudicar o resultad
da erganizagio.

=+ = 15%

Fonte: Dados da Pesquisa.



Figura 61 — Descritor do PVE “Previsibilidade de investimentos”.

Descricao

Desvio da previsibilidade de investimentos do setor de
P&D, nos ultimos 3 meses:
*Considera todos os projetos e infraestrutura de
P&D;
*Aprevisdo realizada dia 15 do més emrelagdo ao
valor realmente desembolsado no més.

3
Unidade 1 o
v Nivel
ve .

. BOM T
Férmula
=[Valor previsdo— =+ 6%
Valor gasto]/[Valor
gasto] T %%

Nivel -

Peridiocidade NEUTRO T
Trimestral 1o

Fonte: Dados da Pesquisa.

Gerendamento de recursos

i e i
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34. Assegurar meios para atingir a exceléncia no
desenvolvimento de produtos e processos...
Possuir baixa produtividade e desperdicar os
recursos destinados aos projetos de P&D.

32, Gerir o3 recursos financeiros destinados ao P&D
dequad Niio justi da izaci
em inovacio.

Desempenho
orgamentdrio

33, Assegurar que os gastosdos mje'oie lnboralnmgd.n
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Figura 62 — Descritor do PVE “Aderéncia ao plano de investimentos™.

i e i

Gerendamento de recursos AP
De scrigﬁo 34. Assegurar meios para atingir a exceléncia no
desenvolvimento de produtos e processos... p“ reade
. . i Possuir baixa produtividade e desperdicar os -

Desvio dos d.esgmbolsos a0 plano de investimentos da recursos destinados aos projetos de P&D. preocupacao
empresa nos Gltimos 3 meses:

*Considera todos os projetos e infraestrutura de

P&D:;

*Ovalor de investimentos desembolsados em P&D,

no fechamento de gasta més_ frente ao valor PVF

planejado. 32. Gerir os recursos financeiros destinados a0 P&D ;

Seqnad Wio justi da zo PONtode vista
em inovagio. fundamental
3
Unidade
% T % Desempenho
Nivel - or;amentarlo PVE
Férmula BOM T ° 33, Assegurar que os gastosdos projetos & ]nboralnmsd.n .
_ setor de P&D camcom ° Ponto de vista
=[Valor desembolsado % Blanejament. Tornn'n retorno dos desenvolvimentos
Ve T Jado da organi elementar
—Valor
planejado]/[Valer L oo
planejado] ;
Nivel | Aderéncia ao plano
-— -+ 12% A
L NEUTRO de investimentos
Peridiocidade 7. Viabilizar  retaruo dos projetos de P&D... Nio investir nos
Trimestral T 215% projeto . as
implementacées.

Fonte: Dados da Pesquisa.



Figura 63 — Descritor do PVE “Reinvestimento em P&D”.

Descrigéo

Parcela do faturamento bruto anual da empresaque é
investido em P&D:
*Considera-se despesas e investimentos em P&D;
*Valores alocados em P&D no ultimo ano fiscal.

Unidade 1 ¥
%o

’ Nivel o

: BOM T~
Férmula
= [Investimentos em =+ 4%
P&D])/[Faturamento
bruto da empresa) =+ 3%

Nivel L

Peridiocidade NEUTRO T
Anual 1.

Fonte: Dados da Pesquisa.
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Gerenciamento de recursos

34. Assegurar meios para atingir a exceléncia no
desenvolvimento de produtos e processos...
Possuir baixa produtividade e desperdicar os
recursos destinados aos projetos de P&D.

32, Gerir o3 recursos financeiros destinados a0 P&D
dequad Niio justi investi da izac
em inovagio.

Intensidade
de P&D

12, Ter recursos financeiros destinados a ao P&D... Possuir
baixa intensidade de inovacio.

Reinvestimento
em P&D

35, Garantir os reinvestimentos da receita em P&D.., Ter visio

de curto prazo e

futuro da

AP
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PVE

Ponto de vista
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Figura 64 — Descritor do PVE “Incentivos externos”.

Descricao

Valores (US$ M) angariados em fontes externas para
investir em P&D anualmente:
*Valores provenientes de incentivo fiscal ou de
prémios ganhos através do P&D;
*Valores de financiamento que possuam custo
menos do que 4% ao ano
*Valores no iltimo ano fiscal.

) 4 =10Mm
Unidade Nivel
USSM e 1 =
Bonm < 8\
Férmula <4 oM
=[Valores angariados)]
4 4M
Peridiocidade Nivel e
Anual NEUTRO T
o+ 1M

Fonte: Dados da Pesquisa.
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Gerenciamento de recursos

34. Assegurar meios para atingir a exceléncia no
desenvolvimente de produtes e processos...
Possuir baixa produtividade e desperdicar os
recursos destinados aos projetos de P&D.

Recursos financeiros

32, Gerir os recursos financeiros destinados a0 P&D
adequadamente... Nio justificar o investimento da orzanizacie
em fnovagio.

Intensidade
de P&D
12. Ter recursos financeiros destinados 4 ao P&D... Possuir
baixa intensidade de inovacio.

Incentivos
externos

8. Buscar financiamentos s incentivos externospara projetos

deinovacio... ndo apr idades para contri

eom o resultado financeiro da empresa e posauir altos custos
de projetos,

AP

Area de
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Ponto de vista
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Ponto de vista
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Figura 65 — Descritor do PVE “Alocacédo de dinheiro”.

Descrigéo

Parcela dos recursos financeiros destinados ao P&D

alocadosnos projetos de maior retomo. anualmente:
*Projetos de maior retomo sdo os que trazem mais
de 80% do lucro operacional de todos os projetos:
*Lucro operacional projetade segundo plano de
negocio para os proximoes 5 anos.

Unidade
% =+ = 90%
Nivel
. -— L 800
Formula BOM s
= [\jfalor alocado nos 1 00
projetos
rentaveis]/[Valor total L 60%
destinado ao P&D] )
Nivel e
o NEUTRO T
Peridiocidade
Mensal -+ =40%

Fonte: Dados da Pesquisa.
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Gerenciamento de recursos

34. Assegurar meios para atingir a exceléncia no
desenvolvimente de produtes e processos...
Possuir baixa produtividade e desperdicar os
recursos destinados aos projetos de P&D.

Recursos financeiros

32, Gerir os recursos financeiros destinados a0 P&D
adequadamente... Nio justificar o investimento da orzanizacie
em fnovagio.

Intensidade
de P&D
12. Ter recursos financeiros destinados 4 ao P&D... Possuir
baixa intensidade de inovacio.

Alocagdo de
dinheiro
27. Garantir alocacio adequada dos recursos financeires...
Desperdicar os recursos de P&D.

i
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Area de
preocupacio
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Ponto de vista
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PVE

Ponto de vista
elementar
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Figura 66 — Resumo dos descritores do PVF “Recursos financeiros”.

Desvio da
previsibilida
de de
despesas do
setor denos
altimos 3
meses

Previsibilidade de
despesas

== 3%

== 9%

=+ 12%

=+ =15%

Aderéncia ao

Desempenho
orcamentario

_u, Desvio dos

M gastosao

@ plano

[ orgamentana

% da empresa

(| nos altimoes 3

o meses, Serm

g alteragio de

0 escopoe
qualidade

Fonte: Dados da Pesquisa.
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Figura 67 — Descritor do PVE “Carga das células”.

Descrigéo

emum horizonte de 6 meses:

maquinas/equipamentos;

produtiva.
Unidade
%
Nivel J
Férmula BOM
=[Numero de células
sobrecarregadas])/[Nime
ro total de células do
P&D] ,
Nivel
Peridiocidade NEUIRO
Mensal

*Células de especialistas, técnicos e

Parcela das células de recursos sobrecarregadas, na média,

*Que estdo cotm operacdo acima de sua capacidade
produtiva, na média, emum horizonte de 6 meses (3
meses 1o passado e 3 meses no futuro);

*Que estdo acima de 100% da sua capacidade

- 0%

= 5%

- 10%

- 15%

= 20%

- =25%

Fonte: Dados da Pesquisa.
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Gerendamento de recursos

34. Assegurar meios para atingir a exceléncia no
desenvolvimento de produtos e processos...
Possuir baixa produtividade e desperdicar os
recursos destinados aos projetos de P&D.

Gestdo de
capacidade
16. Realizar a gestio da idade dos recursos alocad;

P&D... Ter baixa produtividade no desenvelvimento de
produtose processos.

Produtividade das
células
68, Obter alta produtividade nas células das distintas

iakidad

empresa frente is datas combinadas com os clientes.

Carga das celulas

60. Conhecer e acompanhar a carga de trabalbo (WIP) das
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Atrasaros projetosde P&D & a

A
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Figura 68 — Descritor do PVE “Atividades escaladas”.

i i i

Gerendamento de recursos AP

De Scrigao 34. Assegurar meios para atingir a exceléncia no
desenvolvimento de produtos e processos...
Parcela das atividades criticas que estdo escaladas nos ha Possuir baixa produtividade e desperdicar os

mais de 3 dias e_por isto, atrasando projetos- recursos destinados aos projetos de P&D.

Areade
preocupacao

*Atividades presentesna corrente critica do projeto.

em andamento ou na espera para iniciar;

*Atividades que nosGltimos 3 dias ndo avancaram

conforme planejamento; ;9?;3:;9 PVE

*Atividades de projetos em andamento, nas fases de

concepgdo, conversio e execugdo. 16. Realizar a gestio da idade dos recursos alocad -

peac: i P&D... Ter baixa produtividade no desenvolviments de Ponto de vista
produtoze processos. fundamental
a
Unidade
% 3
¢ T =% Produtividade das
Nivel células PVE
o «— 4
Formula BOM 10% 68. Obter alta produtividade nas células das distintas }
= [Nimero de iakidades... Atrasar os projetosde P&D ¢ a  Pontode vista
atividades criticas -+ 15% empresa frente is datas combinadas com os clientes. elementar
escaladas])/[Numero
total de atividades T 20%
criticas] Nivel
cor
NEUTRO S T 5% Atividades escaladas

Peridiocidade - 508, Assegurar baixo indice de tarefas escaladas (com
Mensal T 230% problemas de prazo) nas células... Atrasar projetos.

Fonte: Dados da Pesquisa.



Figura 69 — Descritor do PVE “Capacidade de entrega”.

Descricao

plano emumhorizonte de 2 meses:
ramos ndo criticos dos projetos;
concepedo, conversio e execugdo;

no futuro);
*Tolerancia da data de 3 dias.

Unidade
%

Nivel
—

Formula BOM

= [Nimero de

atividades

concluidas]/[Numero

total de atividades com

conclusdo planejada]) Nivel
NEUTRO

Peridiocidade

Mensal

Parcela das atividades com data de conclusdo conforme o
*Atividades presentesna corrente critica e nos
*Atividades de projetos em andamento, nas fases de

*Horizonte de 2 meses (1 més no passado e ummés

- 100%

- 00%

- 80%

- 70%

- 60%

[ =50%

Fonte: Dados da Pesquisa.
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Gerendamento de recursos

34, Assegurar meios para atingir a exceléncia no
desenvolvimento de produtos e processos...
Possuir baixa produtividade e desperdicar os
recursos destinados aos projetos de P&D.

Gestdo de
capacidade
16. Realizar a gestio da idade dos recursos alocad,

P&D... Ter baixa produtividade no desenvolvimento de
produtese processos.
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Figura 70 — Descritor do PVE “Alocacdo quantitativa”.

i i i

Gerendamento de recursos AP
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De scrigac desenvolvimento de produtos e processos... A
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retorno, anualmente -
*Projetos de maior retomo sdo os que trazem mais
de 80% do lucro operacional de todos os projetos:
+Lucro operacional projetado segundo plano de Gestdo de
. P ’]JlOJ P capacidade PVF
negocio para os proximes 5 anos.
16. Realizar a gestio da idade dos recarsos alocad ;
P&D... Ter baixa produtividade no desenvolvimento de Ponto de vista
produtose processos. fundamental
; 3
Unidade
% + z90%
Alocacdo das
. Nivel éeéuag PVE
Férmula oM S T%%
= [Nimero de pessoas - 812, Garantira adequada ahca:_:ﬁ'l;daspe?laz aosprojetos..  Ponto de vista
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rentaveis]/[Nimero
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P&D] Nivel S B
NEUTRO
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Peridiocidade 1 alocadas naqueles projetos que trazem o major retorno
Mensal = financeiro... Desperdicar recursos,

Fonte: Dados da Pesquisa.



Figura 71 — Descritor do PVE “Alocacdo qualitativa™.

Descrigao

Parcela dos lideres das células de recursos competentes e
autonomos:
*Lideres competentes, com profundo conhecimento
de gestdo e superficial conhecimento técnico;
*Lideres que tém autonomia para movimentar as
pessoas entre os projetos segundo suaavaliacio da

demanda das atividades.
3
Unidade
% == 100%
. Nivel

Férmula Bg; - tom
= [Numero de lideres -
competentese =4 80%
autdénomos]/[Niumero
total de lideres de T 0%
célula] Nivel ) oo

NEUTRO T
Peridiocidade 1 =
Semestral

Fonte: Dados da Pesquisa.
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recursos destinados aos projetos de P&D.
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Figura 72 — Resumo dos descritores do PVF “Gestdo da capacidade”.
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y |sobrecamega % g escaladas % conclusdo @ = alocadasnos ] células de
% das,na = 8 nosha mais 'S o conforme o 8 ‘gprojetosde g = recursos
m |média, em = g de3 diase g planc emum o Ymaior = competentes
D |umhorizonte < Dporisto @ | horzonte de Tetomo, 2 auténomos
8 de 6 meses atrasando O | 2meses anualmente
projetos
3 -

-+ 0% - <35% =+ 100% =+ =90% = 100%

== 5% == 10% == 00% == 20% == 90%

=+ 10% =+ 15% =+ 80% =+ 0% =+ 80%

== 15% == 20% == 70% == 60% == 70%

=+ 20% =+ 25% =+ 60% =+ 0% =+ 60%

=+ =225% =+ 230% =+ =50% =+ =40% =+ =50%

Fonte: Dados da Pesquisa.



Figura 73 — Descritor do PVE “Alinhamento na gestdo de portfélio”.

Descricao

e prazo) é consenso de todos;

aprovagdes do projeto;

Unidade
%

Nivel

Férmula BOM

= [Numero de projetos

areas

alinhadas])/[Numero

total de projetos de

P&D] Nivel
NEUTRO

Peridiocidade

Semestral

*Projetos grandes ou gigantes.

Parcela dos projetos de P&D do tltimo ano com as reas
estdo alinhadas pelo Programa de Inovagdo:
*Oplano de negocios do projeto (financeiro, escopo

*Todas as dreas participaram das etapas de

- 100%

= 00%

- 80%

- 70%

- =50%

Fonte: Dados da Pesquisa.

Desenvolvimento de projetos \

17. Garantir a exceléncia operacional no
desenvolvimento de projetos... Entregar projetos
de P&D no tempo, custo, escope indesejaveis e
nio obter o retorno esperado.

Qualidade dos projetos
11. Gerir a qualidade dos projetos no nivel operacional dos
d Tvi Ter probl de qualidade no nivel
estratégico.

Aderéncia aos
rocesso
2. Possuir d Ivi em idad o

belecidos... Cerar probl de quakidad

Alinhamento na
estdo de portfdlio

3, Ter processe para desenvolver as demandas com a
participacio das dreas de Marketing, Engenharia, Operaciese

Financeiro... Possuir dreas desalinhadas,

i 5 B

AP

Areade
preocupacao

PVF

Ponto de vista
fundamental

PVE

Ponto de vista
elementar
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Figura 74 — Descritor do PVE “Sistema de engenharia”.

i e

Desenvolvimento de projetos | AP
17. Garantir a exceléncia operacional no
De SCI’iQEO desenvolvimento de projetos... Entregar projetos f\rea de
de P&D no tempo, custo, escopo indesejaveis e ~
. nio obter o retorno esperado. preocupacao
Parcela dos projetos de P&D com todas as etapas do
Sistema de Engenharia cumpridas no filtimo ano:
*Projetos em fases da Concepgdo, Conversdo,
Execugdo ou Homologagdo no altimo ano;
Droi : PVF
Projetos grandes ou gigantes. Qualidade dos projetos
11 Gerir a qualidade dos projetos no nivel operacionaldos Dot o yicts
4 i Ter problemas de qualidade o nivel
estratégica, fundamental
Unidade
% + 100%
. Aderéncia aos PVE
i Nivel 1 ooes ;rocesso
Férmula BOoM » Possair desemvalvi - dade com os Ponto de vist
= [Numero de projetos 1IN heleeidos.., Gerar problemas de qualidad OI'II o e:’ls a
comtodas as elementar
etapas]/[Ntmero total L o70e
de projetos de P&D] Nivel @
< == 60% engenharia
AT NEUTRO
Peridiocidade 14, Garantir que os projetos sigam ac sistema de engenharia...
Semestral =+ =350% Nio entregar projeto ificacé dad

Fonte: Dados da Pesquisa.



Figura 75 — Descritor do PVE “Implementacdes de sucesso”.

Descricao

no ultimo ano-

Unidade
%

Nivel
Férmula BOM
= [Numero de
implementacBes de
sucesso]/[NUmero total
de implementagdes] Nivel
Peridiocidade NEUIRO
Semestral

Parcela dos projetos de P&D implementados com sucesso,

*Projetos que iniciaram a produgdo no tltimo ano;
*Implementagdes dentro do prazo estipulado;
sImplementagdes com o escopo planejado;
*Projetos grandes ou gigantes.

- 100%

= 05%

- 00%

- 85%

= 80%

- =75%

Fonte: Dados da Pesquisa.

Desenvolvimento de projetos \

17. Garantir a exceléncia operacional no
desenvolvimento de projetos... Entregar projetos
de P&D no tempo, custo, escope indesejaveis e
nio obter o retorno esperado.

Qualidade dos projetos

11. Gerir a qualidade dos projetos no nivel operacional dos
d i

Ter probl de qualidade no afvel
estratégico.
Conformidade da
implementacdo
5. D Iver projeto i 1 . Ter

projetos com reduzida conformidade na implementacio.

Implementagdes de
SUCESSD

4.Implementar projetos de sucesso... Nio entrezar projetosno
escopo e prazo acordados,

i 5 B

AP

Areade
preocupacao

PVF

Ponto de vista
fundamental

PVE

Ponto de vista
elementar
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Figura 76 — Descritor do PVE “Qualidade operacional”.

il B

Desenvolvimento de projetos \ AP
17. Garantir a exceléncia operacional no
De SCFiQEO desenvolvimento de projetos... Entregar projetos P’.rea de
de P&D no tempo, custo, escope indesejaveis e ~
. . nio obter o retorno esperado. preocupacao
Parcela do lucro operacional no Gltimo ano gasto com
problemas de qualidade decorrentes de implementagGes:
*Problemas de qualidade decorrentes das
implementagdes de projetos de P&D;
«Proj inici 4 (lti PVF
Projetos que iniciaram a produgdo no ltimo. Ousiidade dos proTetos
L1 Gerir a qualidade 'F:: projetos o d:i\-d nu]:;gr‘ar;l;n;;‘ :'1:]; Ponto de vista
estratégico. fundamental
. /
Unidade
o =+ 0%
. Conformidade da PVE
. Nivel 1o, im;\ementa;ﬁo
Férmula BOM : & Desemvaln o . . ;
e projer I ' Pontode vista
=[Valores gastos com 0.6% projetos com reduzida conformidade na implementacio, ;
4+ 0.6%
custos de falta de | elementar
qualidade]/[Lucro 4 000
operacional da empresa] Nivel Qualidade
«— -= 1.2% operacional
NEUTRO : e "
dioci 19, Asses isténcia de custos de qualidade
Peridiocidade i
Mensal J =15 Jngi de problemas de quakidad

Fonte: Dados da Pesquisa.



Figura 77 — Descritor do PVE “Exceléncia produtiva”.

Descricao

Parcela dos projetos de processo implementades nos
altimos 3 anos mais produtivos que o benchmarking:
*Projetos de processo que implementaram ou

Desenvolvimento de projetos \

17. Garantir a exceléncia operacional no
desenvolvimento de projetos... Entregar projetos
de P&D no tempo, custo, escope indesejaveis e
nio obter o retorno esperado.

alteraram linhas/células de produgdo;
*Produtividade é medida em pe¢as'hora;
*Obenchmarking é a eélula/linha mais produtiva de
todas as plantas da organizacdo.

Qualidade dos projetos

Unidade i
%
=+ 100%

Férmula Nivel _—
= [Nimero de BoM °
implementacdes de 1 oy
processos mais
produtivas]/[Nimero L oo
total de implementagdes
de processos + 54%

P ! NEUTRO i
Peridiocidade T =80%
Semestral

Fonte: Dados da Pesquisa.

11. Gerir a qualidade dos projetos no nivel operacional dos
d i

Conformidade da
implementacdo

£.D: "

Ter probl de quakidade no nivel
estratégico,

to: i 1 . Ter

proj

projetos com reduzida conformidade na implementacio.

Exceléncia
rodutiva

21. Realizara

dos produtos.

.. Nio ibuir a Encia operaci

cdo da padronizacio de

meios produtives da empresa,

i 5 B

AP

Areade
preocupacao

PVF

Ponto de vista
fundamental

PVE
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Figura 78 — Descritor do PVE “Consumo de MP”’.

Descricao

fabricagdo dos produtos:

desperdicios).

Unidade
%

Nivel

Férmula BOM

=[MP utilizadas no ano

corrente — MPutilizadas

no ano passado]/[MP

utilizadas no ano

passado] Nivel
NEUTRO

Peridiocidade

Trimestral

Reducdo média da massa de matéria-prima utilizadana

*Todos os produtos fabricados no altime ano;
*Média ponderada por familia de produto;
*Massa em toneladas de todas as matérias-primas
utilizadas na fabricagdo (produto final +

Fonte: Dados da Pesquisa.

Desenvolvimento de projetos \

17. Garantir a exceléncia operacional no
desenvolvimento de projetos... Entregar projetos
de P&D no tempo, custo, escope indesejaveis e
nio obter o retorno esperado.

Qualidade dos projetos

11. Gerir a qualidade dos projetos no nivel operacional dos
d Tvi Ter probl de qualidade no nivel
estratégico.
Conformidade da
implementacdo
5. D Iver projeto i 1 . Ter

projetos com reduzida conformidade na implementacio.

Consumo de MP
20. Garantir a reducio do consumo de matéria-prima através

de projetos vencedores... Aumentar o custo dos produtos &
processosda orzanizacio.

i 5 B

AP

Areade
preocupacao

PVF

Ponto de vista
fundamental

PVE

Ponto de vista
elementar



Figura 79 — Resumo dos descritores do PVF “Qualidade dos projetos™.

s

Alinhamento na

Aderéncia aos

Processos

Parcela dos
projetos de
P&D doltimo
ano comas
ireas estdo
alinhadaspelo
Programade
Inovagio

- 100%
= 90%
- 80%
= 70%
- 60%

- =50%

Sistemade

Parcela dos

=
o

-E todas as etapas
@ do Sistema de
g Engenharia

@ cumpridasno
ltimo ano

= 100%
== 00%
=+ 80%
== 70%
=+ 60%

= =50%

Fonte: Dados da Pesquisa.

Implementagoes

de sucesso

Parcela dos
projetos de
P&D
implementados
COM SUCEssD,
no tltime ane

- <75%

Conformidade da

Qualidade
operaciol

Qualidade dos projetos

implementagao

Parcela do luao
" operacionalno
L altimo ano
‘U gasto com
problemas de
qualidade
decomrentes de
implementagies

Exceléncia

produtiva

Parcela dos
projetos de
processo
implementados
nosiltimos 3
anos mais
produtivos que

o
benchmarking

259

Consumo de MP

i T i

Redugio
média da
massade
matéria-prima
utilizadana
fabricagio dos
produtos
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Figura 80 — Descritor do PVE “Previsibilidade das entregas™.

Descricao

conheciam riscos de atraso.

Unidade

%

Férmula gg:;

=[Numero de projetos :

atrasados por falta de

previsibilidade]/[Ntimer

o total de projetos

atrasados] Nivel
NEUTRO

Peridiocidade
Semestral

Parcela dos projetos de P&D que atrasaram por falta de
previsibilidade de entrega, no altimo ano:
*Até 6 meses antes da implementacio ndo se

=+ 35%

Desenvolvimento de projetos \

Fonte: Dados da Pesquisa.

17. Garantir a exceléncia operacional no

desenvolvimento de projetos... Entregar projetos

de P&D no tempo, custo, escope indesejaveis e

nio obter o retorno esperado.

Capacidade de entreqa

13, Ter capacidade de entrega dos projetos com alta
confiabilidade., Impactar clientes negativamente,

Lancamentos

543,

jetosde P&D

Nio

lancar novos produtos no mercado.

Previsibilidade das
eniregas

25, Ter

idade de entrega dos

iato

andamento... Nio poder atuar de maneira antecipada e atrasar

projetos,

="
I i

7

:

AP

Areade
preocupacao

PVF

Ponto de vista
fundamental

PVE

Ponto de vista
elementar
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Figura 81 — Descritor do PVE “Langamentos no negécio atual”.

i G

7

Desenvolvimento de projetos \ AP
De scrigﬁ o 17. Garantir a exceléncia operacional no
desenvolvimento de projetos... Entregar projetos A
. o Areade
i . de P&D no tempo, custo, escope indesejaveis e -
Qua.nhdad.e de projetos dg produtos e processos niio obter o retorno esperado. preocupacao
implementados do negdcio atual, anualmente:
*Negocio atual abarca novos produtos e processos
nos segmentos de domésticos e coterciais;
*Projetos implementados, que tiveram suas
primeiras unidades fabricadas; PVF
“Projetos grandes e gigantes.
13, Ter capacidade de entrega dos projetos com alta Ponto de vista
confiabilidade., Impactar clieates negativamente, fundamental
a
Unidade T =20un
. . PVE
Unidades Nivel ] g
BOM 543, jetos de P&D conti Nio -
Férmula lancar novosprodutes no mercado. Ponto de vista
— [Niimero de T l6un elementar
implementacBes] i .
- Langamentos no
e Nivel ; 5
Peridiocidade NEUTRO S T 12w negécio atual
Anual 49, Lancar novos produtos on processos no negécio atual
contimuamente... Nio defender e expandir o mercado do
T =10un negacio atual.

Fonte: Dados da Pesquisa.
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Figura 82 — Descritor do PVE “Langamentos de novos negécios”.

Descrigao

Quantidade de projetos de produtos e processos
implementados de novos negdcios, no Gltimo ano:
*Novos negbcios abarcar novos produtos e
processos além dos segmentos de domésticos e
comerciais;
*Projetos implementados, que tiveram suas
primeiras unidades fabricadas;

*Projetos grandes e gigantes.
3
Unidade T 25w
Unidades Nivel
BoM ™™
Forrr'wula 1
= [Numero de
implementacBes] 1o
e Nivel
Peridiocidade NEUTROS T Im
Anual
== (un

Fonte: Dados da Pesquisa.

Desenvolvimento de projetos \

17. Garantir a exceléncia operacional no
desenvolvimento de projetos... Entregar projetos
de P&D no tempo, custo, escope indesejaveis e
nio obter o retorno esperado.

Capacidade de entreqa

13, Ter capacidade de entrega dos projetos com alta
confiabilidade., Impactar clientes negativamente,

Lancamentos

543, jetosde P&D i Nio

lancar novos produtos no mercado.

Langamentos de
novos neqdcios
51, Lancarnovos produtes de negécios além do core businsss

atual da empresa.. Nio atingir as metas de crescimento de
faturamento da erganizagio.

AEn

i

AP

Areade
preocupacao

PVF

Ponto de vista
fundamental

PVE

Ponto de vista
elementar



Figura 83 — Descritor do PVE “Aderéncia ao prazo”.

Descricao

Parcela dos projetos de produtos e processos
implementados no prazo, no ultimo ano:
*Implementagdes no negocio atual e novos
negocios;
*Projetos implementados, que tiveram suas
primeiras unidades fabricadas;

*Projetos grandes e gigantes.
3
Unidade
% + 100%
Nivel
. == 90%
Férmula BOM ¢
= [Nimero dei 1 s
implementagdes no
prazo]/[Namero total de L 700
implementagdes] .
Nivel o
- NEUTRO T
Peridiocidade
Anual =+ =50%

Fonte: Dados da Pesquisa.

Desenvolvimento de projetos \

17. Garantir a exceléncia operacional no
desenvolvimento de projetos... Entregar projetos
de P&D no tempo, custo, escope indesejaveis e
nio obter o retorno esperado.

Capacidade de entreqa

13, Ter capacidade de entrega dos projetos com alta
confiabilidade., Impactar clientes negativamente,

Velocidade

45, Ganhar mercado devide i velocidade dos lancamentos...
Perder oportunidades de vendas.

Aderéncia a0 prazo

47, Entregar osprojetos finalizados nos prazos planejados..
Nio atender as expectativasdo mercado

==

i o i

AP

Areade
preocupacao

PVF

Ponto de vista
fundamental

PVE

Ponto de vista
elementar
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Figura 84 — Descritor do PVE “Agilidade”.

Descricao

Unidade
Meses

Férmula
=[Média das duragdes
das implementagdes]

Peridiocidade
Anual

Nivel
BOM

Nivel
NEUTRO

Duragio média dos projetos de produtoes e processos

implementados, no Gltimo ano:
*Lead time (duragdo) desde o inicio da concepgdo
até o inicio de produgdo;
*Projetos implementados, que tiveram suas
primeiras unidades fabricadas;
*Projetos grandes e gigantes.

- < 12meses

= 14meses

- ldmeses

- 18meses

= 20meses

- = 22meses

Fonte: Dados da Pesquisa.

Desenvolvimento de projetos \

17. Garantir a exceléncia operacional no
desenvolvimento de projetos... Entregar projetos
de P&D no tempo, custo, escope indesejaveis e
nio obter o retorno esperado.

Capacidade de entreqa

13, Ter capacidade de entrega dos projetos com alta
confiabilidade., Impactar clientes negativamente,

Velocidade

45, Ganhar mercado devide i velocidade dos lancamentos...
Perder oportunidades de vendas.

40, Serveloz em transformar uma cportunidade num
produte acabado... Compatidores lancarem produtos
similares mais rapidamente.,

i i i

AP

Areade
preocupacao

PVF

Ponto de vista
fundamental

PVE

Ponto de vista
elementar



Figura 85 — Descritor do PVE “Antecipacdo”.

Descricao

no mercado antes dos concorrentes:

regido;

Unidade
%
Nivel
Férmula BOM
= [Numero de
langamentos
antecipados]/[Nimero
total de langamentos) .
Nivel -
Peridiocidade NEUIRO
Semestral

Parcela de projetos implementados no Gltimo ano, langados

*Lanc¢ados com pelo menos 3 meses de
antecedéncia a similares de concorrentes na mesma

*Para similares se considera a aplicagdo do produto.

- = 00%

= 85%

- 80%

- 5%

= 70%

- =65%

Fonte: Dados da Pesquisa.

Desenvolvimento de projetos \

17. Garantir a exceléncia operacional no
desenvolvimento de projetos... Entregar projetos
de P&D no tempo, custo, escope indesejaveis e
nio obter o retorno esperado.

Capacidade de entreqa

13, Ter capacidade de entrega dos projetos com alta
confiabilidade., Impactar clientes negativamente,

Velocidade

45, Ganhar mercado devide i velocidade dos lancamentos...
Perder oportunidades de vendas.

Antecipacdo

16, Chegar antes dos competidoresno mercado... Perder
percepcio de lideranca tecnologica do mercado,

i i i

AP

Areade
preocupacao

PVF

Ponto de vista
fundamental

PVE

Ponto de vista
elementar
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Figura 86 — Resumo dos descritores do PVF “Capacidade de entrega”.

Lancamentos
% Parcela dos o Quantidade

T |projetosde € g deprojetos

& uP&D que 8 B/deprodutose

% atrasaram £ @processos

= Yporfalta de T .2 implementad

=] previsibilida E ~8 osdo

D Wdede =] gnegoclo

5 entrega, no % Z|atual,

& |dltimo ane = |anualmente
4+ =5% = =20un
=+ 20% = 18m
=+ 35% = loun
=+ 50% =+ lhm
=+ 65% =+ l2m
+ w0 < <10m

Fonte: Dados da Pesquisa.

Capacidade de entrega

Langamentos de
novos negocios

Quantidade
de projetos
de produtos e
processos
implementad
osdenovos
negocios, no
ltimo ano

Aderéncia ao

prazo

Parcela dos
projetos de
produtose
processos
implementad
Q5nN0 prazo,
no ttime
ano

- 100%

Velocidade

Agilidade

Duragdo
média dos
projetos de
produtos e
processos
implementad
o5, 1o tltirmo
ano

[ < 12meses
- 14meses
|- 16meses
- 18meses
- 20meses

|- = 22meses

W | I@@TH@@

Antecipagao

Parcela de
projetos
implementad
osno tltimo
ano,
langadosno
mercado
antes dos
CONCOITENtes




Figura 87 — Descritor do PVE “Agilidade de resposta”.

Descricao

Tempo médio de resposta parareclamagdes de qualidade
sob responsabilidade do P&D, no ltimo més:
*Aresposta inclui um plano de a¢do com prazo para
solugdo do problema;
*Problemas de qualidade que devem ser
solucionados pela drea de P&D.

3
Unidade 4 <1dia
Dias Nivel :
BOM T =
Férmula L e
= [Tempo médio de
respostal 1 i
e Nivel o
Peridiocidade NEUTROS T 4=
Mensal
+ = sdias

Fonte: Dados da Pesquisa.

Desenvolvimento de projetos \

17. Garantir a exceléncia operacional no
desenvolvimento de projetos... Entregar projetos
de P&D no tempo, custo, escope indesejaveis e
nio obter o retorno esperado.

Servicos

80, Ser um de servicos de di iados na
percepcilo dosnossos chientes... O cliente niic perceber a
qualidade da organizacio.

73, Ser e demonstrar confianca acs clientes... deixar de ser o
fornecador preferencial.

Agilidade de resposta

814, Seragilao a probl de qualidad
detectados... Prejudicar a imagem da empresa,

i i

AP

Areade
preocupacao

PVF

Ponto de vista
fundamental

PVE

Ponto de vista
elementar
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Figura 88 — Descritor do PVE “Assisténcia técnica”.

Descricao

Parcela dos clientes que trazem 70% da margem de
contribuicdo atendidos conforme solicitagdo:
*Clientes fazem a solicitacio de servigos de
assisténciatécnica e sdo atendidos em
conformidade;
*Conformidade quanto a tempo e escopo.

Unidade b
%
=+ 100%
Férmula Nivel
. == 90%

= [Nimero de clientes BoM °
atendidos]/[Niimero | P
total de solicitagdes dos
clientes que trazem 70% L 700
da margem de Nivel
contribuigio vel n_

géo] NEUTRO S f0%
Peridiocidade 4 =s50%
Semestral

Fonte: Dados da Pesquisa.

Desenvolvimento de projetos \

17. Garantir a exceléncia operacional no
desenvolvimento de projetos... Entregar projetos
de P&D no tempo, custo, escope indesejaveis e
nio obter o retorno esperado.

Servicos

80, Ser um de servicos de di iados na
percepcilo dosnossos chientes... O cliente niic perceber a
qualidade da organizacio.

73, Ser e demonstrar confianca acs clientes... deixar de ser o
fornecedor preferencial.
59, Oferecer servicos de assisténcia congruentes com a
relevancia do cliente... Comp politica de priorizaci

clientes,

i i

AP

Areade
preocupacao

PVF

Ponto de vista
fundamental

PVE

Ponto de vista
elementar



Figura 89 — Descritor do PVE “Referéncia de servicos”.

Descricao

superam nos servigos prestados:

reclamacdes mais rapidamente.

clientes.
Unidade
%
Nivel -
Férmula BOM
= [Nimero de
concorrentes com
melhores servigos]/[10
principais concorrentes] .
Nivel -
Peridiocidade NEUIRO
Mensal

Parcela dos 10 principais concomrentes da empresa que a
*Os 10 principais em faturamento bruto;
*Considera-se o concorrente que oferece mais

canais de comunicagdo e que responde d

*O mesmo concorrente é apentado por, pelo menos
5 clientes, como preferencial na pesquisa com

=+ 0%
=+ 5%

=+ 10%

= 15%

Fonte: Dados da Pesquisa.

Desenvolvimento de projetos

17. Garantir a exceléncia operacional no
desenvolvimento de projetos... Entregar projetos
de P&D no tempo, custo, escopo indesejaveis e
nio obter o retorno esperado.

Servigos

80, Serum de servicos de di iados na
percepciio dosnossos chientes... O cliente nio perceber a
qualidade da organizacio.

73. Ser e demonstrar confianca aos clientes... deixar de ser o
fornecedor preferencial,

Referéncia de servigos

519. Ser referéncia em servigos de assisténcia aos cliente ... Ser
superado em termos de tempo de resposta e nimero de canais
disponibilizados aos chientes.

i

i

AP

Area de
preocupacgao

PVF

Ponto de vista
fundamental

PVE

Ponto de vista
elementar

=
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Figura 90 — Descritor do PVE “Abrangéncia das amostras”.

Descricdo

ultimos 6 meses:

0s seus negocios.

Unidade
%
Nivel -
Formula BOM
=[Numero de clientes
com amostras]/[Nimero
total de clientes
potenciais] Nivel
NEUTRO

Peridiocidade
Semestral

Parcela dos clientes potenciais que receberam amostras nos

*Clientes potenciais sdo aqueles que trazem 70% da
margem de contribuigdo e outros mapeados
pontualmente (ja clientes ou ndo);

*Clientes recebem amostras dos projetos de novos
produtos, em andamento, que sdo condizentes com

- 100%

- 05%

- 90%

- 85%

[ £75%

Fonte: Dados da Pesquisa.

8 ot

Desenvolvimento de projetos |

17. Garantir a exceléncia operacional no
desenvolvimento de projetos... Entregar projetos
de P&D no tempo, custo, escopo indesejaveis e
nao obter o retorno esperado.

Servicos

80. Ser um f dor de servigos de diferenciados na
percepcio dosnossos clientes... O cliente nio perceber a
qualidade da organizacio.

Atendimento

71. Garantir o adequado atendimento aos clientes... Nio
atender isdemandas dos chientes,

Abrangéncia das
amostras
69, Garantir gue todos os clientes potenciais recebam amostras

dosprojetos em desenvolvimento... Deixar de expandir o
mercado,

AP

Area de
preocupacio

PVF

Ponto de vista
fundamental

PVE

Ponto de vista
elementar



Figura 91 — Descritor do PVE “Envio de amostras™.

Descricao

conforme planejamento:

Unidade

%
Nivel -

Formula BOM

= [Nimero de amostras

enviadasde

acordo]/[Nimero total

de amostras enviadas] .
Nivel ).

NEUTRO

Peridiocidade
Mensal

Parcela das remessas de amostras enviadas no Gltimo més

*Quantidade correta, dos modelos planejados, para
o cliente correto e no prazo acordado.

- 100%

- 05%

- 90%

- 85%

- 80%

[ =75%

Fonte: Dados da Pesquisa.

T i T

Desenvolvimento de projetos \

17. Garantir a exceléncia operacional no
desenvolvimento de projetos... Entregar projetos
de P&D no tempo, custo, escopo indesejaveis e
nao obter o retorno esperado.

Servicos

80. Ser um f dor de servicos de diferenciados na
percepciio dosnossos chientes... O cliente niic perceber a
qualidade da organizagio.

Atendimento

71. Garantir o adeguado atendimento aos clientes... Nio
atender dsdemandas dos clientes.

Envio de amostras
67. A que as iad lientes sejam
no prazo, lngar e dad
Prejudicar a venda dos prejetos depois de i d

AP

Area de
preocupacio

PVF

Ponto de vista
fundamental

PVE

Ponto de vista
elementar
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Figura 92 — Descritor do PVE “Customizacéo”.

i e

Desenvolvimento de projetos | AP
_ 17. Garantir a exceléncia operacional no
De scrigac desenvolvimento de projetos... Entregar projetos A
. e Areade
de P&D no tempo, custo, escopo indesejaveis e reocupacio
Parcela das customizagdes solicitadas pelos clientes, com ndo obter o retorno esperado. P pag
valor de negocio e atendidas pelo P&D no tltimo més-
*Customizagdes que demandam o desenvolvimento
de um projeto médio;
*Customizagdes que, quando analisadas como PVF
projetos, tem valor de negdcio.
80, Serum de servigos de diferenciados na .
percepcio dosnossos clientss... O cliemte nio paresbera PO de vista
qualidade da organizacio, fundamental
Unidade
%
=+ =90%
. . PVE
Férmula Nivel |
= [Niamero BOoM 71. Garantir o adequado atendimento aos clientes... Nio Ponto de vist
customizagdes atender is demandas dos clientes. onto de vista
H12acoes 4+ 70% elementar
atendidas]/[Namero
total de customizacdes L o600
comvalor de negécio )
solicitadas] Nivel «— 4 50%
NEUTRO 518, Ser capazde izar os produtos conf: Ticitaci
Peridiocidade 1 dos clientes.., Nio ter de e nio fentes,
Mensal

Fonte: Dados da Pesquisa.



Figura 93 — Resumo dos descritores do PVF “Servigos”.

Confianga
N o
Tempo médio E Parcela dos
deresposta g |clientes que
o para 8 hazemT%da
E reclamagesde B |margemde
5 qualidade sob E contribuigdo
Y responsabilida <@ |atendidos
de do P&D, no 4| conforme
tltimo més 2 solicitagdo
=T
=+ =1dia = 100%
o= 2dias == 00%
=+ 3dias =+ 80%
o= 4dias == 70%
== Sdias =+ 60%
- = Gdias =+ =50%

Fonte: Dados da Pesquisa.

Servigos

Referénciade

servigos

Parcela dos
10 principais
concorrentes
da empresa
quea
SUpErammnos
servigos
prestados

=+ =25%

das

Abrangéncia
amostras

Parcela dos
clientes
potenciais
que
receberam
AMOsras nos
ltimos 6
meses

- 80%

- <75%

Atendimento

‘ Envio de amostras |

Parcela das
remessas de
amostras
enviadasno
ltirmo més
confonme
plangamento

- 100%

= 95%

= 85%

- 80%

- <75%

273

I

Customizagao

il

Parcela das
customizagies
solicitadaspelos
clientes, com
valor de negécio
eatendidaspelo
P&Dno dltimo
més

=+ =00%

=+ 70%
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Figura 94 — Descritor do PVE “Venda de produtos premium”.

i o B

. | Sobrevivencia da organizagiio \ AP
De Scrigao 56. Garantir a sobrevivéncia da organizacio no
curto, médio e longo prazos, atingindo as metas P’.rea de
Parcela das vendas totais do negécio atual da empresa que do planejamento estratégico... Nao atender as -
x i i alti ectativas dos stakeholders e shareholders. preocupacao
sdo produtos considerados premium, no ltimo ano- exp -
*Considera-se o faturamento bruto;
*Produtos classificados como premium sdo aqueles
de alta eficiéncia energética, baixo nivel de ruide e
pequeno tamanhoe de produto, por regido; PVE
*Cada regido possui regras distintas para classificar §8, Ter definicio do mercade alvo estabelecido e disseminado
; . ter de competir sem asvantagens da empresa,
os produtos premium. \ Ponto de vista
50. Manter o foco da organizacio nos produtos de alta fundamental
. eficiéncia... perder mereado e identidade da organizagio.
Unidade L sope
% Lideranga no
Nivel mercado ;remmm PVE
— 4 80%
Férmula BoM 502. Consolidar a presenca dos produtes da empresa e Ponto de vista
expandiro mercado premium... perder mercado de produtos
=[Vendas de produtos T 0% dealta rentabiidade. elementar
premium]/[Vendas totais
no negoeio atual] T 0%
. Venda dos produtos
S Nivel - 1L remiLim
Peridiocidade NEUTRO 81, Assegurar representatividade dos produtes de alta
Semestral < 40% rentabilidade nas vendas do current business... Nio vender
T-7" produtos de alta eficiéncia.

Fonte: Dados da Pesquisa.



Figura 95 — Descritor do PVE “Rentabilidade dos produtos premium”.

Descrigao

vendidos no tltimo ano-

vendidos..
Unidade
% Nivel __
BOM

Férmula
=[Margemde
contribuigdo média]

e Nivel
Peridiocidade NEUTRO
Semestral

Margem de contribui¢do financeira dos produtos premium

*Produtos classificados como premium sdo aqueles
de alta eficiéncia energética, baixo nivel de ruide e
pequeno tamanhoe de produto, por regido;
* Margem de contribui¢cdo média penderadapelo

volume dos produtos classificados comeo premium

=+ =20%
== 18%

=+ 16%

L 14%

- =10%

Fonte: Dados da Pesquisa.

i o B

AP

| Sobrevivencia da organizagiio \

56. Garantir a sobrevivéncia da organizacio no
curto, médio e longo prazos, atingindo as metas
do planejamento estratégico... Nioc atender as
expectativas dos stakeholders e shareholders.

Foco de mercado

£8. Ter definicio do mercado alvo estabelecido e disseminado
« ter de competir sem asvantagens da empresa,

A

50. Manter o foco da organizacio nosprodutos de alta
eficiéncia... perder mereado e identidade da organizagio.

Lideranga no
mercado gremium
502. Consolidar a presenca dos produtos da empresa
expandir o mercado premium... perder mercado de produtos

de alia rentabilidade.
Rentabilidade dos
rodutos premium
64, Ter certeza de que os produtos de alta eficiéncia tenham

alta margem de contribuicio... Prejudicar o lucro operacional
da empresa.

Areade
preocupacao

PVF

Ponto de vista
fundamental

PVE

Ponto de vista
elementar

275
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Figura 96 — Descritor do PVE “Participacdo no mercado premium”.

0 b

| Sobrevivénda da organizacio | AP

De SCFiQEO 56. Garantir a sobrevivéncia da organizagio no
curto, médio e longo prazos, atingindo as metas

do planejamento estratégico... Nio atender as A’rea de
Market share da empresa em quantidade de produtos no expectativas dos stakeholders e shareholders. preocupacao

mercado premiuwnm mundial ne Gltimo ano:
*Produtos classificados come premium sdo aqueles
de alta eficiéneia energética baixo nivel de ruido e

pequeno tamanho de produto, por regido;
TOtalm?nhlo do mercado & estimado pela 58, Ter definicio do mercado alvo estabelecido & disseminado PVF
inteligéneia de mercado da empresa. «ter de competirsem asvantagensda empresa,
A Ponto de vista
50. Manter o foco da orzanizacio nos produtos de alta fundamental
eficiéncia... perder mercada e identidade da organizacio.
Unidade
% <4 =40%
. Lideranca no
Nivel - 1 mercado ;remwm PVE
Férmula Bom £02. Consolidar a presenca dos produtos da emprasa Ponto de vista
= [Niimero de produtos 130, expandir o mereado premium... perder mereado de produtos
vendidos no mereado r e dealta rentabilidade. elementar
premium]/[ Tamanho EEpT
total do mercado] Nivel Participagdo no
el i Py mercado premium
e NEUTRO
Peridiocidade £13. Assegurar participacko predominante o mercada
Mensal <+ =20% premium,.. crescer menos que a concorréncia,

Fonte: Dados da Pesquisa.



Figura 97 — Descritor do PVE “Superioridade técnica”.

Descricao

Parcela das segmentagdes do negdcio atual em que o
produto da empresatem superioridade técnicaaos
competidores:

nivel de ruido e tamanho do produto;
*As 20 segmentacdes sdo de acordo com as
capacidades dos produtos de produtos (4) e regides

de mercado (5).
3
Unidade
% + z00%
Férmula gg:; —  Jan
= [Nlumero -
segmentagdes com + 0%
produtos tecnicamente
superiores]/[Namero T 0%
total de 20 segmentos] Nivel .
NEUTRO «— =+ 0%

Peridiocidade 1 e
Anual B

==
it fi

| Sobrevivéndia da organizaggo \

*Aspectos técnicos abrangem eficiéncia energética,

Fonte: Dados da Pesquisa.

56. Garantir a sobrevivéncia da organizacio no
curto, médio e longo prazos, atingindo as metas
do planejamento estratégico... Nio atender as
expectativas dos stakeholders e shareholders.

Foco de mercado

58, Ter definicio do mercado alvo estabelecido e disseminado

.. ter de competir sem a:

svantagens da empresa,

50. Manter o foce da organizacio nosprodutes de alta
eficiéncia... perder mereado e identidade da orzanizacio.

Aspectos técnicos

18. Vencer a concorréncia no
Clientesnio reconhecerem os

nicho dos produtos premium...
produtos da empresa como os

melhoresdo mercado,
Superioridade
técnica
46. Vencer. id atravésda ioridade técnica

dos produtos oferecidos.. P

erder lideranca no mercado

premium_

._

AP

Area de
preocupacio

PVF

Ponto de vista
fundamental

PVE

Ponto de vista
elementar

==
]

277
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Figura 98 — Resumo dos descritores do PVF “Foco de mercado”.

Yenda de
produtos pre.

Fonte: Dados da Pesquisa.

i |

Parcela das
vendas totais do
negocio atual da
empresa que sdo
produtos
considerados
premium no
tiltimo ano

=+ =00%

=+ 70%

== 0%

- 50%

- =40%

Foco de mercado

Lideranga no mercado

premium

Margem de
contribuigdo
financeira
dos produtos
premium
vendidosno
Tltimo ano

‘ Rentabilidade dos |

-+ =20%

== 18%

=+ 16%

== 14%

=+ 12%

=+ =10%

Participagio da
empresa em
quantidade de
produtone
mercado
premium
mundialno
ultimo ano

frelitiirl

Participagaono
mercado pre

Aspectos

Superioridade

i 6

técnicos

Parcela das
segmentagies do
negocio atual am
que o produtoda
emprasatem
superioridade
técnica aos
competidares

técnica

=+ =00%

=+ 70%




Figura 99 — Descritor do PVE “Vendas no negécio atual”.

Descrigdo

Parcela das vendas totais do negocio atual da empresa que
sdo produtos considerados novos, no ultime ano:
*Considera-se o faturamento bruto;
*Produtos classificados como novos sdo aquelas
subfamilias de produtos lancadas ao mercado nos
ultimos 4 anos, na determinada regido.

Unidade 1 o0
o
° Nivel .
pom S TY%
Formula :
=[Vendas de produtos =+ 70%

novos]/[Vendas totais

no negocio atual] =+ 60%
Nivel . -

Peridiocidade NEUTRO T

Semestral |

Fonte: Dados da Pesquisa.

| Sobrevivéndia da organizacdo

56. Garantir a sobrevivéncia da organizagio no
curto, médio e longo prazos, atingindo as metas
do planejamento estratégico... Nio atender as
expectativas dos stakeholders e shareholders.

Inovacdo em produtos

9. Garantir lideranca em inovacio de produtos nos segmentos
atnaisde negdciose em novesnegociosde atnacio da empresa
através de respostas coerentes (alinhadas com politica

estratégica da organizacio) entre identificacio de idad,

e produto no mercado ... Nio obter o retorno esperade dos
projetos ac nio vender s produtes desenvolvidos.

Lideranga no negdcio
atual

31, Assegurar que os projetos desenvolvidos e lancados o
mercado no cors business atualsejam vendidos e trazamo
retorno esperade... possuir portfolio de produtos insuficiente
para manter a lideranca de mercado.

Vendas no
neqdcio atual

44, Assegurar que os produtos desenvolvidos no atual cors

Business da empresa sejam aceitos pelo mercado ... Perder

lideranca por permitir que concorrentes captem melhor as
expectativas dos clientes.

Area de
preocupagio

PVF

Ponto de vista
fundamental

PVE

Ponto de vista
elementar

279
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Figura 100 — Descritor do PVE “Rentabilidade dos novos produtos”.

Descricao

volume.
Unidade
% Nivel __
BOM

Férmula
=[Margemde
contribui¢do médial

e Nivel
Peridiocidade NEUTRO
Semestral

Margem de contribuido financeira dos novos produtos
lan¢adosnos Gltimos 4 anos, vendidos no Gltimo ano:
*Produtos classificados como noves sdo aquelas
subfamilias de produtos langadas ao mercado nos
ultimos 4 anos, na determinada regido;
* Margem de contribuigdo média ponderadapelo

=+ =20%
== 18%
=+ 16%

4 14%

- =10%

Fonte: Dados da Pesquisa.

i

| Sobrevivéncia da organizagio \

56. Garantir a sobrevivéncia da organizacio no
curto, médio e longo prazos, atingindo as metas
do planejamento estratégico... Nio atender as
expectativas dos stakeholders e shareholders.

Inovacdo em produtos

9. Garantir lideranca em inovacio de produtos nos segmentos
atuaisde negéciose em novos negécios de atuacio da smpresa
através de respostas coerentes (slinhadas com politica

da o) entre identificaciio de idad
e produto no mereado ... Niio obter o retorno esperado dos
projetos ao nie vender os produtos desenvolvidos.

Lideranga no negdcio
atual

31, Assegurar que o3 projetos desenvolvidos e lancados ao
mercade no cors business atual sejam vendidos e tragamo
retorno esperado... possuir portfalio de produtos insuficiente
para manter a lideranca de mercado.

Rentabilidade dos novos
rodutos

61. Assegurar que os novos produtos lancados no negécio atual
tenham margem de contribuicio condizente... Prejudicaro

lncro operacional da empresa,

=
@

L

ﬂf

=
=1
=
==

Areade
preocupacao

PVF

Ponto de vista
fundamental

PVE

Ponto de vista
elementar



Figura 101 — Descritor do PVE “Participagdo no negdcio atual”.

Descricdo

Participagdo da empresa em quantidade de produtos ne
mercado mundial do negdcio atual no iltimo ano:
*Negocio atual abarca os segmentos de refrigeracio
doméstica e comereial;
*Otamanho do mercado do negbeio atual é
estimado pela inteligéneia de mercado da empresa.

Unidade
0% =+ =240%
Nivel
. — L
Férmula BOM i
[Namero de produtos 1 s
vendidos no negécio
atual]/[Tamanho total 4 22%
do mercado] )
Nivel e
o NEUTRO T
Peridiocidade ‘
Mensal T =10%

Fonte: Dados da Pesquisa.

il

| Sobrevivénda da organizacio |

56. Garantir a sobrevivéncia da organizacio no
curto, médio e longo prazos, atingindo as metas
do planejamento estratégico... Nio atender as
expectativas dos stakeholders e shareholders.

Inovacdo em produtos

9. Garantir lideranca em inevacio de produtos nos segmentos
atuaisde negécinse em novos negdcios de atuacio da empresa
através de respostas coerentes (alinhadas com politica

zica da org ciio) entre identificacio de idad,
eproduto no mercado ... Nio obter o retorno esperado dos
projetos ac nio vender oz produtos desenvolvidos,

Lideranga no negdcio
atual

31. Assegurar que os projetos desenvolvidos & langados a0
mereado no cors business atualsejam vendides e tragamo
retorno esperade... possuir portfolio de produtos insuficiente
para mantera lideranca de mercado.

Participagdo no negdcio
atual

7. Ter participacio predominante de mercado nos negdcios
atuais... Nio atender is expectativas dos acionistas,

AP

Area de
preocupacao

PVF

Ponto de vista
fundamental

PVE

Ponto de vista
elementar

281
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Figura 102 — Descritor do PVE “Vendas de novos negécios”.
[==2]

i il

| Sobrevivencia da organizagiio \ AP
_ 56. Garantir a sobrevivéncia da organizacio no
DESCFIQEO curto, médio e longo prazos, atingindo as metas P’.rea de
do planejamento estratégico... Nioc atender as preocu pagﬁ o
Volume de vendas totais de novos negécios da empresa expectativas dos stakieholders e shareholders.
(US$ M), no tltimo ano-
*Considera-se o faturamento bruto;
*Novos negocios abarcar novos produtos e
processos além dos segmentos de domésticos e PVE
comerciais; 9, Garantir lideranca em inovacio de produtos nos sesmentos
atuaisde negéciose em novos negécios de atuacio da smpresa .
através de respostas coerentes (alinhadas com politica Ponto de vista
égica da izacic) entre identificacio de
eprodute no mercado ... Niic obter o retorno esperado dos fundamental
\ projetos ao nie vender os produtos desenvolvidos.
Unslsdade L - 0om . ]
USS M bVE
Nivel “— 4 600M 74, Carantir que os esforcos destinados aos desenvelvimentos
. BOM de produtos além do atual core business da organizacio sejam R
Férmula vendidose fragam o reforno esperado ac criarnecessidades  PONt0 de vista
= [Vendas brutas de 4 500M novasnos clientes... nio criar “cceancs aznis” e depender elementar
apenas do atual cors business para atingir as metas de
produtos de nevos creseimento da empresa.
negocios] T 400M
Nivel Vendas d
- . — e 300M endas 'E novos
Peridiocidade NEUTRO ne;ocwos
Semestral 62, Vender novosprodutos de negéciosalém do cors business
=+ =200M atualda empresa.. Nio atingir as metas de crescimento de
faturamente da orzanizacio.

Fonte: Dados da Pesquisa.



Figura 103 — Descritor do PVE “Rentabilidade de novos neg6cios”.

Descricao
Margem de contribui¢do financeira dos novos negdcios
vendidos no 6ltimo ano:
*Novos negocios abarcam novos produtos e
processos além dos segmentos de domésticos e
comerciais;
* Margem de contribuigdo média ponderadapelo
volume.
a
Unidade T 240%
% Nivel __ -
BOoM -
Férmula i
=[Margemde
contribuigdo média] 1 050
e Nivel
Peridiocidade NEUTRO S T 2%
Semestral
=+ =15%

Fonte: Dados da Pesquisa.

i

| Sobrevivencia da organizagiio \

56. Garantir a sobrevivéncia da organizacio no
curto, médio e longo prazos, atingindo as metas
do planejamento estratégico... Nioc atender as
expectativas dos stakeholders e shareholders.

Inovacdo em produtos

9. Garantir lideranca em inovacio de produtos nos segmentos
atuaisde negéciose em novos negécios de atuacio da smpresa
atraveés de respostas coerentes (alinhadas com politica

égica da izacio) entre identificacio de
eprodute no mercado ... Niic obter o retorno esperado dos
projetos ao nie vender os produtos desenvolvidos.

Novos negocios

74, Carantir que os esforcos destinados aos desenvelvimentos
de produtes além do atual core business da organizaciio sejam
vendidose trazam o retorno esperado ao criar necessidades
novasnos clientes... nio criar “cceancs aznis” e depender
apenas do atual cors business para atingir as metas de

crescimento da empresa,
Rentabilidade de
novos neqaécios

76. Assezurar que os novos produtos lancados de noves
negocios tenham alta margem de contribuicio... Nio
contribuir suficientemente com o luero operacionalda
empresa,

L
iy

AP

Areade
preocupacao

PVF

Ponto de vista
fundamental

PVE

Ponto de vista
elementar
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Figura 104 — Resumo dos descritores do PVF “Inovacdo de produtos”.

Lideranca no negécio

atual
w
—|Parcela das [=} g Margem de
o Bl vendastotais do o & contribuigio
= % negocio atual da E -E financera dos
% o empresa que sio =] Sl novos produtos
'E ‘g produtos S a langadosnos
4 g)considerados |9 tltimos 4 anos,
= E noves, no ttime C B vendidosno
ano & S ltimo ano
=+ =00% =+ =20%
== 80% - 18%
=+ 0% =+ 16%
== 60% == 14%
=+ 30% =+ 12%
- <40% =+ <10%

Fonte: Dados da Pesquisa.

Inovacdo de produtos

Participagio da
empresa em
quantidade de
produtesno
mercado
rmundial do
negacio atualno
ultimo ano

Participagaono

=+ =10%

Vendas de novos
negocios

Novos negdcios

Volume de
wendastotais
denovos
negocios da
empresa
(U85 M), no
Gltimoe ano

- = 700M
R G00M
- S00M
= 400M
- 300M

- < 200M

|

Rentabilidade de

i o

HET

Margem de
contribuigio
financera média
(ponderadapela
quantidade) dos
novosnegodos
vendidosno
tltimo ano
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Figura 105 — Descritor do PVE “Prémios”.
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Fonte: Dados da Pesquisa.

I

| Sobrevivencia da organizagiio \

56. Garantir a sobrevivéncia da organizacio no
curto, médio e longo prazos, atingindo as metas
do planejamento estratégico... Nioc atender as
expectativas dos stakeholders e shareholders.

Stakefolderse
sharehelders

504.E Jtados fi ; ; oser
notoriamente percebido nos meios em que a empresa atua..
Nio atender is ex tvas dos strkehold e rehald
Reconhecimento

6. Seruma organizaciic reconhecida nos meios em gue atua
pela inovaciic e qualidade de seus produtos e servicos... Ter a
imagem da empresa prejudicada.

Prémios
£16. Receber prémios de inovacio importantes nosmeios
académico e pratico... Ndo ser reconhecido por instituicdes
externas como icone de inovacio.

=
i

iy

g

=
="
=

Y

Areade
preocupacao

PVF

Ponto de vista
fundamental

PVE

Ponto de vista
elementar

285



286

Figura 106 — Descritor do PVE “Percepg¢do dos clientes”.
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Figura 107 — Descritor do PVE “Lucro dos projetos em vendas”.
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Fonte: Dados da Pesquisa.
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Figura 108 — Descritor do PVE “Lucro dos projetos em custos™.
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Fonte: Dados da Pesquisa.



Figura 109 — Descritor do PVE “Lucro operacional de longo prazo™.
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Figura 110 — Descritor do PVE “Retorno do P&D”.
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Fonte: Dados da Pesquisa.



Figura 111 — Resumo dos descritores do PVF “Stakeholders e shareholders”.
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Fonte: Dados da Pesquisa.
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APENDICE H - Fungdes de Valor

Figura 112 — Escalas cardinais dos descritores do PVF “Conhecimento”.
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Figura 113 — Escalas cardinais dos descritores do PVF “Propriedade intelectual”.
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Figura 114 — Escalas cardinais dos descritores do PVF “Pessoas”.
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Fonte: Dados da pesquisa.
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Figura 115 — Escalas cardinais dos descritores do PVF “Recursos financeiros”.
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Figura 116 — Escalas cardinais dos descritores do PVF “Gestdo da capacidade”.
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Fonte: Dados da pesquisa.



Figura 117 — Escalas cardinais dos descritores do PVF “Qualidade dos projetos™.
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Figura 118 — Escalas cardinais dos descritores do PVF “Capacidade de entrega”.
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Figura 119 — Escalas cardinais dos descritores do PVF “Servigos”.
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Figura 120 — Escalas cardinais dos descritores do PVF “Foco de mercado”.
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Figura 121 — Escalas cardinais dos descritores do PVF “Inovacéo de produtos”.
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Figura 122 — Escalas cardinais dos descritores do PVF “Stakeholders e Shareholders”.
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APENDICE | - Taxas de Compensagio

Figura 123 — Alternativas do PVF “Conhecimento”.
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Figura 124 — Ordenac&o das alternativas do PVF “Conhecimento”.

Alternativas Al A2 A3 A4 A5 Ab A7 AS A0 Soma Ordem

Al 1 0 0 0 1 0 0 1 3 6.°
A2 0 0 0 0 0 0 0 1 1 8.°
A3 1 1 1 0 1 0 0 1 6 3.0
A4 1 1 0 0 1 1 0 1 5 4.°
AS 1 1 1 1 1 1 1 1 3 1.°
A6 0 1 0 0 0 0 0 1 2 —
A7 1 1 1 0 0 1 0 1 5 5.0
AS 1 1 1 1 0 1 1 1 7 a0
AD 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Matriz de Roberts

Fonte: Dados da Pesquisa.



Figura 125 — Juizos absolutos de valor devido a diferenga de atratividade entre as alternativas do PVF “Conhecimento”.
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Adaptado do MACBETH
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Figura 126 — Taxas de compensacao dos descritores do PVF “Conhecimento”.
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Quadro 7 — Equagdo de valor do PVF “Conhecimento”.

Equacéo

v(a)"Conhecimento"”
= [0,62
x [(0,16 x v(a)"Parcerias") + (0,10
x v(a)"Exceléncia cientifica")
+ (0,24 x v(a)"Tecnologia e mercado")
+ (0,23 x v(a)"Pesquisa basica")
+ (0,27 x v(a)"Pesquisa aplicada")]]
+[0,38
% [(0,24 x v(a)"Ideias geradas") + (0,34
X v(a)"Acesso e uso do conhecimento")
+ (0,42 x v(a)"Projetos inovadores")]]

Fonte: Dados da Pesquisa.
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Figura 127 — Alternativas do PVF “Propriedade intelectual”.
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Fonte: Dados da Pesquisa.
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Figura 128 — Ordenagdo das alternativas do PVF “Propriedade intelectual”.

Alternativas Al A2 A3 A4 A5 A0 Soma Ordem
Al 1 1 0 0 1 3 3.0
A2 0 0 0 0 1 1 5.7
A3 0 1 0 0 1 2 4.°
A4 1 1 1 1 1 5 1.7
AS 1 1 1 0 1 4 2r
A0 0 0 0 0 0 0

Matriz de Roberts

Fonte: Dados da Pesquisa.
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Figura 129 — Juizos absolutos de valor devido a diferenga de atratividade entre as alternativas do PVF “Propriedade intelectual”.
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Adaptado do MACBETH



Figura 130 — Taxas de compensacédo dos descritores do PVF “Propriedade intelectual”.
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Quadro 8 — Equagio de valor do PVF “Propriedade intelectual”.

Equacéo

v(a)"Propriedade intelectual”
=[0,12
% [(0,33 x v(a)"Manutengio de patentes")
+ (0,67 x v(a)"Abrangéncia")]|
+[0,88
% [(0,31 x v(a)"Monitoracio de concorrentes™)
+ (0,26 x v(a)"Deposito de patentes")
+ (0,43 x v(a)"Seguranca")]]

Fonte: Dados da Pesquisa.
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Figura 131 — Alternativas do PVF “Pessoas”.

i b

o
25 5 g L w 2 2 _g m
0 [} o m g
3 B 3 £ m *E oL £ ]
Q> N @ =] og 3 =
£o = = Iq 5 & o &
<= =3 2 UG a
(s}
Nivel BOM
AO
Nivel NEUTRO I I I I I I I
L £ 3
A 1 Nivel BOM T T T Nivel BOM
A5
Nivsl NEUTRO I I I Nivel NELTRO I I
- - 3
A2 Nivel BOM /\T T T Nivel BOM T T I /\
Nivel NEUTRO I I I Nivel NEUTRO I I I
- - 3
A3 Nivel BOM I A? Nival BOM I T I
Nivel NEUTRO I I Nivel NEUTRO I I I
4
Nivel BOM
A4
NivsIl NEUTRO' I I

Fonte: Dados da Pesquisa.
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Figura 132 — Ordenac@o das alternativas do PVF “Pessoas”.
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Matriz de Roberts

Fonte: Dados da Pesquisa.



Figura 133 — Juizos absolutos de valor devido a diferenga de atratividade entre as alternativas do PVF “Pessoas”.
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Figura 134 — Taxas de compensacao dos descritores do PVF “Pessoas”.
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Quadro 9 — Equacdo de valor do PVF “Pessoas”.

Equacéo

v(a)"Pessoas" = [0,32
%X [(0,34 x v(a)"Ambiente inovador")
+ (0,66 x v(a)"Clima organizacional")]]
+[0,68
% [(0,04 x v(a)"Treinamento")
+ (0,03 x v(a)"Mapa de talentos")
+ (0,22 x v(a)"Corpo de engenharia")
+ (0,28 x v(a)"Deslumbre")
+ (0,43 x v(a)"Carreira")]]

Fonte: Dados da Pesquisa.
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Figura 135 — Alternativas do PVF “Recursos financeiros”.
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Figura 136 — Ordenagdo das alternativas do PVF “Recursos financeiros”.

Altemnativas Al A2 A3 Ad AS Ab A7 A0 Soma Ordem

Al 0 1 0 0 0 0 1 2 6.
A2 1 1 1 0 0 0 1 3 4.°
A3 0 0 0 0 0 0 1 1 7.0
A4 1 0 1 0 0 0 1 3 5.7
A5 1 1 1 1 0 0 1 5 3.0
A6 1 1 1 1 1 1 1 7 1.7
AT 1 1 1 1 1 0 1 6 2."
AD 0 0 4] 0 0 0 0 0

Matriz de Roberts

Fonte: Dados da Pesquisa.
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Figura 137 — Juizos absolutos de valor devido a diferenga de atratividade entre as alternativas do PVF “Recursos financeiros”.
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Figura 138 — Taxas de compensacao dos descritores do PVF “Recursos financeiros”.
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Quadro 10 — Equagdo de valor do PVF “Recursos financeiros”.

Equacéo

v(a)"Recursos financeiros"
=[0,32
% [(0,06 x v(a)"Previsibilidade das despesas")
+ (0,50 x v(a)"Aderéncia ao plano de despesas")
+ (0,03 x v(a)"Previsibilidade de investimentos")
+ (0,41
X v(a)"Aderéncia ao plano de investimentos")]]
+ (0,68
% [(0,29 x v(a)"Reinvestimento em P&D")
+ (0,37 x v(a)"Incentivos externos")
+ (0,34 x v(a)"Alocagio de dinheiro")]]

Fonte: Dados da Pesquisa.
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Figura 139 — Alternativas do PVF “Gestéo da capacidade”.
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Figura 140 — Ordenac@o das alternativas do PVF “Gestdo da capacidade”.

Alternativas Al A2 A3 A4 A5 A0 Soma Ordem
Al 1 1 1 1 1 5 1.0
A2 0 0 0 0 1 1 5.7
A3 0 1 1 1 1 4 2.0
A4 0 1 0 0 1 2 4.°
AS 0 1 0 1 1 3 3.
A0 0 0 0 0 0 0

Matriz de Roberts

Fonte: Dados da Pesquisa.
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Figura 141 — Juizos absolutos de valor devido a diferenga de atratividade entre as alternativas do PVF “Gestdo da capacidade”.
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Figura 142 — Taxas de compensacao dos descritores do PVF “Gestdo da capacidade”.
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Quadro 11 — Equagdo de valor do PVF “Gestdo da capacidade”.

Equacéo

v(a)"Gestdo da capacidade”
=[0,76
% [(0,41 x v(a)"Carga das células")
+ (0,22 x v(a)"Atividades escaladas")
+ (0,37 x v(a)"Entrega das células™)]]
+[0,24
% [(0,58 x v(a)"Alocagdo quantitativa")
+ (0,42 x v(a)"Alocacido qualitativa")]]

Fonte: Dados da Pesquisa.
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Figura 143 — Alternativas do PVF “Qualidade dos projetos”.
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Figura 144 — Ordenagdo das alternativas do PVF “Qualidade dos projetos”.

Alternativas Al A2 A3 Ad AS A6 AD Soma Ordem

Al 1 0 0 1 1 1 4 47
A2 0 1 1 1 1 1 5 1.°
A3 1 0 1 1 1 1 5 2r
A4 1 0 0 1 1 1 4 3°
A5 0 0 0 0 1 1 2 5.°
Ab 0 0 0 0 0 1 1 6.°
A0 0 0 0 0 0 0 0

Matriz de Roberts

Fonte: Dados da Pesquisa.



330

Figura 145 — Juizos absolutos de valor devido a diferenga de atratividade entre as alternativas do PVF “Qualidade dos projetos”.
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Adaptado do MACBETH
Fonte: Dados da Pesquisa.



Figura 146 — Taxas de compensacao dos descritores do PVF “Qualidade dos projetos™.
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Quadro 12 — Equacdo de valor do PVF “Qualidade dos projetos”.

Equacéo

v(a)"Qualidade dos projetos"”
= [0,44
% [(0,43 x v(a)"Alinhamento na gestédo de portfélio")
+ (0,57 x v(a)"Sistema de engenharia")]]
+[0,56
X [(0,41 x v(a)"Implementacdes de sucesso")
+ (0,36 x v(a)"Qualidade operacional™)
+ (0,20 x v(a)"Exceléncia produtiva")
+ (0,03 x v(a)"Consumo de MP")]]

Fonte: Dados da Pesquisa.
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Figura 147 — Alternativas do PVF “Capacidade de entrega”.
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Figura 148 — Ordenac@o das alternativas do PVF “Capacidade de entrega”.
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Al 0 0 0 0 0 1 1 6.°
A2 1 1 1 1 1 1 6 1.°
A3 1 0 1 1 0 1 4 3°
A4 1 0 0 1 0 1 3 47
A5 1 0 0 0 0 1 2 5.°
Ab 1 0 1 1 1 1 5 2r
A0 0 0 0 0 0 0 0

Matriz de Roberts

Fonte: Dados da Pesquisa.
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Figura 149 — Juizos absolutos de valor devido a diferenca de atratividade entre as alternativas do PVF “Capacidade de entrega”.
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Adaptado do MACBETH
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Figura 150 — Taxas de compensacéao dos descritores do PVF “Capacidade de entrega”.
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Quadro 13 — Equacgdo de valor do PVF “Capacidade de entrega”.

Equacéo

v(a)"Capacidade de entrega"
=[0,55
% [(0,02 x v(a)"Previsibilidade das entregas")
+ (0,58 x v(a)"Langcamentos no negbcio atual")
+ (0,40 X v(a)"Langcamentos de novos neg(')cios")]]
+[0,45
% [(0,29 x v(a)"Aderéncia ao prazo")
+ (0,09 x v(a)"Agilidade")
+ (0,62 x v(a)"Antecipagio")]]

Fonte: Dados da Pesquisa.
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Figura 151 — Alternativas do PVF “Servicos”.
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Figura 152 — Ordenagdo das alternativas do PVF “Servicos”.

S
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Alternativas Al A2 A3 A4 AS Ab A0 Soma Ordem
Al 0 1 0 0 0 1 2 6.°
A2 1 1 0 0 0 1 3 3.°
A3 0 0 1 0 1 1 3 4.°
A4 1 1 0 0 1 1 4 2.°
AS 1 1 1 1 1 1 6 1.°
A6 1 1 0 0 0 1 3 5.°
A0 0 0 0 0 0 0 0

Matriz de Roberts

Fonte: Dados da Pesquisa.
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Figura 153 — Juizos absolutos de valor devido a diferenga de atratividade entre as alternativas do PVF “Servicos”.
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Figura 154 — Taxas de compensacao dos descritores do PVF “Servicos”.
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Quadro 14 — Equacdo de valor do PVF “Servigos”.

Equacéo

v(a)"Servigos" = [0,24
% [(0,13 x v(a)"Agilidade de resposta")
+ (0,50 x v(a)"Assisténcia técnica")
+ (0,37 x v(a)"Referéncia de servi(;os")]]
+10,76
% [(0,36 x v(a)"Abrangéncia das amostras")
+ (0,57 x v(a)"Envio de amostras")
+ (0,07 x v(a)"Customizagio")]]

Fonte: Dados da Pesquisa.



Figura 155 — Alternativas do PVF “Foco de mercado”.
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Figura 156 — Ordenacdo das alternativas do PVF “Foco de mercado”.
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Figura 157 — Juizos absolutos de valor devido a diferenga de atratividade entre as alternativas do PVF “Foco de mercado”.
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Adaptado do MACBETH
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Figura 158 — Taxas de compensacéao dos descritores do PVF “Foco de mercado”.
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Quadro 15 — Equagdo de valor do PVF “Foco de mercado”.

Equacéo

v(a)"Foco de mercado”
=[0,77
% [(0,26 x v(a)"Venda de produtos premium")
+ (0,39

X v(a)"Rentabilidade dos produtos premium™)
+ (0,35 X v(a)"Participacdo no mercado premium")]]
+ [0,23 X [(1,00 x v(a)"Superioridade técnica")]]

Fonte: Dados da Pesquisa.
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Figura 159 — Alternativas do PVF “Inovacéo de produtos”.

o
m
o
m
o
=]
E=]
=
(o]
o

regdcio atual
Vendas de

Rentabilidade
denovos

8
il
o =
5 2
28
§o
o

regdcio atual

[s]
[
w
q
o
[
@
=

Nivel BOM
A0

Nivel NEUTRO

-
Nivel BOM Nivel BOM
1 A4
Nivsl NEUTRO | Nisel NEUTRO

4 3
Nivel BOM Nivel BOM
2 A5
Nivel NEUTRO | Nl NEUTRO g |

Nivel BOM

Nivsl NEUTRO - |

Fonte: Dados da Pesquisa.



Figura 160 — Ordenagdo das alternativas do PVF “Inovacédo de produtos”.
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Figura 161 — Juizos absolutos de valor devido a diferenga de atratividade entre as alternativas do PVF “Inovacéao de produtos”.
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Figura 162 — Taxas de compensacao dos descritores do PVF “Inovacéo de produtos”.
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Quadro 16 — Equacgdo de valor do PVF “Inovacédo de produtos”.

Equacéo

v(a)"Inovacdo de produtos”
= [0,60
% [(0,10 x v(a)"Vendas no negdcio atual")
+ (0,58 X v(a)"Rentabilidade dos novos produtos")
+ (0,32 x v(a)"Participacdo no negdcio atual")]]
+[0,40
% [(0,28 x v(a)"Vendas de novos neg6cios")
+ (0,72 x v(a)"Rentabilidade de novos negécios")]]

Fonte: Dados da Pesquisa.
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Figura 163 — Alternativas do PVF “Stakeholders e Shareholders”.
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Figura 164 — Ordenacdo das alternativas do PVF “Stakeholders e Shareholders”.
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Fonte: Dados da Pesquisa.



Figura 165 — Juizos absolutos de valor devido a diferenga de atratividade entre as alternativas do PVF “Stakeholders e

Shareholders”.
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Adaptado do MACBETH
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Figura 166 — Taxas de compensacao dos descritores do PVF “Stakeholders e Shareholders”.
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Quadro 17 — Equagdo de valor do PVF “Stakeholders e Shareholders”.

Equacéo

v(a)"Stakeholders e Shareholders"
=[0,18
% [(0,33 x v(a)"Prémios")
+ (0,67 x v(a)"Percepgio dos clientes")]]
+[0,36
% [(0,55 x v(a)"Lucro dos projetos em vendas")
+ (0,45 x v(a)"Lucro dos projetos em custos")]]
+[0,46
% [(0,50 x v(a)"Lucro operacional de longo prazo")
+ (0,50 x v(a)"Retorno do P&D")]]

Fonte: Dados da Pesquisa.
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Figura 167 — Taxas de compensacdo dos PVFs do objetivo estratégico “Gestéo de P&D”.
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Quadro 18 — Equagdo de valor do objetivo estratégico “Gestdo de P&D”.

359

Equacéo

v(a)"Gestao de P&D"
=[0,25
% [(0,75 x v(a)"Conhecimento")
+ (0,25 x v(a)"Propriedade intelectual”)]]
+1[0,20
% [(0,40 x v(a)"Pessoas")
+ (0,30 x v(a)"Recursos financeiros")
+ (0,30 x v(a)"Gestdo da capacidade")]]
+[0,20
% [(0,30 x v(a)"Qualidade dos projetos")
+ (0,35 x v(a)"Capacidade de entrega")
+ (0,35 x v(a)"Servigos")]]
+1[0,35
% [(0,20 x v(a)"Foco de mercado")
+ (0,30 x v(a)"Inovacio de produtos")
+ (0,50 x v(a)"Stakeholders e Sbarebo]ders")]]

Fonte: Dados da Pesquisa.
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APENDICE J - Perfil Atual

Figura 168 — Perfil atual de desempenho do PVF “Conhecimento”.
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Quadro 19 — Calculo do desempenho do PVF “Conhecimento”.

Equacéo

v(a)"Conhecimento"”
= [0,62
x [(0,16 x 125) + (0,10 x 33) + (0,24 x 33)
+ (0,23 X 67) + (0,27 x 0)]]
+[0,38 x [(0,24 x —78) + (0,34 X 0) + (0,42 x 50)]]
= [30]

Fonte: Dados da Pesquisa.



362

Figura 169 — Perfil atual de desempenho do PVF “Propriedade intelectual”.
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Quadro 20 — Célculo do desempenho do PVF “Propriedade intelectual”.

Equacéo

v(a)"Propriedade intelectual”
= [0,12 x [(0,33 x 80) + (0,67 x 100)]]
+[0,88
x [(0,31 x —11) + (0,26 x 71) + (0,43 x 25)]]
= [34]

Fonte: Dados da Pesquisa.
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Figura 170 — Perfil atual de desempenho do PVF “Pessoas”.
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Quadro 21 — Calculo do desempenho do PVF “Pessoas”.

Equacéo

v(a)"Pessoas" = [0,32 x [(0,34 x 125) + (0,66 x 0)]]
+[0,68
x [(0,04 x 50) + (0,03 x —78) + (0,22 x 25)
+ (0,28 x 67) + (0,43 x 30)]] = [39]

Fonte: Dados da Pesquisa.
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Figura 171 — Perfil atual de desempenho do PVF “Recursos financeiros”.
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Quadro 22 — Calculo do desempenho do PVF “Recursos financeiros”.

Equacéo

v(a)"Recursos financeiros"
=[0,32
x [(0,06 x 100) + (0,50 x 100) + (0,03 x 70)
+ (0,41 x 100)]]
+[0,68
x [(0,29 x 150) + (0,37 x 67) + (0,34 x 50)]]
= [90]

Fonte: Dados da Pesquisa.
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Figura 172 — Perfil atual de desempenho do PVF “Gestdo da capacidade”.
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Quadro 23 — Calculo do desempenho do PVF “Gestdo da capacidade”.

Equacéo

v(a)"Gestdo da capacidade”
=[0,76
x [(0,41 x —33) + (0,22 x —17) + (0,37 x 0)]]
+[0,24 x [(0,58 x 40) + (0,42 x —37)]] = [-11]

Fonte: Dados da Pesquisa.
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Figura 173 — Perfil atual de desempenho do PVF “Qualidade dos projetos”.
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Quadro 24 — Calculo do desempenho do PVF “Qualidade dos projetos”.

Equacéo

v(a)"Qualidade dos projetos”
= [0,44 x [(0,43 x 67) + (0,57 x 33)]]
+[0,56
x [(0,41 x —37) + (0,36 x 17) + (0,20 x 70)
+ (0,03 x 110)]] = [26]

Fonte: Dados da Pesquisa.
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Figura 174 — Perfil atual de desempenho do PVF “Capacidade de entrega”.
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Quadro 25 — Célculo do desempenho do PVF “Capacidade de entrega”.

Equacéo

v(a)"Capacidade de entrega"
= [0,55 x [(0,02 x 25) + (0,58 x 0) + (0,40 x 33)]]
+[0,45
x [(0,29 x —60) + (0,09 x 0) + (0,62 x —11)]]
= [=3]

Fonte: Dados da Pesquisa.
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Figura 175 — Perfil atual de desempenho do PVF “Servigos”.
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Quadro 26 — Calculo do desempenho do PVF “Servigos”.

Equacéo

v(a)"Servigos" = [0,24
x [(0,13 x 133) + (0,50 x 100) + (0,37 x 125)]]
+10,76
x [(0,36 x 70) + (0,57 x 40) + (0,07 x 144)]]
= [71]

Fonte: Dados da Pesquisa.
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Figura 176 — Perfil atual de desempenho do PVF “Foco de mercado”.
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Quadro 27 — Calculo do desempenho do PVF “Foco de mercado”.

Equacéo

v(a)"Foco de mercado"
= [0,77
x [(0,26 x 30) + (0,39 x 125) + (0,35 x 129)]]
+[0,23 x [(1,00 x 122)]] = [106]

Fonte: Dados da Pesquisa.
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Figura 177 — Perfil atual de desempenho do PVF “Inovag¢do de produtos™.
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Quadro 28 — Célculo do desempenho do PVF “Inovagdo de produtos”.

Equacéo

v(a)"Inovagio de produtos”
= [0,60 x [(0,10 X 67) + (0,58 X 67) + (0,32 X 17)]]
+[0,40 x [(0,28 x —40) + (0,72 x 67)]] = [45]

Fonte: Dados da Pesquisa.
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Figura 178 — Perfil atual de desempenho do PVF “Stakeholders e Shareholders”.
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Quadro 29 — Calculo do desempenho do PVF “Stakeholders e Shareholders”.

Equacéo

v(a)"Stakeholders e Shareholders"
=[0,18 x [(0,33 x 30) + (0,67 X 67)]]
+[0,36 x [(0,55 x 67) + (0,45 x 125)]]
+[0,46 x [(0,50 x 0) + (0,50 x 67)]] = [59]

Fonte: Dados da Pesquisa.
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Figura 179 — Perfil atual de desempenho global.
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Fonte: Dados da Pesquisa.
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Quadro 30 — Calculo do desempenho do objetivo estratégico “Gestdo de P&D”.

Equacéo

v(a)"Gestdo de P&D"
=[0,25 % [(0,75 x 28) + (0,25 X 34)]]
+[0,20
X [(0,40 x 39) + (0,30 x 90) + (0,30 x —11)]]
+[0,20 x [(0,30 x 26) + (0,35 x —3) + (0,35 x 71)]]
+1[0,35
X [(0,20 x 106) + (0,30 x 45) + (0,50 x 59)]]
= [44]

Fonte: Dados da Pesquisa.
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ANEXO A - Processo para Selecdo do Portfélio Bibliografico

Figura 180 — Etapa de selecdo do portfdlio bibliografico do ProKnow-C.
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Fonte: Tasca et al. (2010), Bortoluzzi et al. (2011) e Lacerda et al. (2011a).



Figura 181 — Etapas do processo sele¢do do banco de artigos brutos.
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Figura 182 — Etapas do processo de filtragem do banco de artigos quanto a redundancia e ao alinhamento do titulo.
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Figura 183 — Etapas do processo de filtragem do banco de artigos quanto ao reconhecimento cientifico.
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Figura 184 — Etapas do processo de filtragem do banco de artigos quanto ao alinhamento do artigo integral e teste de
representatividade do portfélio bibliogréafico.
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