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RESUMO

Pesquisa sobre a gestao de portfdlio de novos produtos. Refere-se & atuais praticas
de gestédo da inovacgéo de produtos de empresas que baseiam sua prosperidade no
desenvolvimento e aplicacdo de tecnologias, isto € de empresas ‘“intensivas de
inovacao” e ndo “intensivas de producado”. Pesquisa-se 0s modelos de gestdo de
portfélio existentes, analisando seus enfoques, pontos fortes e integracdo com os
demais modelos. Tem por objetivo geral a definicdo e aplicagdo de um modelo de
gestdo de portfélio de novos produtos, que possibilite a integracao entre as estratégias
de produtos e o0 seu processo de desenvolvimento. O modelo foi estruturado em trés
componentes — estratégica, tatica e operacional — e a definicAo dos aspectos
necessarios a implantacdo foi estabelecida sob o ponto de vista das atividades,
pessoas e estrutura de suporte. A aplicacdo do modelo foi testada em um instituto de
pesquisa e desenvolvimento, que desenvolve solucdes inovadoras de gestao,
produtos e processos. Conclui-se que a gestdo de portfolio possui grande
relacionamento com os modelos de gestdo da inovacdo tecnoldgica pesquisados,
principalmente por estes Ultimos considerarem a importancia de mecanismos de
selecéo das inovagdes, que os principais desafios para a inovacao de produtos séo o
alinhamento do desenvolvimento de produtos & estratégias da organizacdo, o
balanceamento dos projetos para equacionar os “trade-offs” existentes e a priorizacao
dos desenvolvimentos visando maximizar o valor do portfélio. O modelo tem
aplicabilidade em uma organizacdo com caracteristicas semelhantes & existentes na
organizacdo pesquisada e que a existéncia de uma metodologia de implantacéo
aumenta a possibilidade do modelo operar com sucesso nas organizagdes. Os pontos
fortes do modelo proposto estdo na aderéncia com o fluxo de informacdes sobre os
projetos de inovacédo, praticado nas organizacdes, bem como na identificacdo dos
pontos criticos de tomada de decisao, principalmente no que diz respeito aalocacao
de recursos humanos, fisicos e financeiros. Enfatiza a importancia do “feed-back”
entre seus moédulos, como por exemplo, das informacBes gerenciais sobre o
andamento dos projetos (médulo operacional x moédulo tatico) e das analises do
balanceamento do portfolio (mdédulo tatico x mddulo estratégico). Encontra dificuldade
na falta de énfase da necessidade da formalizac&o do processo da gestdo de portfolio,
principalmente através da definicdo de instrumentos de andlise que atendam os
aspectos culturais existentes junto ao corpo gerencial de alto e médio escaldo da
organizacdo, e na percepcao da importancia inadequada dada a formalizacdo da
identificacdo de oportunidades, que € um ponto chave na eficaz utilizacdo do modelo.

Palavras-chave: Gestao de Portfélio, Inovacdo Tecnoldgica, Estratégia de Produtos.



ABSTRACT

This research is focused in the current Product Innovation Management practices of
companies which are based on the development and application of technologies, also
known as “innovation intensive” ones. In order to analyse their focus, strengths and
integration with other models, a research of the currently available Portfolio
Management Models had to be done. The main purpose of this research is to define
and apply a model of Portfolio Management for New Products that allows the
integration between the product strategies and their development process. The model
has an structure formed by three layers — strategical, tactical and operational. The
main points regarding its implementation are established based on the activities,
people and structure involved. The model was tested in a non-profit R&D institute
which develops innovative solutions in management, process and products areas. The
conclusion of such test shows that there is an straight relationship between the
researched Portfolio Management and the Technological Innovation Management
models, mainly because the latter understand the importance of the selection
mechanism to their performance improvement. The research allows to conclude that
the main challenges to the product innovation are the alignment of the new product
development with the company strategies, the correct project balance to solve possible
“trade-offs” and the prioritization of the development projects to maximize the portfolio
value. Also, the researcher concludes the proposed model could be part of the
management practices in organizations similar to that tested and the existence of an
implementation methodology could improve its operational success.

Key-words: portfolio management, product innovation, product strategy,
technological innovation.
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1 INTRODUCAO

1.1 Considerac¢@es Introdutérias

A inovacado de produtos € um topico que vem tendo sua importancia aumentada de
forma continua, fomentada principalmente pela acelera¢éo na dinAmica do mercado
causada pela crescente competicdo. Segundo PORTER (1999), o modo de
operacdo de empresas bem-sucedidas é fundamentalmente idéntico, sendo que a
vantagem competitiva atingida através de iniciativas de inovacgao, tais como novos
desenhos de produtos, novos processos de producédo, novas abordagens de
marketing ou novas técnicas de gestdo de pessoas. Os novos produtos e servigos,
em especial, sdo um forte fator de vantagem competitiva, pois apresentam
claramente aos clientes a diferenciacdo da organizacdo em relagdo aos produtos e

servicos dos concorrentes.

Considerando a importancia que a inovacao de produtos exerce sobre o sucesso
das organizacdes € imprescindivel que seja estabelecido um gerenciamento
sistematico da inovacdo de produtos, agregando qualidade ao processo de
desenvolvimento de novos produtos, definindo uma clara estratégia de
desenvolvimento e selecionando um conjunto de projetos de desenvolvimento que
as auxilie na luta pela competitividade. Considerando que o0 risco associado ao
sucesso técnico e comercial € inerente ao processo de desenvolvimento e, neste
caso, consideravelmente mais alto do em outros processos, € desejavel que as
organizacdes internalizem uma forma de gerenciamento eficaz.

Nas empresas de base tecnoldgica, onde a tecnologia € o fator primordial de
sucesso, a preocupacao com o gerenciamento eficaz da inovagao deve ser maior
do que o usual para as demais empresas. COOPER (1998), em seu estudo de
“benchmarking” feito em 161 empresas norte-americanas e européias, conclui que o
ponto mais fraco das empresas, no que tange agestao da inovacao de produtos, € a

selecdo e priorizacdo de projetos de novos produtos. E normal esperar que tal
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realidade nado difere da brasileira, ja que no Brasil o gerenciamento sisteméatico da

inovacao de produtos ainda € incipiente, inclusive em grandes empresas.

Tal temética faz florescer inUmeras questdes sobre a forma como as empresas
atualmente gerenciam a inovacao de produtos, como poderiam aprimora-la e qual o
meio mais indicado para induzir melhorias nesse gerenciamento. Um exemplo é a
questdo de como fazer com que 0s gestores ndo sejam levados a tomar decisdes
baseadas em andlises parciais das oportunidades existentes, muitas vezes
desconsiderando usuais ‘trade-offs”, como por exemplo, desenvolver um produto
com baixo faturamento, mas que viabilizara o dominio de uma tecnologia importante

para futuros desenvolvimentos.

Para estabelecer um escopo de pesquisa compativel com a complexidade do tema,
este trabalho foca-se em um aspecto particular da gestdo da inovacédo de produtos,

qual seja, na Gestdo de Portfdlio de Novos Produtos, isto €, no gerenciamento do

conjunto de produtos que a organizacdo esta desenvolvendo para futuramente

torné-los disponiveis ao mercado.

1.2 Definicdo do Problema

Em uma pesquisa feita anualmente, junto & pessoas responsaveis pelo
desenvolvimento tecnolégico de empresas lideres a nivel mundial, com o objetivo de
identificar os principais problemas percebidos em seu trabalho, o Industrial Research
Institute (2000) apresenta dados que comprovam os argumentos de COOPER
(1998). Segundo esta pesquisa feita com 191 empresas, 13.1% dos entrevistados
estavam preocupados com a integracdo do planejamento tecnolégico com a
estratégia corporativa - 3° maior problema, perdendo para a gestdo do P&D para
crescimento do negocio com 19.9% e para a aceleracdo da inovacdo com 17.3% - e
11.5% estavam preocupados com o balanceamento entre curto e longo prazo e

entre objetivos de P&D e foco do negécio - 4° maior problema.
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COOPER (1998), ressalta que estes problemas precisam ser resolvidos

efetivamente para evitar que:

- Haja uma taxa de insucesso elevada, pelo fato de que o desenvolvimento de novos
produtos tem uma grande parcela de incerteza.

- As inimeras solicitacdes de clientes atuais ou potenciais, muitas delas ligadas ao
desenvolvimento de novos produtos, sejam avaliadas sem nenhum critério,
possibilitando que sejam desenvolvidos muitos produtos que néo estdo alinhados
com as estratégias da empresa.

- Os projetos de desenvolvimento figuem sem controle.

- Os recursos humanos, materiais e financeiros sejam desperdi¢ados.

- Haja um desbalanceamento entre 0s projetos estratégicos e 0s triviais.

Identifica-se, entdo, o problema a ser pesquisado: Como alinhar os projetos de

desenvolvimento de novos produtos & politicas e estratégias da organizagéo ?

1.3 Objetivo Geral

Esta pesquisa refere-se & atuais praticas de gestdo da inovacédo de produtos de
empresas que baseiam sua prosperidade no desenvolvimento e aplicacdo de
tecnologias, isto €, de empresas “intensivas de inovacdo” e nao “intensivas de

producdo”. Assim, a pesquisa tem por objetivo geral:

- Propor e testar um modelo de gestao de portfélio de novos produtos, que possibilite
o alinhamento entre o desenvolvimento de novos produtos e as estratégias da

organizacao.
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1.4 Objetivos Especificos

Para tanto, faz-se necessario:

- ldentificar os relacionamentos existentes entre alguns modelos de gestdo da
inovacdao tecnoldgica e a tematica da pesquisa.

- Pesquisar os modelos de gestdo de portfdlio existentes na bibliografia mundial,
apresentando um estudo comparativo entre eles com relacdo aos seus enfoques,
pontos fortes e integracdo com demais modelos.

- Propor as acfes e ferramentas gerenciais de suporte, que viabilizardo a colocacéao
em pratica do modelo.

- Propor uma sequéncia de atividades necessarias para a implementacéo do modelo
de Gestéo de Portfolio.

1.5 Justificativa

Diversos autores vém pesquisando o gerenciamento de portfélio de produtos,
principalmente a partir dos anos 70. Segundo COOPER (1998), este assunto ja
recebeu diversas conotacfes ao longo destes anos, desde a alocacéo de recursos
até priorizacdo de projetos. Em todos os casos, porém, 0os métodos propostos eram
extremamente académicos, procurando solucionar os problemas ligados agestéo de

portfélio por meio da utilizacdo de técnicas matematicas de otimizacao.

Os gestores das organizag¢des que buscavam métodos mais viaveis de implantacéo
acabaram por demandar o desenvolvimento de novos métodos ou a adaptacdo de
métodos existentes. Assim, BARD et all (1988) utilizaram modelos e indices
financeiros tais como o Valor Presente Liquido (VPL), o Retorno sobre o
Investimento (ROI) e indicadores de “pay-back”, onde se buscava determinar quanto
tempo a empresa demora para obter o valor financeiro investido. SOUDER e
MANDAKOVIC (1986) propuseram a utilizagdo de modelos financeiros

probabilisticos onde se utilizavam as técnicas de Simulacdo de Monte Carlo e de
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Arvores de Decis&o. HALL e NAUDIA (1990) desenvolveram modelos de pontuacio
baseados em perguntas qualitativas, que uma vez respondidas permitiam calcular
um ‘score” para priorizar os projetos. LILIEN e KOTLER (1983), defenderam a
utilizacdo de abordagens comportamentais - como por exemplo as baseadas no
conhecido método Delphi - que provocam interaces de opinides dos gestores, até o
ponto de haver consenso ou uma decisdo de comum acordo sobre os produtos a
serem desenvolvidos. Por ultimo, pode-se citar as metodologias de mapeamento
derivadas dos modelos de portfélio de negdcios das empresas de consultoria Boston

Consulting Group (conhecidos como matriz BCG) ou da McKinsey.

Contudo, todas estas propostas resolvem parcialmente a questdo de se gerenciar
um portfélio de novos produtos que esteja alinhado com as estratégias
organizacionais e que direcione o processo de desenvolvimento de produtos. Insere-
se neste contexto a obtencdo de oportunidades para o desenvolvimento de novos
produtos, a avaliacdo e selecdo das melhores oportunidades, a alocacdo de
recursos para os projetos de desenvolvimento e a andlise critica periddica destes

projetos.

Os modelos financeiros, probabilisticos ou ndo, acabam por desconsiderar critérios
tdo importantes quanto o financeiro para o gerenciamento do portfélio de novos
produtos, tais como, a sinergia com o0s produtos ja desenvolvidos pela empresa, as
suas aspiracfes estratégicas e a capacidade tecnolégica disponivel para a execucao

do projeto de desenvolvimento.

Ja os modelos de priorizacdo, tanto por ‘score” quanto os resultantes da aplicacao
do método ‘Delphi”, sdo baseados na premissa de que os produtos selecionados,
para compor o portfélio, deveriam ser agueles que obtiveram a maior colocacao ao
final das avaliacBes. Cabe salientar que estes métodos podem sugerir que, mesmo
sendo estratégicos para a empresa, determinados projetos ndo seriam selecionados,
uma vez que poderiam obter uma baixa colocagéo em relagdo aos demais projetos.

COOPER (1998) argumenta sobre este aspecto, citando que um portfélio composto

por produtos que foram priorizados de acordo com a maximizagéo de determinados
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critérios, pode deixar de selecionar potenciais produtos que tenham maior risco,
projetos de maior duracdo ou que explorem mercados diferentes dos usualmente

atacados pela empresa.

Portanto, esta pesquisa busca preencher as lacunas acima apresentadas,
contribuindo para o fortalecimento das pesquisas sobre o gerenciamento de projetos

de novos produtos.

1.6 LimitacOes da Pesquisa

Esta pesquisa ndo se envolve na proposicdo de modelos para a promog¢ao de
inovacfes organizacionais, quaisquer que sejam, como por exemplo, as
tecnolégicas, mercadolégicas e estratégicas. Assim, entende-se que 0S
conhecimentos e praticas necessarios para a realizacdo destas inovacdes deverao
ser supridos por meio de outras propostas, tais como as que envolvem vigilia

tecnoldgica, inteligéncia competitiva, métodos de prospeccéo, etc...

A pesquisa também se restringe na modelagem e aplicacdo para o caso de
desenvolvimento de novos produtos, ndo contemplando outro aspecto importante
para as empresas inovadoras, qual seja, o gerenciamento do desenvolvimento
tecnoldgico da organizacdo. Finalmente, sua validade esta fundamentada no estudo
de caso realizado, portanto, ndo podendo ser aplicada em outros casos sem antes
haver uma cuidadosa analise das caracteristicas e do contexto organizacional

existente.

1.7 Estruturado Trabalho

Para contextualizar a tematica e viabilizar a obtencdo dos objetivos propostos,
apresenta-se no segundo capitulo a revisao bibliografica sobre modelos de gestéo

da inovacéo tecnoldgica dando-se enfoque ainovacédo de produtos. Alguns aspectos
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comuns aos modelos serdo detalhados, como por exemplo, o processo de
desenvolvimento de novos produtos, as suas estratégias e as possibilidades

existentes para realizar a classificacdo e visualizacédo destes.

No terceiro capitulo, dar-se-a continuidade arevisédo bibliografica com um foco no
assunto principal da pesquisa, a “gestdo de portfélio de produtos”. Serdo
apresentadas as visdes dos principais estudiosos sobre o tema, tais como Cooper,
Edgett e Kleinschmidt, Archer, Otto, Wheelwright e Clark, e Patterson, ressaltando,
principalmente, 0 que tange a sua integracdo com as estratégias e desenvolvimento

de produtos.

O quarto e quinto capitulos apresentam respectivamente a estruturacdo e a
aplicacdo do modelo desenvolvido na pesquisa, por meio do detalhamento de suas
componentes — estratégica, tatica e operacional — e da demonstracao dos resultados
obtidos por meio da sua aplicacdo em um instituto de P&D, sem fins lucrativos, que
desenvolve solucdes inovadoras de gestdo, produtos e processos.

O sexto capitulo apresenta uma proposta de metodologia para a implantacdo do
modelo, onde séo definidos os aspectos necessarios aimplantacdo sob o ponto de

vista das atividades, pessoas e estrutura de suporte.

As conclusdes do trabalho sdo apresentadas no sétimo capitulo, onde também estao

listadas as recomendacdes para futuras pesquisas.
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2 CARACTERISTICAS DA GESTAO DA INOVACAO DE PRODUTOS

2.1 Consideracdes Gerais

Entender o funcionamento, de como a inovacdo pode ser aprimorada dentro da
organizacdo, € de vital importancia para a sua sobrevivéncia, pois para ser
competitiva deve ser capaz de responder precisa e prontamente & novas exigéncias
do mercado, estando sempre atenta ao que 0s concorrentes estdo fazendo e &

novas tecnologias disponiveis e/ou emergentes.

A precisdo na resposta € dada pela correta selecdo de projetos de novos produtos
que permitirdo o crescimento da organizacdo. De acordo com PATTERSON (1999),
a taxa de crescimento do faturamento da organizacdo é extremamente dependente
de como os seus administradores identificam, lancam e gerenciam as atividades
ligadas a novos produtos, de tal forma que consigam traduzir as suas estratégias em

projetos de inovagéo de produtos.

Como a inovacdo de produtos esta englobada por um tema mais amplo, as
inovacdes tecnologicas, este capitulo apresentara modelos mais abrangentes que
buscam tornar compreensivel a dindmica destas inovac¢des. Posteriormente, estes
modelos serdo analisados sob a perspectiva da inovacao de produtos, destacando-
se principalmente o processo de desenvolvimento de produtos e as estratégias que

causam impacto aos novos produtos da organizagao.

2.2 Modelos de Gestdo da Inovagao Tecnoldgica

Em primeiro lugar, deve-se ressaltar que os modelos analisados apresentam um
enfoque microecondmico, consistindo da analise de um componente, a organizacao
empresarial, a partir de modelos macroeconémicos de inovacédo tecnoldgica, como
os apresentados por BOLTON (1994) e MARCOVITCH (1983). Na verdade, o
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enfogque microecondmico ressalta as estratégias, estrutura e sistemas de gestao
necessarios ao desenvolvimento tecnolégico nas empresas.
O modelo proposto por FIATES (1997) é resultado da anélise de propostas de

diversos autores e é composto por oito elementos, conforme a figura abaixo:

-cos, Econdmicos, Socials,
; poliico®: cOs, E-he.ehh_.' -
o~ "orag

RESULTADOS ‘%

EMPRESARIAL

Figura 1: Modelo proposto por FIATES (1997)

Este modelo esta construido com uma abordagem sistémica, onde os elementos de
entrada séo:

Forcas Indutoras: S&o as causadoras do processo de inovagao e basicamente se
dividem em duas: a forca “technology push”, que segundo BENDER (1992) é
caracterizada por gerar uma inovagdo por meio de uma predominancia dos
progressos técnico-cientificos, induzindo as organizacfes a sua adocado; e a forca
“market pull”, que de acordo com o mesmo autor envolve o atendimento a uma
necessidade do mercado, seja esta implicita ou explicita. Baseado em TIDD (1997),
salienta-se que estas forgcas nunca atuam isoladamente em um processo de

inovacdo tecnolégica, mas sim interagem e, como afirma BARROS (2000),
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“(...)podem definir-se uma aoutra como consequéncia de pertencerem ao mesmo

sistema de relacdes circulares”.

Fontes: Entende-se como fontes todas as entradas do sistema de inovagao
tecnoldgica, podendo ser subdivididas em trés componentes: insumos, entidades e
canais. Os insumos sdo a matéria-prima do processo de inovacdo e, pela sua
variedade, devem ser classificados quanto ao seu valor agregado (informacdes ou
conhecimentos) e quanto a sua origem (meio empresarial ou meio cientifico-
tecnoldgico). As entidades sdo as responsaveis por fornecer 0s insumos, como por
exemplo, concorrentes, clientes, bibliotecas, institutos de P&D, universidades, dentre
outros. Os insumos sao fornecidos pelas entidades por meio dos canais, tais como,
congressos, feiras, seminarios, visitas a outras empresas, artigos, contatos com
fornecedores, publicidade, catalogos, contatos informais e ‘hetworking”, entendida
como a rede, de contatos pessoais, construida ao longo da vivéncia profissional dos

integrantes da organizacao.

Do mesmo modo, existem dois elementos de processamento, que Sao:

Estrutura do Processo de Inovacdo Tecnologica: O processo de inovagao
tecnoldgica ja foi, e ainda é, estudado e modelado por diversos especialistas. Devido
asua importancia, as consideracdes sobre este elemento serdo feitas mais adiante,

quando for apresentado o processo de desenvolvimento de novos produtos.

Componentes (Métodos, Recursos Humanos e Infra-estrutura): Paralelo a
determinacado das etapas do processo de inovacéo tecnolégica, deve também haver
um direcionamento destas por meio de métodos de trabalho, a determinacdo das
pessoas responsaveis e habilitadas para a realizacdo destas etapas e obviamente
0S recursos materiais necessarios. Existem dois métodos béasicos: primeiramente o
“P&D in-house”, onde as etapas do processo de inovacao sdo feitas internamente a
empresa, e em segundo a “aquisicdo e transferéncia de tecnologia”, onde algumas
etapas deste processo sédo feitas por meio de parceiros ou fornecedores. Quanto &

pessoas, considera-se que elas sdo o fator mais critico no sucesso de um sistema
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de inovacao tecnologica, sendo fundamental, portanto, conseguir identificar quais as
caracteristicas e tipos que definem o perfil mais propicio destes agentes da
inovacdo. O ultimo ponto a ser considerado é a infra-estrutura necessaria, que
envolve as instalacdes, equipamentos, softwares e materiais/utensilios, a qual deve

sempre ser entendida como um elemento de suporte para o processo de inovacao.

Os elementos de saida sdo o0s seguintes:

Resultados: Sédo classificados quanto ao impacto e ao tipo da inovacgéo
gerada. No caso do impacto, a inovagdo podera ser classificada em radical ou
incremental, sendo a primeira entendida como consequéncia de descobertas
técnico-cientificas que trazem uma grande mudanca na base tecnolégica das
empresas, seja em relagdo aos métodos, recursos humanos ou infra-estrutura. Ja a
inovacdo incremental € consequéncia de aperfeicoamentos frequentes que visam
melhorar a qualidade e produtividade. A inovacdo tecnolégica também pode ser
classificada quanto ao tipo de resultado gerado, dividindo-se em “de processo”
(quando se situa no processo de manufatura) e “de produto” (quando € . As outras

classificacdes, “de mercado”, “de gestao” e “de negdcio” ndo sao consideradas como

de ordem tecnoldgica.

Clientes: FIATES (1997) identifica os clientes das inovac¢des tecnoldgicas de acordo
com dois critérios, o motivo de utilizacdo e o risco. O motivo de utilizacédo refere-se
ao fim que o cliente busca; ja o critério de risco refere-se ao grau de susceptibilidade
do cliente ao risco associado ainovacéao, indo desde um cliente conservador (que

aceita poucos riscos) até um cliente altamente inovador (que aceita grandes riscos)

A retro-alimentacéo no sistema € dada pelo elemento:

Indicadores para Avaliacao: Sao divididos em trés grupos: geral, de resultado e de
processo. O principal indicador geral foi sugerido por FOSTER (1986) e é conhecido
como retorno de P&D, produto da produtividade - ou taxa de retorno do investimento

- e do rendimento (grau de satisfacdo do cliente com a inovagédo gerada). Com
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relacdo aos indicadores de resultado, tem-se uma lista extensa que em comum
considera o impacto da inovacdo em diversos aspectos da empresa. Ja o0s
indicadores de processo tém como caracteristica uma maior dificuldade na sua
medicdo, j& que envolvem questdes como sensibilizacdo ainovagcdo apresentada
pelos funcionarios, estruturacdo e integracdo do P&D da empresa, sintonia entre as
estratégias tecnoldgicas e as gerais, e adequacdo dos recursos e técnicas para
P&D. A Associacdo Nacional de Pesquisa e Desenvolvimento das Empresas
Industriais — ANPEI — divulga anualmente dados sobre diversos destes indicadores
coletados junto & empresas brasileiras. Por dltimo, tem-se um elemento que se

relaciona com os ruidos do sistema:

Fatores Ambientais: E evidente que o sistema de inovacdo tecnolégica ndo pode
ser fechado a alguns fatores que tém uma parcela de influéncia consideravel.
Segundo ROCHA (1986), tais fatores ndo estdo sob controle da empresa e séo de

ordem politica, econdmica, social, educacional, cultural e legislativa.

Outro modelo que representa a inovacao tecnoldgica € proposto por JOHNSON
(2000), ibid UTTERBACK, que enfatiza o desenvolvimento simultaneo dos
conhecimentos técnicos e cientificos e dos conhecimentos relativos a producéo e

utilizagéo da inovacéao.

B S S S

Reconhecer Pesquijsar o
viapilidade desenvolyimento

técnica \ tecnologlco \

Gerar a ldéia para a Gerar asolucao

Inovacao \ tecnoldgica
Identificar / Uttilizar Zli _ /
necessidade cnologi i
oportunidades disponivel Produzir

A v

| SISTEMAS DE PRODUCAQ E UTILIZACAQ >

Figura 2: Modelo Paralelo de JOHNSON (2000)




23

Também construido utilizando uma estrutura sistémica, este modelo acrescenta um
maior nimero de interacBes entre os diversos elementos, sejam eles sistemas

externos aorganizacao ou processos internos essenciais:

- Sistemas de Conhecimentos Técnicos e Cientificos.

- Sistemas de Producéo e Utilizagéo.

- Processo de Identificacdo de Necessidades ou Oportunidades.
- Processo de Reconhecimento de Viabilidade Técnica.

- Processo de Geracao da Idéia para Inovacao.

- Processo de Pesquisa do Desenvolvimento Tecnoldgico.

- Processo de Utilizacdo da Tecnologia Disponivel.

- Processo de Geracédo da Solucdo Tecnoldgica.

- Processo de Producdo.

O modelo proposto por TIDD et all (1997) apresenta uma diferenciacdo em relacéo
aos demais ja apresentados, pelo fato de explicitamente introduzir conceitos de
aprendizagem organizacional e de mencionar uma fase de carater estratégico,

destacando atividades concernentes aGestao de Portfélio:

FASES ——»

FASE FASE FASE DE FASE DE

DE BUSCA OU ESTRATEGICA ALOCACAO DE IMPLEMENTAGAO
PROCESSAMENTO RECURSOS

APRENDIZAGEM E RE-INOVAGAO <:—J_/_‘

Figura 3: Modelo Proposto por TIDD et all (1997)

Na FASE DE BUSCA OU PROCESSAMENTO DE SINAIS, o objetivo é coletar
informacdes para a tomada de decisdo sobre a viabilidade da inovagdo. Para tanto,

sdo propostas atividades de deteccdo de sinais sobre mudancas na tecnologia,
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mercado, regulamentagfes, e outras tendéncias; coleta dos sinais e limpeza dos
ruidos associados; previsdo do comportamento dos sinais no futuro e

processamento dos sinais em informacoes.

Busca-se na FASE ESTRATEGICA selecionar e definir quais das potenciais
inovacdes que mais se relacionam & estratégias do negdécio e & competéncias
tecnoldgicas e mercadologicas da organizacdo, por meio de acOes de analise,
determinacédo e planejamento estratégico; avaliacdo dos sinais coletados em relacdo
asua viabilidade técnica e sua sinergia com as estratégias; avaliacdo dos custos e
beneficios das diferentes opcdes de inovacdo existentes; selecdo das opcoes
prioritarias; consenso e comprometimento quanto aos recursos e posterior

planejamento destes.

A FASE DE ALOCACAO DE RECURSOS visa a propor solucdes conceituais para o
problema surgido pela necessidade de inovacgdo. Isto € conseguido por meio da
investigacdo de possiveis solucdes que respondem & decisdes estratégicas, seja
por meio de esfor¢cos de pesquisa e desenvolvimento proprios, ja disponiveis ou nao,

por meio de P&D contratado, licenciamento, compra ou transferéncia de tecnologia.

Assim, a fase de FASE DE IMPLEMENTACAO engloba a transformacdo dos
conceitos em um produto e mercado maduros. Para isto, é fundamental que haja o
desenvolvimento paralelo do produto e mercado, visando apreparacdo deste ultimo
para receber a inovacdo por meio de conceitos de gestdo da mudanca e difusédo de
novas tecnologias. ROGERS (1995) sustenta que um novo produto terd uma maior

adocdao se apresentar caracteristicas que o diferenciem das solucdes atuais:

- Maior vantagem relativa,

- Maior compatibilidade com as experiéncias atuais dos USUarios;

- Menor complexidade;

- Maior possibilidade de experimentacao;

- Maior possibilidade de observacéao, isto €, demonstrar de forma tangivel seus

resultados.
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PATTERSON (1999) apresenta um modelo sistémico, denominado “motor da
inovacao”, que abrange componentes estratégicos e taticos detalhados em diversos
processos e sub-processos. Sua abordagem é mais abrangente e tem um

detalhamento maior quando comparada aos modelos anteriores.

Planejamento Estratégico e
Gestéo de Portfolio

o N A | N E— e

e ~ Tatico
Identificacéo e Execucao e
Desenvolvimento [ Introducio do
de Oportunidade Projeto
Oportunidades
Descartadas

Figura 4: Modelo “Motor da Inovagao” proposto por PATTERSON (1999)

A componente estratégica engloba a definicdo de uma efetiva estratégia de produto,
0 estabelecimento e gestdo do portfélio de projetos e a construcdo e manutencao da
capacidade de criar novos produtos, enquanto que a componente tatica é
apresentada como um processo, conhecido como Processo de Inovacgéo de Produto,

conforme figura abaixo:
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Figura 5: Processo de Inovacao de Produto proposto por PATTERSON (1999)
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Mais especificamente, a figura 5 relaciona-se com a figura 4 da seguinte forma:

Figura 4

Figura 5

Identificacao e| Buscar Oportunidades

Desenvolvimento de| Realizar P&D Industrial

Oportunidade Definir e Planejar Produto

Execucéo
Introducéo

Projeto

Desenvolver a Producao

e| Desenvolver o Produto

do| Desenvolver o Mercado

Produzir Lotes Pilotos

Introduzir Produto no Mercado
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Figura 6: Relagcao entre o Processo e o Modelo propostos por PATTERSON (1999)

Assim, as decisbes, sobre quais os projetos que devem ser selecionados, sao

realizadas apos a etapa de definicdo e planejamento do produto, quando é gerado

um documento para cada um dos produtos com potencial de desenvolvimento onde

contém uma descricdo do proprio produto,

desenvolvimento, 0 respectivo cronograma,

financeira.

das atividades para o0 seu

recursos necessarios e analise
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Conforme esta demonstrado na figura 4, a selecéo deve levar em conta as diretrizes
estratégicas gerais e as especificas ao desenvolvimento de novos produtos,

chamadas de estratégia de produtos, e considerar também a definicdo da familia de

produtos, isto €, de como os produtos e respectivas tecnologias se relacionam. A

seguir, detalhar-se-ao estes dois pontos.

2.3 Estratégia de Produtos

Segundo COOPER (1998), a estratégia de produtos € uma componente da
estratégia do negdcio, que se caracteriza por:

- Estabelecer metas para novos produtos;

- Esclarecer como os novos produtos contribuem para o atingimento das metas
globais do negdcio;

- Definir quais areas estratégicas, isto é, quais mercados, tecnologias e familias de
produtos seréo abordados, e suas respectivas prioridades;

- Estabelecer como os recursos serdo divididos por estas areas estratégicas;

- Definir como abordar cada uma destas areas, utilizando-se, por exemplo, das
estratégias apresentadas por PORTER (1980), tanto as genéricas (lideranca de
custo, diferenciacdo de produto, foco no custo ou na diferenciacdo) quanto as

estratégicas de tecnologia (inovadora ou seguidora).

2.4 Planejamento da Familia de Produtos

Este planejamento, também conhecido como arquitetura de produtos, é de
fundamental importancia para a otimizacdo do processo de desenvolvimento de
produtos. Por exemplo, DAHMUS (2000), ibid BREMNER, menciona que a empresa

Volkswagen consegue economizar anualmente 1,7 bilh6es de ddlares nos custos de
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desenvolvimento e producdo devido a uma definicdo eficaz da arquitetura de

produtos.

Para realizar o planejamento, € necessario considerar a classificacdo dos projetos
de produtos de acordo com a sua “arvore genealdgica”, isto €, com a sua relacéo
com produtos e/ou tecnologias j4 disponiveis que poderdo ser (re)utilizados no
desenvolvimento. WHEELWRIGHT e CLARK (1992) classificam os produtos em trés
tipos:

Produtos “de Ruptura”: sdo os que tém pouca ou nenhuma relacdo com produtos
e/lou tecnologias ja disponiveis, sendo produtos fundamentalmente distintos da
geracdo anterior. Por exemplo: o “compact disc” foi um produto de ruptura,

substituindo o “long play”.

Produtos “Plataforma”: caracterizam uma nova geracdo, porém sem se distinguir

radicalmente da anterior. Assim o “digital video disc (DVD)” € considerado como

plataforma, porém descende do “compact disc”.

Produtos “Derivativos”: apresentam pequenas mudancgas incrementais, sejam no
ambito do produto ou do processo produtivo, ndo caracterizando uma nova geracgao.
Dando continuidade ao exemplo anterior, pode-se dizer que o CD-ROM (“compact

disc-read only memory) € um derivativo do “compact disc”.

Usualmente, o planejamento da familia de produtos é representado visualmente por
meio de uma ferramenta conhecida como ‘foadmap”. O Roadmap representa a
histéria e/ou previsdo da evolugdo das familias ao longo do tempo, isto é, dos
produtos de ruptura, plataforma e derivativos. PATTERSON (1999) apresenta o
exemplo de “roadmap” abaixo:
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Figura 7: Exemplo de “roadmap de produtos” . Fonte: PATTERSON (1999)

Feita a selecdo dos produtos, cabe aorganizagdo executar seu desenvolvimento,
principalmente por meio de um processo organizado e confidvel. A seguir,
apresentar-se-d80 algumas consideracdes sobre a estrutura do processo de

desenvolvimento de produtos.

2.5 Processo De Desenvolvimento De Produtos

PAHL e BEITZ (1996) enfatizam que as crescentes pressdes do mercado para a
melhoria na performance do produto, reducéo de precos e do ‘time-to-market, fazem
com que o0s responsaveis pelo planejamento do produto, marketing e vendas
estejam cada vez mais necessitando de conhecimento especializado de engenharia

para as suas tomadas de decisao.

MCGRATH et all (1992) defendem que o desenvolvimento de novos produtos
sucedeu a manufatura nos esforgos pela geracdo de produtos com custos mais
baixos e com qualidade superior. Na busca pela melhoria dos produtos, o

estabelecimento de um processo sistematico de desenvolvimento de novos produtos
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traz inameros beneficios & organizagdes, principalmente com o incremento no seu
faturamento decorrente de um aumento na penetragdo de mercado pela vantagem
de ser um dos primeiros a tornar disponivel o produto, de uma maior taxa de
sucesso pela maior sinergia entre a equipe de desenvolvimento e o mercado, de
menores tempos e custos de desenvolvimento. Outro beneficio € a melhoria na
eficiéncia operacional, conseguida principalmente pela utilizacdo de métodos de
projeto tais como DFMA (Design For Manufaturing and Assembly), DFR (Design For
Recycling) ou DFS (Design For Serviceability) e préaticas de melhoria de qualidade,
tais como o Seis Sigma desenvolvido pela MOTOROLA. Estas acdes resultam em
menores custos para execugcdo de mudancas no projeto e incrementos na

previsibilidade dos langcamentos dos produtos.

Considerando as inUmeras vantagens obtidas com a implementacdo do processo de
desenvolvimento de novos produtos, GRIFFIN realizou uma pesquisa sobre
tendéncias e boas praticas deste processo, onde conclui que aproximadamente 47%
das empresas pesquisadas que desenvolvem bens tangiveis apresentam algum tipo
de sistematizagcédo do seu processo de desenvolvimento, sendo que 34% dividem-no
em fases caracterizadas por determinadas atividades com objetivos comuns que Ssao
intercaladas por revisdes criticas que aprovam a continuidade dos projetos. Para as
empresas de servicos a realidade € bem diferente, ja que 57% das empresas
confirmam ter no maximo um processo informal de desenvolvimento de novos
produtos. As fases mais comumente encontradas sdo: a de Planejamento de linha
de produtos, Desenvolvimento estratégico, Planejamento da concepcédo, Avaliacdo
da concepc¢do, Analise do negdécio, Desenvolvimento, Teste e validagcdo, e
Comercializacdo, sendo que existe a tendéncia de aumento no percentual de
utilizacdo destas atividades quanto mais proximas elas estao do final do ciclo de

desenvolvimento.

PAHL e BEITZ (1996) fazem uma ampla revisdo de diversos pesquisadores que
desenvolveram metodologias de projeto baseadas em uma abordagem sistematica.
Destacam-se Roth com a proposta de divisdo do processo em trés fases -

Formulacéo do Problema, Funcional e Materializac&o - e Koller, que utiliza também
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trés fases — Sintese Funcional, Sintese Qualitativa e a Sintese Quantitativa. Ambos
buscam dar um formato de algoritmo ao processo, com objetivo de facilitar a sua

informatizacéo.

MCGRATH et all (1992) definem um modelo do tipo ‘fases-revisbes” conhecido

como Phase Review Process Funnel, apresentado na figura a seguir:

Fase 0 Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4
Avaliagéo Especificagéo Desenvolvimento | Testee Langcamento
do Conceito | e Planejamento Avaliagdo | do Produto
@)

o)

(O]
o | —
© O @ o

(@) Estabilidade na
o ) (@) o © © Curva de Produggo
eo0® | ~
@ %
v v v v v
Reviséo Reviséo Reviséo Reviséo Reviséo
de Fase de Fase de Fase de Fase de Fase
Revisa AD Revisa AD Revisa 4) Revisa 4)
Revisa — continua — continua — Continua — continua
— continua i ¢
* Cancela/ Cancela/ Cancela/ Cancela/

Suspende Suspende Suspende Suspende
Cancela/
Suspende

Figura 8 : Modelo “Phase Review Process Funnel”. Fonte McGRATH (1992)

Na Fase 0 — Avaliacdo da Concepc¢édo - objetiva-se uma avaliacdo rapida das
oportunidades existentes no mercado e seu alinhamento com as estratégias da
empresa. A Fase 1 — Planejamento e Especificagcdo - busca esclarecer a
funcionalidade e determinar a viabilidade do desenvolvimento, aprofundando as
analises feitas na fase anterior. Considerando a importancia e impacto desta fase no
resultado final do processo, FONSECA (2000) propds um modelo baseado em uma

“espiral de desenvolvimento”, que antevendo as fases do ciclo de vida do produto a
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ser desenvolvido, desde o projeto até o descarte, gera as especificagbes de projeto

a partir da seguinte sequéncia de etapas:

- Estudo informativo do problema de projeto.

- Definicao do ciclo de vida e os atributos do produto.

- Definicao das necessidades do projeto.

- Converséo das necessidades em requisitos do usuario.

- Converséo dos requisitos do usuario em requisitos de projeto.
- Avaliacao dos requisitos do usuario x requisitos de projeto.

- Definicao das especificagOes de projeto.

A Fase 2 — Desenvolvimento - tem como objetivo desenvolver detalhadamente o
produto, utilizando-se preferencialmente dos conceitos de engenharia simultanea,

onde as diversas areas envolvidas com o produto comunicam-se intensamente para
deixar a organizacgéo pronta para produzir o produto em questédo. Na Fase 3 — Teste

e Avaliacdo - completam-se os testes de aprovacdo do produto e a preparacéo
para o inicio da producéo, concretizada na Fase 4 — Lancamento do Produto, que

permanece em execucao até que a producao atinja a estabilidade.

Da mesma forma, COOPER (1993) apresenta seu modelo, conhecido como “Stage-
Gate” que tem grande similaridade com o de MCGRATH et all (1992).

Initial Poat - Poat-

Second Decision on devalopmant Daci Launch
Screen Sersan Buunau Case Raml:wl o m‘,:h Review
Sm :
r ;r a3
|deation P'“""""""ﬁ' Detaiied Development Tesling and Full Operations
Investigation Investigation Validation ~ and Market Launch
(Build Business -
Caaa)

Figura 9: Modelo “Stage-Gate”. Fonte COOPER (1993)
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As diferencas entre os dois modelos estao situadas nas duas primeiras fases, onde
COOPER (1993) estabelece a Fase 0 — Geracao da Idéia, mais pré-ativa que a
Fase 1 do modelo anterior no que se refere a criacdo de inameras idéias que
posteriormente serdo analisadas na Fase 1 — Investigacao Preliminar, que engloba
a avaliacdo da viabilidade técnica, de mercado, de negdcio e inclusive de parcerias e

aliangas.

Portanto, é possivel perceber que os modelos de gestdo da inovagdo tecnoldgica
pesquisados reforcam a importancia da gestdo de portfélio, na medida que
consideram a selecdo de projetos como fator-chave para seu sucesso. A andlise
destes modelos traz esclarecimentos sobre como as estratégias da organizacao
relacionam-se com a gestdo da inovacgao tecnoldgica e com a gestédo de portfolio. As
consideracdes sobre estratégias de produtos e o planejamento da familia de
produtos, feitas respectivamente por COOPER e WHEELWRIGHT e CLARK, séo
informagdes importantes para serem incorporadas na elaboragcdo de um modelo de

gestao de portfélio.

Em relacdo ao processo de desenvolvimento de produtos, conclui-se que ja existem
modelos de mecanismos de “feed-back” sobre a inovagao de produtos, que séo de
extrema utilidade na estruturacdo de um modelo de gestdo de portfélio. Sobre este
tema, pode-se citar BARROS (2000), que analisando MARUYAMA (1963), destaca
que qualquer intervencdo no sistema tera grande probabilidade de afeta-lo por
completo e sugere que, se deve ajustar estas intervencdes para que as alteracdes
transformem o sistema ou, em outras palavras, salienta que o “feed-back” é

extremamente importante para a criacdo de novos produtos.
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3 FUNDAMENTOS DA GESTAO DE PORTFOLIO

3.1 Conceito de Gestao de Portfolio de Novos Produtos

Antes da conceituacao da gestao de portfélio de produtos em si, faz-se necessario

apresentar qual é o entendimento existente sobre o conceito de “portfélio”.

Segundo o Dicionario MERRIAM-WEBSTER (2001), “portfélio” origina-se da palavra
italiana ‘portafoglio”, criada no século XVIII, por meio da juncdo de ‘portare” — que
significa portar, carregar, com o termo “foglio”, que significa folha — com objetivo de
fazer mencéo a um artefato que possibilitava o armazenamento conjunto de diversos

desenhos e pinturas.

O termo comecou a ser utilizado, pelas empresas, primeiramente na area de
financas para definir uma selecdo de investimentos realizados por uma pessoa ou

instituicdo com objetivo de diluir o risco total do investimento.

Segundo ARCHER (1999), portfélio de produtos é um conjunto de produtos
desenvolvidos sob patrocinio ou gerenciamento de uma organizacdo. Todos 0s
produtos deste grupo concorrem por recursos limitados (sejam humanos, materiais
ou financeiros), sdo interdependentes (uma vez que podem compartilhar mesmas

tecnologias) e podem possuir objetivos conflitantes.

WHEELWRIGHT e CLARK (1992) argumentam que a estruturacdo de um portfélio
de desenvolvimento de produtos, o que eles denominam “plano agregado de
projetos”, € um processo de alocacao de recursos e de planejamento da evolucao e

do papel de cada projeto no esforgo integrado de desenvolvimento.

MCGRATH et all (1992) conceituam gestdo de portfélio de produtos como “o

processo para gerenciar diferentes tipos de projetos, visando atingir uma
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combinacdo estratégica de tecnologias, escalas de tempo, riscos, mercados e

segmentos de negocio”.

COOPER (1998) define a gestédo de portfdlio de novos produtos como um “processo
de decisdo dinamico, onde uma lista dos projetos de pesquisa e desenvolvimento de
novos produtos é constantemente atualizada e revisada. Neste processo novos
projetos sdo avaliados, selecionados e priorizados; projetos existentes podem ser
acelerados, cancelados ou despriorizados e recursos sao alocados e realocados

para os projetos ativos”.

3.2 Objetivos da Gestéo de Portfélio de Novos Produtos

Enquanto que se percebe a existéncia de diferentes e divergentes abordagens para
a operacionalizacdo da gestdo de portfélio de novos produtos, no que tange aos
objetivos almejados com estas abordagens, o que se apresenta é uma convergéncia

de idéias entre os principais pesquisadores deste tema.

Para ARCHER (1999), a determinacdo e gestdo de um portfélio de projetos visam
converter o processo de desenvolvimento de um estado cadtico para um gerenciavel
por meio da concentracdo estratégica, isto é, o estabelecimento da execucdo de

poucos projetos em areas prioritarias.

De acordo com OTTO e HOLMES (2000), a gestdo do portfélio de novos produtos
tem por objetivo integrar de forma planejada as oportunidades de mercado com as
capacidades técnicas da organizacdo. Entende-se que esta abordagem visa
potencializar as competéncias essenciais existentes de tal que fortalecam o

posicionamento competitivo da organizagao.

J4 PATTERSON (1999), defende que a identificacdo, implantacdo e gerenciamento
de um portfélio de novos produtos visam traduzir o plano estratégico em projetos

especificos de inovacdo de produtos e de desenvolvimento de capacidade técnica.
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Importante salientar que o pesquisador engloba em seu conceito de portfdlio, tanto o
desenvolvimento de produtos quanto o desenvolvimento de tecnologias. A
adequacao desta abordagem depende do tipo de estruturacdo e organizacdo que a

empresa define para seus recursos fisicos e humanos.

Segundo COOPER (1998), a organizacdo necessita da gestdo de portfélio para
alocar recursos de forma apropriada com vistas a alcancar os objetivos corporativos
de desenvolvimento de novos produtos. Entende-se que estes objetivos sado
desdobramentos diretos das estratégias tecnoldgicas e de mercado previamente

estabelecidas pelos “stakeholders” da organizagéo.

Congruentes com o0 posicionamento exposto logo acima, MCGRATH et all (1992)
estabelecem que o objetivo principal da gestédo de portfélio de produtos é balancear
estrategicamente o conjunto de projetos de modo que se alinhem com as estratégias
de tecnologia, mercado e negdécios. Os pesquisadores antecipam um importante
conceito dentro desta teméatica, que € o de balanceamento de projetos, isto €, 0
estabelecimento de uma situacdo de equilibrio ponderado de fatores completamente

diferentes, como por exemplo, curto e longo prazos.

O argumento de YELIN (1999), é de que a gestéo de portfdlio unifica um conjunto de
projetos, formando um grupo de ferramentas de implementacdo de estratégias.
Tornando mais evidente o relacionamento entre o conjunto de projetos e as
estratégias, a pesquisadora comenta que 0s “projetos séo veiculos de ligacdo das

estratégias aos resultados”.

Para JOHNSON (2000), o portfélio serve para esclarecer as opg¢des de projeto
disponiveis, comparar os méritos e demeéritos de cada opcéo, e identificar e explorar

sinergias entre estas opg¢oes.

Portanto, é possivel perceber que os estudos apresentados situam a gestdo de
portfélio de novos produtos entre o universo de formacdo das estratégias da

organizacédo e a operacionalizacdo dos projetos de desenvolvimento. Assim, a seguir
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discorre-se sobre o relacionamento entre a gestéao de portfélio com cada uma destas

faces: as estratégias e o processo de desenvolvimento de produtos.

3.3 Relagdo com as Estratégias e com o Processo de Desenvolvimento de

Produtos

E importante mencionar que, segundo MINTZBERG (2000), pode-se distinguir dez
escolas que tém perspectivas diferenciadas do processo de formulacdo de
estratégias. E possivel perceber que algumas destas escolas se apresentam de uma
forma que facilita a implementacdo da gestdo de portfdlio, caso principal das que
formam o agrupamento denominado pelo autor como de natureza prescritiva -
escolas do ‘design”, do planejamento e do posicionamento. As escolas restantes -
empreendedora, cognitiva, de aprendizado, do poder, cultural, ambiental e de
configuracdo - também permitem, em maior ou menor grau, a implantacdo de
conceitos existentes dentro do modelo de gestdo de portfélio desenvolvido neste
trabalho.

Também sob a perspectiva do relacionamento do portfélio de produtos com as
estratégias organizacionais, LOCH (2000), realizou uma pesquisa em uma
multinacional européia, analisando 90 projetos de desenvolvimento. Seu estudo
buscou definir a aplicacdo de boas praticas apresentadas na vasta literatura sobre
desenvolvimento de novos produtos. Avaliando estes projetos sobre a perspectiva
do posicionamento estratégico, 0 autor conseguiu concluir que variaveis tipicas da
definicAo estratégica, tais como a lucratividade, a posicdo competitiva e o
crescimento do mercado das unidades de negdcio “donas” destes projetos eram

insatisfatorios.

WHEELWRIGHT e CLARK (1992), apresentam uma importante relagéo entre o ciclo
de vida da industria, as estratégias de desenvolvimento de produtos e a respectiva
gestdo do portfélio, como pode ser visualizado na figura 10. Utilizando a

classificacdo apresentada no item 1.4, eles argumentam que nas fases iniciais de
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crescimento do mercado, as empresas acabam ganhando “market share” com
produtos que possuem um desempenho muito melhor em algumas dimensdes
quando comparados com a concorréncia. Assim, muito provavelmente estas
empresas estdo empregando estratégias para o desenvolvimento de produtos de

ruptura e priorizando estes projetos em seu portfélio.

A *Racionalizagao de plataformas
eTecnologia madura e amplamente dominada
*Pressao dos clientes para reducao de preco

MATURIDADE

eDesenvolvimento rapido de produtos
incrementais (derivativos)

*Tecnologia mais padronizada e disseminada
entre competidores

«Clientes mais exigentes

«Desenvolvimento de produtos com inovacoes radicais
(ruptura)

«Sem tecnologia dominante

«Clientes com pouco entendimento do mercado

>

TEMPO

Figura 10: Relacg&o proposta por WHEELWRIGHT e CLARK (1992)

Na medida que as oportunidades de ruptura se reduzem e que os clientes ficam
mais e mais exigentes, as empresas passam a competir baseadas na capacidade de
atender incondicionalmente as necessidades dos clientes. Para tanto, passam a
adotar estratégias de desenvolvimento de produtos derivativos, criando um portfélio
com diversas plataformas e inameros projetos que competem pelos mesmos
recursos, causando naturalmente a superacdo do limite maximo da alocacdo de

recursos, fato prejudicial e dificil de ser gerenciado.
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Com a reducéo significativa das taxas de crescimento do mercado, as empresas
passam a se preocupar em reduzir os custos de desenvolvimento de novos produtos
e também da estrutura de producdo e de interacdo com o mercado (vendas,
marketing, assisténcia técnica). A estratégia usual de desenvolvimento, nesta fase, é
a geracdo de plataformas de produto, isto €, a concepcao de produtos-base que
viabilizem a construcdo de uma variedade de outros produtos que compartilham
componentes e processos produtivos. A gestdo de portfolio passa a se preocupar
com a sinergia que 0S novos projetos tém com o0s atuais e também com os

desenvolvimentos necessarios aviabilizacao das futuras plataformas.

PATTERSON (1999), defende que haja um ciclo de planejamento estratégico anual
onde as principais atividades a serem realizadas sdo a analise do direcionamento
atual do negdcio, a revisao dos mapas (mencionados no item 1.4 como “roadmaps”)
das tecnologias e dos produtos disponiveis e necessarios, a geracdo dos planos
operacionais e do orcamento necessario para efetiva-los. Cabe a gestédo de portfélio
de produtos garantir que os esforcos de desenvolvimento sejam equilibrados para

garantir a obtencao de trés objetivos principais:

- Identificar produtos especificos que atingirdo as metas de lucro e receita;
- Mover a empresa rapidamente em direcao aos seus objetivos estratégicos;
- Enfatizar a aplicagdo das competéncias essenciais e tecnologias disponiveis na

empresa.

Em uma pesquisa feita junto a gerentes e académicos para determinar quais 0s
principais problemas ligados a gestdo do desenvolvimento de novos produtos das
empresas, SCOTT (2000), conclui que o item “selecdo de projetos de novos
produtos” € a segunda questdo mais importante sobre o ponto de vista dos
entrevistados. A principal razdo € que os critérios usuais sdo geralmente de ordem
financeira, como, por exemplo, o “retorno sobre o investimento”, ndo sdo adequados
para predizer a futuro sucesso de uma tecnologia. Os entrevistados observaram que
os critérios de selecdo deveriam ser baseados na percepcdo do que o cliente

deseja. O estudo sugere algumas abordagens para melhorar a selecao de projetos
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de desenvolvimento, tais como o desenvolvimento de critérios financeiros que
tenham melhor performance no futuro, a consideracéo de projecdes de mercado e a

incorporacao de indicadores de natureza ndo-financeira na selecéo.

A pesquisa acima esta de acordo com as conclusdes obtidas por STEVENS (1997),
em sua andlise sobre a utilizacdo da gestdo de portfélio para a criacdo de uma
alocacdao eficaz de recursos para um conjunto de projetos que estao alinhados com
0S objetivos estratégicos da corporacdo. O autor defende a utilizacdo de matrizes de
analise de tecnologia e mercado, associadas com ferramentas de analise de risco e

beneficio, pratica adotada na empresa TEKTRONIX.

KHURANA e ROSENTHAL (1997), também concluiram conforme os autores acima,
defendendo que deficiéncias em elementos fundamentais, como estratégia de
produtos, planejamento de portfélio e estrutura organizacional, sdo as grandes

causas das falhas do processo de inovacao de produtos.

A gestao de portfélio de produtos envolve também o acompanhamento dos produtos
durante todo o seu ciclo de vida, de modo que as informac¢des da experiéncia do
mercado com os produtos ja desenvolvidos, possam contribuir para a definicdo das
futuras estratégias de desenvolvimento de novos produtos e, consequientemente, no
seu portfolio. DONALDSON (1995), define um modelo de simulagéo para portfolio de
produtos que leva em consideragcdo o impacto da escolha que os clientes fazem

sobre qual produto consumiréo no crescimento do mercado.

ZAMIROWSKI e OTTO (1999), buscam demonstrar a importancia de se considerar
0s requisitos funcionais e necessidades dos clientes, na determinagdo de um
portfélio representado por uma arquitetura de produtos que seja modular o suficiente
para atender uma gama consideravel de clientes. Os autores defendem que seja
feita uma analise das necessidades dos clientes para esclarecer a variacao
necessaria ao portfélio e uma analise de fungbes para representar cada produto do

portfélio. Por meio da aplicacdo de heuristicas para as variaces e funcdes, chega-
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se a uma arquitetura de produtos que racionalizara o portfolio de produtos a serem

desenvolvidos pela organizagéo.

Neste capitulo, revisou-se as abordagens dos principais pesquisadores do tema,
verificando-se que estes em sua maioria propdem conceitos que cobrem
parcialmente os problemas relacionados com a gestdo do portfélio de produtos,
quais sejam, alinhar o desenvolvimento de produtos & estratégias da organizacao,
balancear os projetos para equacionar os “trade-offs” existentes e priorizar 0s

desenvolvimentos, visando maximizar o valor do portfdlio.

A principal razdo encontrada é de que estes autores estudam o tema procurando
complementar a sua principal linha de pesquisa. Como exemplo pode-se citar
WHEELWRIGHT e CLARK, MINTZBERG, PATTERSON, MCGRATH e LOCH com a
componente estratégia do desenvolvimento de produtos, e ZAMIROWSKI e OTTO

com a componente operacional.

A complementacédo destas abordagens vem com as pesquisas que abordam como
principal tema a componente tatica do desenvolvimento de produtos. Assim, o foco
desta pesquisa é justamente a resolucédo dos problemas apresentados sob a Gtica
da gestédo do processo de elaboracgéo, avaliagdo e acompanhamento do portfélio de
produtos, isto €, propor um modelo que englobe as componentes estratégica, tatica
e operacional deste processo, com o0 enfoque para a construcéo de um sistema que
tenha real viabilidade de aplicacdo em empresas que necessitam continuamente

inovar suas tecnologias e produtos.

O proximo capitulo apresenta os aspectos considerados para o desenvolvimento do
modelo resultante desta pesquisa e a descricdo e fundamentacdo de suas

componentes
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4 ESTRUTURACAO DO MODELO DE GESTAO DE PORTFOLIO DE
NOVOS PRODUTOS

4.1 Consideracfes Gerais

Este capitulo revisa os modelos propostos pelos principais autores relacionados ao
tema, analisando-os com objetivo de levantar caracteristicas positivas que devem
ser consideradas e de estabelecer pontos adicionais nao incorporados nestes

modelos.

Além disto, na construcdo do modelo foram levadas em consideracdo algumas
premissas que tém por objetivo permitir uma integracdo natural & praticas
usualmente encontradas no desenvolvimento de novos produtos, como, por
exemplo: alocacéo de recursos, selecao de projetos, acompanhamento da evolugao
do desenvolvimento, dentre outras. Considera-se que a integracdo natural é
fundamental para que os principais atores envolvidos com o desenvolvimento de

novos produtos, efetivamente percebam que o modelo € importante e se

comprometam a implementa-lo.

Assim, as caracteristicas e premissas levantadas sao apresentadas junto com suas
respectivas justificativas, compondo um conjunto de condi¢des que limitam o
universo potencial de solucdes. Com esta definicdo, apresenta-se uma visdo geral
do modelo desenvolvido para posteriormente descrevé-lo em detalhes.

Ao final do capitulo, discorre-se sobre o0s relacionamentos existentes entre as
componentes do modelo, evidenciando-se o fato de que as interacdes sé&o
fundamentais para que haja um aprendizado continuo, que por sua vez viabilizara a

evolucao e atualizagdo do modelo.

Antes de se discorrer sobre os aspectos relativos ao desenvolvimento do modelo,

considera-se que é fundamental realizar uma andlise dos principais modelos de
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gestao de portfélio de produtos existentes na bibliografia disponivel. Apresentam-se

a seqguir.

4.2 Analise dos Modelos Existentes de Gestao de Portfélio de Produtos

7z

Uma caracteristica comum, aos diversos modelos descritos, é que estes
apresentam, em maior ou menor grau, relacionamentos que integram tanto a
geracdo de estratégias quanto processo de desenvolvimento de novos produtos a

gestao de portfélio.

Segundo COOPER (1998), o processo de gestao de portfélio € um sistema integrado
de tomada de decisdo, onde a condi¢do basica para sua estruturacdo € que “a
escolha de projetos de novos produtos € a operacionalizacdo da estratégia”. Assim,
esse autor considera que a estratégia de negdécios e a consequente estratégia de

novos produtos devem influenciar grande parte das etapas existentes no modelo.

O modelo possui dois grandes blocos, o do Modelo ‘Stage-Gate” e 0 da Reviséo de
Portfélio, que trocam informacdes entre si (ver figura 11). O bloco sobre o “Stage-
Gate”, jA mencionado no Capitulo 1, se preocupa em detalhar os pontos de tomada

de decisdo (“Gates”), que segundo o autor, sdo compostos das seguintes etapas:

Verificagdo do atendimento a critérios obrigatorios: o autor defende que o
projeto, quando visto isoladamente, deve obrigatoriamente atender critérios,
principalmente quanto ao alinhamento estratégico, tamanho minimo de mercado,
probabilidade razoavel de viabilidade técnica e de obtencdo de vantagens sobre
concorréncia. Sugere que se crie uma lista de verificagdo com estes itens, onde é

registrado se o projeto foi aprovado ou néo.

Obtencdao de notas: caso tenha sido aprovado, o projeto recebe notas em diversos
critérios que envolvem aspectos estratégicos, competitivos, de mercado, de sinergia
com as competéncias da organizacdo, de viabilidade técnica e de recompensa
financeira. Estas notas servirdo para definir se o projeto deve continuar ou ser

suspenso.
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Priorizagdo do projeto: caso tenha se defina que o projeto deva continuar, ele é
priorizado e a alocacdo de recursos necessarios € oficializada.

Tanto a etapa 2 quanto a 3 relacionam-se com o bloco de Revisdo de Portfdélio,
sendo que a etapa 2 fornece informacdes de cada um dos projetos, que sao
comparadas entre si para retornar informacdes sobre quantos projetos podem ser
desenvolvidos - o que depende da quantidade de recursos disponivel e demandada.
Para que este retorno seja possivel, o bloco de Revisao de Portfélio demanda que

seja realizada a:

Identificacdo dos projetos estratégicos: apds a verificagdo sobre a necessidade
de revisdo das estratégias do negocio, torna-se viavel definir quais os projetos séo

obrigatdrios para o atingimento das estratégias.

Comparacdo de projetos: Os projetos obrigatérios juntam-se aos projetos ativos e
suspensos para serem comparados entre si, com o objetivo de se definir uma lista
priorizada de projetos. Utilizando-se indicadores-chave dos projetos priorizados, é
feita uma analise conjunta destes para se assegurar que o conjunto de projetos esta
de acordo com as diretrizes estratégicas e também que esta balanceado entre os
segmentos previamente selecionados (como por exemplo por mercado, por

tecnologia, por produtos, ...).

Ajuste da decisdo: Caso a analise feita na etapa anterior tenha detectado
desalinhamentos ou desbalanceamentos significativos, pode-se realizar um ajuste
no modelo de decisdo utilizado nos “Gates” de projeto com objetivo de corrigir estas

distorcdes.
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Estratégia de Negécios e

— — Estratégia de Novos Produtos Modelo “Stage -Gate”
Revis&o de Portfélio / \
Lista de verificagao:

Imperativos estratégicos: Projetos submetidos a critérios de
Checagem dos projetos obrigatérios atendimento obrigatério

Checagem das prioridades de projeto V
Priorizacdo da lista de projetos ativos
e suspensos

Lista de projetos ativos e suspensos -
Notas totais dos projetos vindas dos Modelo para defini¢do das notas
pontos de decisdo
Checagem do alinhamenb e
balanceamento estratégicos
Seguirou
suspender?
Ajuste do modelo de Decisdo Imperativos estratégicos
Ajustes de prioridade Priorizacdo de projetos e alocacdo de
Ajuste do modelo de Deciséao recursos

Figura 11: Processo de Gestéo Total de Portfolio. Autor: COOPER (1998).

Pode-se destacar, como caracteristicas positivas deste modelo, a existéncia de dois
blocos distintos mais integrados, um ligado arevisao de portfélio e outro ao processo
de desenvolvimento de produtos, bem como o desdobramento destes blocos em

etapas que ja direcionam a sua aplicacao.

Critica-se, porém, o modelo pelo fato de ndo considerar a possibilidade de ‘feed-
back” de nenhum dos dois blocos & estratégias organizacionais, bem como, nao
apresentar detalhes sobre os instrumentos e procedimentos especificos que

deveriam ser utilizados para a definicdo das estratégias de novos produtos.

ARCHER (1999), apresenta um modelo que aborda basicamente a gestdo de
portfélio de projetos como um fluxo continuo de acbes, que séo influenciadas
principalmente pelos resultados do desenvolvimento estratégico da organizagéo e
pela metodologia de selecéo de projetos escolhida (ver figura 12). Seu modelo inicia
com a proposicao de projetos, que passam por um filtro inicial para posteriormente
serem analisados e filtrados com base em critérios mais rigorosos. Os projetos
selecionados comp&em um portfélio 6timo, que sofre ajustes de prioridade e
recursos para, entdo, se obter o comprometimento das principais pessoas
responsaveis pela decisdo sobre a necessidade de quais projetos serao

desenvolvidos. Apés seu desenvolvimento, estes sdo avaliados, com objetivo de se
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verificar o atingimento das metas propostas, dando-se por encerrado o ciclo deste

portfélio quando todos os projetos forem concluidos.

A critica a se fazer sobre este modelo recai sobre o fato de que ele apresenta o
processo de gestdo de portfolio como intermitente e ndo continuo, uma vez que se
deve desenvolver o conjunto completo de projetos para entdo se iniciar mais um
ciclo de selecdo do portfélio. Uma caracteristica positiva em relacdo ao modelo
anteriormente apresentado é de que considera a etapa de proposi¢cao de projetos,

onde séo gerados os ‘embrides’ dos futuros desenvolvimentos.

Proposicéo de { Deslzerlvotlylmento X
Projetos e strateqico e

7 ~

/
— ’ ~ -
e , ~ Ssae

4 4 | S A B
Pré-filtragem Andlise Individual Filtragem Selecéo do Ajuste de
de Projeto Portfélio Otimo Portfélio
4 A - A .4 A
| Bancode ‘____________:_t:________________________________________ Desenvolvimento
i Dadosde do Projeto
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Figura 12: Estrutura de Selecao do Portfolio de Projetos. Autor: ARCHER (1999).

Por outro lado, este modelo também se caracteriza positivamente pela apresentacao
explicita das oportunidades de “feed-back”, mecanismo importante para o

aprimoramento do sistema.

O modelo estruturado por PATTERSON (1999), comparado aos demais, caracteriza-
se por uma visdo mais abrangente da gestdo de portfélio, utilizando-a para liderar
ndo sé a dindmica de inovacdo de produtos da organizacdo, mas também a

inovacao de tecnologias e competéncias (ver figura 13).
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O autor considera que é essencial para a definicao de estratégias competitivas de
novos produtos, desenvolver uma base de conhecimentos de como importantes
quesitos, tais como: negécios, mercado, tecnologia e estratégias, estdo se
comportando interna e externamente a organizacdo. Estes conhecimentos trarédo
uma maior confiabilidade ao processo de planejamento estratégico, que sera
responsavel por orientar em quais mercados a organizacao ira competir e como
agira em cada um deles. Também identificara as competéncias necessarias para
esta atuacdo, definindo se elas serdo desenvolvidas internamente ou obtidas

externamente via aliancas ou aquisigoes.

Entendendo-se que os principais meios para agir no mercado sdo os produtos e
servicos oferecidos pela organizacdo, acbes de planejamento do portfélio de
projetos inovadores deverdo ser desdobradas do planejamento estratégico; as quais
sdo constituidas do planejamento da familia de produtos que serdo utilizadas, a

selecdo de projetos, o desenvolvimento de competéncias e a alocacéo de recursos.

O planejamento da familia de produtos determina quais produtos seréo
desenvolvidos, o posicionamento de mercado de cada um e a sequéncia de
desenvolvimento a longo prazo. Assumindo que o planejamento da familia de
produtos engloba mais alternativas de desenvolvimento do que 0S recursos
disponiveis, conclui-se que é necessario haver um processo de selecdo que tenha

por objetivo maximizar o retorno sobre o investimento destes recursos.
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Planejamento de Portfdlio
Negdcios i > Planejamento | Planejamento da Familia de
40i Produtos
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Figura 13: Processo de Lideranca do Portfolio de Produtos. Autor: PATTERSON

(1999).

PATTERSON (1999) sugere a classificacdo dos projetos em 3 tipos: Investigacoes,
Desenvolvimentos e Melhorias. As investigacfes séo projetos de pesquisa cientifica
e tecnoldgica, onde se busca incorporar conhecimentos sobre algum tema especifico
sem compromisso com a geracdo de um novo produto. Este compromisso €
assumido pelos projetos de desenvolvimento que geralmente possuem resultados
muito mais tangiveis e viabilizam um planejamento de tempo e recursos muito mais
preciso. As acbes de melhoria sdo atividades de pos-venda e envolvem desde um
suporte técnico ao cliente para a aplicagdo do produto, passando pela andlise de
unidades que retornaram por reclamacdo do cliente até grandes reprojetos dos

produtos atuais.



49

Como mencionado anteriormente, este modelo tem como caracteristica positiva a
consideracao de tipos de projetos diferentes dos de desenvolvimento (investigacdes
e acdes de melhoria) que também tém potencial de consumir recursos financeiros e
de pessoal. Também formaliza a existéncia de uma base de conhecimentos, tacita e
explicita, da organizacdo, que ao mesmo tempo € enriquecida e enriquece pelos
demais processos relacionados com a inovacao de produtos, além de definir opcdes

de “feed-back” em diversos niveis do modelo.

Por outro lado, a reducdo dos projetos aos tipos acima descritos restringe a insercao
de outros tipos de projetos dentro da mesma sistematica, como por exemplo,
projetos relativos a alteracdes na infra-estrutura de desenvolvimento (“hardware”,
“softwares”, etc...), que podem consumir recursos significativos de areas importantes

para a inovacao da empresa.

Além disto, a definicdo de que a componente estratégica da Gestdo de Portfélio é
meramente efetivada por meio do Planejamento da Familia de Produtos, reduz a sua
dimensdo e importancia como real instrumento de alinhamento de projetos &

estratégias.

4.3 Desenvolvimento do Modelo

A analise dos modelos acima demonstra a oportunidade de desenvolver um modelo
que integre suas caracteristicas mais importantes e que também incorpore outras

caracteristicas que néo foram consideradas.

Baseando-se nas caracteristicas da proposta de COOPER (1998), quais sejam a
divisdo em blocos e o enfoque metodoldgico, considerou-se a necessidade de definir

um modelo que se caracteriza pela modularidade, isto €, que seja um conjunto de

componentes que, mesmo interdependentes, tenham cada qual funcbes bem
definidas, viabilizando a sua implementacdo em etapas. A escolha foi por definir

modulos que mantém correspondéncia com cada um niveis da estrutura
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organizacional, isto é, o modulo estratégico, o tatico e o operacional, devido a

diferente funcéo que os gestores nestes niveis exercem.

Outra caracteristica € de que o modelo esta construido baseando-se no enfoque
sistémico de cada um de seus moédulos. Assim, baseando-se em ARCHER (1999) e
PATTERSON (1999), entende-se que os modulos séo subsistemas de um sistema
maior e estes subsistemas se relacionam trocando informac8es em duas vias. Neste

caso, entende-se que as retro-alimentaces existentes sejam responsaveis pela

atualizacdo das informacdes que sao utilizadas para as tomadas de decisédo

realizadas nos niveis estratégico e tatico.

Diferente dos modelos apresentados anteriormente, a proposta deste trabalho

apresenta um detalhamento das acfes gerenciais de nivel estratégico. Isto se

justifica porque os modelos de gestédo estratégica, tais como os apresentados por
Michael Porter e Henry Mintzberg, buscam abordar a problematica da gestédo
estratégica considerando toda a organizacdo, o que acaba por enfraquecer a
utilizacdo de ferramentas especificas para a definicdo das estratégias e metas de
P&D. Como sera visto posteriormente, no modelo proposto, neste trabalho, sdo
definidas acbes especificas que visam orientar o trabalho de gestdo estratégica da
inovagao de produtos.

Ao contrario do que ARCHER (1999), apresenta, o modelo parte do pressuposto de
que, fundamental para maximizar a eficacia da gestdo de portfélio, o processo de

definicdo e acompanhamento do portfélio deve ser continuo e oportuno, isto &, deve

ser realizado sempre que houver a necessidade de se decidir qual sera o melhor
conjunto de produtos a desenvolver. Pode-se citar como exemplo as decisdes que
sao realizadas ao final de cada etapa do desenvolvimento de um produto, as quais
normalmente consideram somente a analise isolada do projeto em questdo, sem
condicionar sua aprovacdo a avaliacdo deste em comparacdo com o0s demais

projetos ja em andamento ou que podem ser iniciados.

Assim como PATTERSON (1999), o modelo desenvolvido neste trabalho defende a
incorporacdo de outras atividades que consomem recursos de P&D (reprojetos,
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andlises de reclamacdes, etc...) para a correta gestdo de portfélio. Portanto, cabe
aos gestores de portfélio planejar macroscopicamente, estimar alocacfes, definir

metas e acompanhar o andamento destas atividades.

Tanto COOPER (1999) quanto PATTERSON (1999), entendem que os projetos que

compdem o portfdlio da organizacdo devem ser alvo de uma avaliacdo com dtica de

negocios, isto €, utilizando-se dos conceitos, ferramentas e indicadores que qualquer
analista utiliza quando busca avaliar em que situa¢cdo um negocio (por exemplo, uma
empresa ou uma unidade estratégica) se encontra. Justifica-se esta abordagem pelo
fato de que estes projetos sdao um dos maiores alavancadores de crescimento das
receitas de uma organizacao e também por terem o potencial de consumir grandes
guantidades de recursos financeiros e humanos durante longos periodos. Cada
produto desenvolvido também contribui para o posicionamento competitivo da
organizacdo, uma vez que seu lancamento no mercado induz a¢des agressivas ou

defensivas dos seus principais concorrentes.

Por dltimo, utilizando-se COOPER (1999), como referéncia, o modelo também

considera a importancia dos aspectos metodologicos, pois se entende que,

dependendo da forma como é definida a sua estrutura, a decorrente implementacéo
podera variar em complexidade. Portanto, busca-se uma estrutura que facilite a
definicAho de uma metodologia responsavel pela formatacdo do processo de

implantagao.

Uma vez definidas as contribuicbes mais relevantes extraidas das caracteristicas
dos modelos dos autores acima apresentados, resulta desta pesquisa o modelo a

seqguir:
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Figura 14: Modelo Resultante da Pesquisa

Considerando a condicao ideal onde todos os modulos estariam operantes, pode-se
descrever resumidamente o funcionamento do modelo, onde o médulo estratégico
faz a interface com o sistema de gestdo estratégica existente na organizacao,
adicionando a este sistema a definicdo de quais sdo as tecnologias, as solugdes
(produtos e servicos) e os mercados que devem ser desenvolvidos prioritariamente.

Estas informacdes sdo repassadas para o modulo tatico o qual definira quais sao os
melhores procedimentos (ferramentas e acdes) para se gerenciar o portfdlio.
Também se encarrega de decidir quais projetos devem ser desenvolvidos para

atender as orientagfes estratégicas.

Preferencialmente, as orientacdes estratégicas também devem ser comunicadas
para toda a organizacdo, permitindo que qualquer colaborador proponha projetos.
Estes projetos serdo rapidamente filtrados e algumas destas oportunidades serao
identificadas com maior detalhe. As propostas aprovadas seréo repassadas para o

Sistema de Gestdo de Desenvolvimento de Produtos, que estara encarregado de
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especificar, desenvolver, testar e definir todos os meios e informagdes necessarios

para que o produto seja langcado no mercado.

Para tornar o modelo mais robusto em relagcdo ao seu aprimoramento continuo,
foram planejados diversos mecanismos de “feed-back” entre os modulos. Assim, o
mobdulo estratégico recebe uma retro-alimentacdo da etapa de decisdo do modulo
tatico, principalmente no que se refere ao grau de alinhamento dos projetos com as
orientacfes estratégicas. Do moddulo operacional, o moddulo tatico recebe
informacdes retornadas da etapa de detalhamento das oportunidades identificadas.
Também existe uma retro-alimentacdo obtida do Sistema de Gestdo de
Desenvolvimento de Produtos, que repassa informacdes gerenciais ao final de cada
uma de suas etapas (0 numero destas etapas varia de acordo com a Metodologia de

Processo de Desenvolvimento de Produtos definida na organizacgéo).

E importante salientar que o modelo também incorpora um eixo de tempo que busca
orientar o relacionamento entre seus diversos componentes. Assim, defende-se que
0 modulo estratégico deve ser realizado antes do planejamento e revisdo dos
procedimentos de gestao do portfélio. Da mesma forma, o planejamento de projetos
(modulo tatico) é realizado apés a identificacdo de oportunidades (pertencente ao
modulo operacional) e precede o processo de desenvolvimento de produtos (parte
do Sistema de Gestdo de Desenvolvimento de Produtos).

A seguir cada um dos modulos sera detalhado em termos de suas caracteristicas
principais, das suas etapas e das ferramentas que podem ser utilizadas para opera-

los.

4.3.1 Mobdulo Estratégico

Partindo das ferramentas e metodologias ja tradicionais de gestdo estratégica, este
mddulo tem como objetivo definir mais especificamente as estratégias de inovacao
tecnoldgica (ver figura 15). Assim, para realizar uma analise do contexto de P&D
interno e externo aorganizacao, inicia-se com a utilizacéo de “roadmaps” (conforme

0 conceito apresentado no capitulo 1, item 1.4) que mapeiam a evolucdo dos
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produtos atuais e futuros similares aos oferecidos pela organizagdo, bem como
também as respectivas tecnologias necessarias para estes produtos e as principais
caracteristicas dos mercados em que ela esta focada. Com estas informacdes é
possivel definir claramente qual a distancia existente das acdes e resultados da

organizacao com as realizacfes de seus concorrentes.

Neste mddulo, a énfase € dada para as estratégias de P&D, propondo-se que sejam
desdobradas pela orientacdo do Portfélio TSM (Tecnologia/Solucdo/Mercado),
principalmente pela definicdo de ‘foadmaps”, agora expressando as tecnologias,

tipos de produtos e mercados que a organizagao pretende desenvolver.

NIVEL ESTRATEGICO
EIESAE P12 [HelRIHCILIY) FERRAMENTAS SUPORTE
) ROADMAPS DE TENDENCIAS TABELA DE INFOS INTERNAS/EXTERNAS
ANALISE DO AMBIENTE FUTURAS DO MERCADO: 4—1—| (TENDENCIAS/5 FORGAS PORTER)
TECNOLOGIA GRAFICOS DE TENDENCIAS
. SOLUGOES
CARACTERIZAGAO DO DESAFIO LA
-
”
A\ 4
) L, GRAFICOS DE POSTURA
ESTRATEGIA DO NEGOCIO LISTA DE ESTRATEGIAS |« ESTRATEGICA
(POSTURA E POSICIONAMENTO) (DESENV/CRESC/MANUT/SOBREV)
GRAFICOS DE POSICIONAMENTO
(LID. CUSTO/FOCO/DIFERENC)
y A
B ROADMAPS FUTUROS DA EMPRESA:
DEFINICAO DO PORTFOLIO TSM TECNOLOGIAS
TIPOS DE SOLUGOES
MERCADOS

Figura 15: Gestéo de Portfolio - Modulo Estratégico.

4.3.2 Mobdulo Tatico

Este modulo é o principal responsavel pela consecucdo dos objetivos propostos
nesta pesquisa. As etapas deste moédulo estédo divididas em dois grupos: um com a

funcdo de garantir a qualidade e consisténcia das acdes e ferramentas necessarias
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agestéo do portfolio e outro com funcéo de selecionar e acompanhar o portfélio de
projetos.

Um dos meios pelo qual o primeiro bloco garante a consisténcia € o recebimento de
orientacbes do mddulo estratégico que sdo incorporadas & ferramentas de gestédo
por meio da implementacdo de critérios especificos de selecdo ou até pesos
diferenciados para a geracdo de médias ponderadas que servirdo para comparar 0s
projetos entre si.

O planejamento do mddulo tatico prevé a utilizagdo de ferramentas que visam
atender os objetivos principais da gestao de portfdlio, quais sejam, maximizar o seu
valor, alinhar-se com as estratégias organizacionais e balancear os projetos de
acordo com algumas variaveis.

Com relagdo a maximizacdo do valor do portfélio, 0 modelo proposto utiliza os
conceitos apresentados por HENDERSON (1999) que analisa o valor do projeto sob

trés pontos de vista:

- Geracao de Valor: busca definir o grau de agregacéo de valor que o projeto em
questdo gera para o cliente/usuario, podendo ser expresso em termos do potencial
de aumento na sua satisfacdo com o produto desenvolvido. No caso de clientes
corporativos, a geracao de valor geralmente se da por meio do potencial de aumento
de receita, reducao de despesas ou melhoria na imagem;

- Captacédo de Valor: busca definir o potencial de retorno que a organizacao que
desenvolveu o projeto obtera, geralmente em termos financeiros, estratégicos ou de

marketing;

- Capacidade de Fornecimento de Valor: busca estabelecer o potencial que a
organizacdo que desenvolveu o projeto (ou seus parceiros) possui para garantir o
fornecimento do produto/servi¢co dentro das especificacdes definidas pelo cliente ou

estabelecidas pela propria organizacao.

Baseado nestes conceitos propde-se uma ferramenta do tipo ‘check-list”, composta

pelos critérios apresentados na figura a seguir. Para cada critério, sugere-se
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algumas informacgdes a serem coletadas, bem como os meios e fontes de onde elas

podem ser obtidas:

CRITERIOS

INFOS DE SUPORTE

MEIOS DE COLETA

FONTES

GERACAO DE VALOR PARA OS
CLIENTES (DIRETO/FINAL)

Aumento de Faturamento

Matriz cliente x
subprocesso com
potenciais identificados
e quantificados

Mapeamento de
Processos

Principais "players" da
cadeia de valor

Aumento da forca de mercado

Estimativa de
modifica¢@o nas
relagcbes com demais
"plavers"

Relatérios/Consultas/
Seminarios/Estudos

Principais "players" da
cadeia de valor

Resolucéo do Problema Declarado
(Reducéao de Custo, Facilidade de
Uso....)

Especificac¢des,
requisitos do cliente

Relatérios/Consultas/
Seminarios/Estudos

Principais "players" da
cadeia de valor

Grau de Inovagao para o mercado

Comparativo com
produtos concorrentes,
similares ou analogos

Relatérios/Consultas/
Seminarios/Estudos

Principais "players" da
cadeia de valor

do portfélio

Atual

U e Di ibilidade d Previséo de alocagdes |Consulta Diretoria
8 2% isponibilidade de recursos no ¢ reamentos
< WZO0 prazo necessario
o853z
< e i <l Investimento necessario (Rec. Proposta de B Consulta Diretoria
S %o Humanos e fisicos) para ter Cronograma Fisico-
Q capacidade Financeiro
. = Faturamento e R/D Fluxo de Caixa Deptos de
Nivel de captacé&o valor ;
W< pac Marketina/P&DEE
ome Grau de Inovacgéo para a Avaliacao do dominio |Consulta Deptos de
I O ﬁ . ~ > . .
Ox > Organizacéo tecnoléaico atual Marketing/P&D&E
< ] ; .
E 9 é Aprendizado com o produto Tecr_nologlas aserem |Consulta Geréncia
< <>E & dominadas
O~ 0 Contribuicéo para balanceamento |Andlise do Portfélio Consulta Diretoria

Figura 16: Proposta de Critérios de Avaliacao para Maximizacao de Valor.

Optou-se pela geracdo de um formulario, batizado de “ficha parametrizada de

avaliacdo” (ver figura 17) que € composto pelos critérios acima definidos, sendo que

para cada critério existe uma escala com notas de um até quatro, que correspondem

a situacdes de referéncia que devem ser utilizadas para enquadrar cada projeto

analisado. Desta forma, cada projeto obtém uma nota final formada pela composicéo

de todos os critérios definidos.

Utilizam-se também as informacgfes dos projetos j4 coletadas anteriormente para

alimentar as ferramentas cujo foco € o balanceamento do portfélio, sendo que neste

caso recomenda-se a utilizacdo de duas matrizes, uma com a funcao de avaliar o

posicionamento dos projetos em relacdo & variaveis “Potencial de risco” e
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“beneficio” e a outra matriz com a funcdo de avaliar a inovagdo do projeto em

relacdo & componentes “produto” e “mercado”.

CRITERIO (para preencher matrizes) T i Parametros 3 T RI1$C0 A;somago
Aumento de Faturamento mantém nivel atual pequena melhoria no pequena melhoria no curto |grande melhoria no curto
8 . médio/longo prazo prazo ou grande melhoria  |prazo
§ g no médio/longo prazo
z
< =
; % Aumento da forca de mercado [mantém nivel atual pequena melhoria no pequena melhoria no curto |grande melhoria no curto
oh médio/longo prazo prazo ou grande melhoria |prazo
g‘ 4 no médio/longo prazo alto |mediol baixo
&)
UQJ m Resolucédo do Problema Declarado |n&o resolve abaixo das expectativas atende expectativas no grande melhoria no curto
lg E (Reducéao de Custo, Facilidade de médio/longo prazo prazo
[S3m] Uso,...)
§ S Grau de Inovagdo para o mercado [ja existe produto similar produto com pequenas produto completamente produto com grandes
EDJ inovacdes e baseado nos |diferente dos atuais inovacdes mas baseado
produtos atuais nos produtos atuais
L Disponibilidade de recursos no Recursos nao disponiveis |Recursos disponiveis no Recursos disponiveis no Recursos disponiveis
2 E % ° prazo necessario médio/longo prazo curto prazo imediatamente
o =
Sy < . :
g a 8 E EE Investimento necessario (Rec. Sem capacidade de arcar [Investimento € vidvel mas é[Investimento é viavel e [Necessidade de pouco alto |médio| baixo
3( é 0O @ [Humanos e fisicos) para ter com o investimento muito influente na pouco influente na investimento
&) 8 o capacidade rentabilidade do projeto rentabilidade do projeto
Nivel de captacao valor [Faturamento e R/D abaixo |Faturamento e R/D na Faturamento e R/D acima  |[Faturamento e R/D muito
no: o da média dos projetos média dos projetos da média dos projetos acima da média dos
2 rojetos
<Q - — —
> 5 Grau de Inovacgéo para a 4 temos produto similar produto com pequenas produto com grandes [produto completamente
g = Organizacgéo inovacdes e baseado nos |inovagdes mas baseado diferente dos atuais
< i i Ito |médio| baixo
o0 produtos atuais nos produtos atuais al
’3 % Aprendizado com o produto desprezivel assunto néo estratégico assunto estratégico mas assunto estratégico e de
5 < com aplicacéo de aplicacéo imediata
% o médio/longo prazo
oo Contribuicdo para balanceamento |piora significativa do pequena piora do pequena melhora do melhoria significativa do
do portfdlio balanceamento balanceamento balanceamento balanceamento

Figura 17: Ficha Parametrizada de Avaliacéo.

As variaveis da primeira matriz sdo compostas pelos mesmos critérios utilizados
para maximizacao do valor de portfélio, visando principalmente a racionalizacdo e
simplificacdo do processo de gestdo. Assim, determina-se a seguinte relacédo entre

as variaveis e os critérios:

- Potencial de Risco = inversamente proporcional amédia aritmética entre “geracao
de valor’ e “capacidade de fornecimento de valor”. Justifica-se a utilizacdo destes
critérios, devido ao fato deles estarem relacionados com o que a organizacao esta
ofertando aos seus clientes e como ela o faz.

- Beneficio = “captacado de valor”. Assume-se que o grau de captacdo de valor

resume todos os resultados que a organizacao espera com o projeto em questao.

Ja a segunda matriz é uma adaptacdo de WHEELWRIGHT e CLARK (1992). Estes
autores defendem a construcdo de uma matriz que relaciona a inovacéo de produto

(P&D, plataforma, extensédo, derivativo) com a inovacao do processo (também P&D,
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plataforma, extenséo, derivativo). Nesta proposta, sugere-se trocar a inovacgéo de
processo pela inovagdo no mercado, que pode assumir desde o tipo “conhecido pelo
cliente/mercado”, até “novo para o mercado”. Portanto, a figura abaixo representa
graficamente esta matriz:

Matriz Inova¢éo do Produto
x Inovacéo do Mercado Wovagio do

Derivatves

Customizacoes/
Corregoes/
Supore/ect...

Cumyletungne MNovo/Aluz Aluz
Novo novagdo do Mercado

Figura 18: Matriz de Balanceamento de Portfélio quanto alnovacao de Produto e

Mercado.

Por ultimo, propde-se o detalhamento dos ‘foadmaps” de tecnologias, solucbes e
mercados utilizados no modulo estratégico, tal que englobem especificamente os
projetos considerados no portfélio de desenvolvimentos da organizacéo.

Feita a apresentacao do primeiro bloco, no que tange & ferramentas utilizadas na
gestdo de portfélio de novos produtos, cabe ressaltar que o detalhamento do
planejamento das acdes relativas aos seus procedimentos sera descrito no préximo

capitulo.
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O segundo bloco (ver figura 19), como mencionado anteriormente, tem a funcéo de
selecionar e acompanhar o portfélio de projetos de desenvolvimento. Fator essencial
para sua eficaz execucdo é a existéncia de um “Plano de Negécio”, isto €,
basicamente um documento que contenha informacdes sobre a viabilidade técnica,
mercadoldgica e financeira do projeto. A estrutura deste documento é flexivel, sendo

que no anexo “A” encontra-se uma sugestao de topicos a serem cobertos.

NIVEL TATICO

GESTAO DE PORTFOLIO FERRAMENTAS SUPORTE

PLANOS DE NEGOCIO O I

|
|
|
1
|
|
|
FICHAS MATRIZ >-*

4 MATRIZ ™
GERACAO DE VALOR
ANALSE PR PeRITFEILD PARAMETRIZADAS DE | = — |- < | CAPTAGAO DE VALOR
AVALIACAO
MATRIZ
FORNECIMENTO DE
VALOR
l o _/
s ~N
o
[ele) o5
- = O = =)
TATICAS PARA BT 4foo
TECNOLOGIAS N NZgE 8
SOLUCOES = g i & é <8
MERCADOS <2 X <=3
=g o =g 5
[s) <
<0 < >
oy o g
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!

ROADMAPS DE DESENVOLVIMENTO
DA EMPRESA:
TECNOLOGIAS = COMPETENCIAS
SOLUGOES = PRODUTOS/SERVIGOS
MERCADQOS = CIIENTES

PLANEJAMENTO DOS
PROJETOS

APROVAGAO DO
PLANEJAMENTO

Figura 19: Gestao de Portfdlio — Médulo Tético (Selecao do Portfdlio).
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O Plano de Negdcio fornecera teoricamente todas as informagdes necessarias para
a andlise do portfdlio, onde é preenchida uma ficha de avaliagdo (cujo conceito foi
apresentado anteriormente) para cada projeto em analise. Caso existam muitos
projetos ou muitos avaliadores, pode-se utilizar como suporte algumas outras
ferramentas, como por exemplo matrizes que posicionam 0s projetos de acordo com

cada um dos critérios de maximizacao de valor.

A proxima etapa € responsavel por simular e definir como as orientacdes
estratégicas poderiam ser efetivadas por meio da selecdo dos projetos que seréo
desenvolvidos. Com a utilizagdo das matrizes de balanceamento e de posse das
notas finais de cada projeto, pode-se simular diversas combinacdes de projetos e

selecionar aquela que melhor atenda aos objetivos da gestao de portfdlio.

Com a definicdo dos projetos que compordo o portfélio de desenvolvimentos da
organizacgao, deve-se entdo planejar sua efetivacdo, principalmente para garantir a
correta alocacdo de recursos e o0 atendimento aos prazos estabelecidos. Sugere-se

gue este planejamento seja representado via “roadmaps”.

Finalmente, este planejamento deve receber a aprovacdo dos principais gestores
envolvidos com este processo, quais sejam, aqueles que gerenciam o sistema como
um todo e os demais responsaveis pelos recursos, clientes e projetos.

Cabe ressaltar que quando cada projeto pertencente ao portfélio atinge o final de
uma etapa do seu desenvolvimento, deve-se revisar suas notas e reavaliar seu
posicionamento frente aos demais projetos. Neste momento, também podera haver
a suspensao ou cancelamento deste projeto, caso haja alguma outra oportunidade

de projeto que se mostre mais atraente para a organizagao.

4.3.3 Mobdulo Operacional

Este modulo é composto pela identificacdo e detalhamento das oportunidades de

projeto, sendo denominado de “Fase 0 — Identificacdo de Oportunidade” devido ao
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fato de anteceder o processo de desenvolvimento de produtos, geralmente

estabelecido em fases e iniciado pela “Fase 1".

NIVEL OPERACIONAL

GESTAO DE PORTFOLIO
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A

Figura 20: Gestédo de Portfélio — Modulo Operacional (Identificacéo de
Oportunidades).

Para o enriquecimento do sistema de inovacdo da organizagdo, o ideal é que seja

gerada a maior quantidade possivel de oportunidades potenciais e

preferencialmente que esta geracao seja disseminada por toda a organizacao. No

processo de geracdo diversos temas se relacionam, tais como criatividade,
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participacdo, motivagdo, reconhecimento, recompensa, dentre outros. Nao € objetivo
desta pesquisa aprofundar-se nesta tematica e nem na execucédo do projeto, que €
realizada por um outro sistema — externo, mas interdependente ao modelo proposto
nesta pesquisa. A producdo académica sobre a execucdo do desenvolvimento de
produtos € de enorme extensdo e uma pequena parte dela foi apresentada no

Capitulo 2.

Sob o enfoque da gestdo de portfélio, a Unica premissa estabelecida para o
processo de geracdo € que sejam produzidas oportunidades de projetos cuja
alocacdo total de recursos seja superior a disponibilidade destes. Caso esta
premissa nao se verifique, a organizacdo deve desenvolver e aplicar mecanismos
que aumentem a producdo de oportunidades, sob o risco da perda de sua

competitividade e de seu posicionamento estratégico.

Inicialmente, as oportunidades geradas passam por uma selegcédo preliminar onde
sao utilizados poucos critérios e também um numero reduzido de informacdes que ja

estejam disponiveis.

As oportunidades pré-selecionadas passam por um processo de identificagdo
detalhada de alguns parametros fundamentais necessarios para sua posterior
selecdo (conforme ja descrito no Modulo Tatico), isto €, a geragcdo de informacdes

sobre a viabilidade técnica, financeira e mercadoldgica do projeto.

O primeiro passo neste processo € a definicdo da cadeia de valor, que permitir4 a
determinacédo do potencial de geracéo de valor desta oportunidade. Este potencial é
obtido com o auxilio de uma matriz que relaciona os principais ‘players” envolvidos
com a oportunidade (usuarios, clientes corporativos, parceiros, fornecedores,
intermediarios, etc...) com cada etapa do processo que envolve a utilizacdo do
produto/servico a ser desenvolvido. Para exemplificar, caso o potencial produto
fosse um macarrdo instantaneo, os principais “players” seriam provavelmente o
consumidor, o supermercado, o distribuidor, o produtor e seus fornecedores. Ja o
processo que envolve a utilizagdo poderia englobar as etapas de “achar o produto

na géndola”, “encontrar as informacdes importantes/obrigatérias na embalagem”,
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“escolher o sabor do macarrdo”, “comprar’, “armazenar na despensa’, “ler as
instrucdes de preparo”, “abrir a embalagem”, “preparar macarrdo” e “servir’. Cada
cruzamento dos ‘players” com as etapas do processo tem o potencial de trazer
informacdes sobre o grau de geracdo de valor para o cliente na situacao atual e,
portanto, definir se existe um meio de se agregar mais valor ao produto para

qualquer um dos envolvidos.

Uma vez identificadas e selecionadas quais combinacdes serdao consideradas para
conceber o produto/servico, parte-se para 0 mapeamento preliminar das possiveis
concepcdes, onde o objetivo € ter, apenas, uma visdo preliminar de quais
subsistemas poderiam ser utilizados na concepcéo do produto, que sera realmente
realizada na Fase 1 do Processo de Desenvolvimento de Produtos. Para o
mapeamento preliminar, sugere-se a utlizacdo de uma matriz que liste as
caracteristicas criticas do produto e as solucbes potenciais para cada uma das
caracteristicas. A seguir, geram-se as concep¢des mais realistas, por meio da
combinacdo das solucbes (uma por caracteristica), que deverdo ser analisadas e

selecionadas via:

- Avaliagcdo do impacto de cada concepcdo nos “roadmaps” atuais de produto,
tecnologias e clientes da organizagao.

- Comparacao das concepcdes utilizando-se de uma matriz/grafico que relacione o
tempo e o custo/investimento necessarios para tornar disponivel cada concepcao.

- Comparacdo das concepcoes utilizando-se de uma matriz/grafico que relacione
risco e beneficio calculados por meio dos mesmos critérios utilizados no Mdédulo

Téatico.

Estas acdes permitirdo identificar qual é a oportunidade com maior viabilidade de
desenvolvimento, a qual devera ser finalmente registrada no documento “Plano de

Negocios”.

Este capitulo dedicou-se a apresentar e detalhar o modelo resultante desta
pesquisa. Para tanto, foi apresentada uma revisdo dos modelos dos principais

autores ligados ao tema, como Cooper, Archer e Patterson, buscando identificar
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quais as caracteristicas positivas que poderiam ser incorporadas na proposta. As
caracteristicas identificadas foram a modularidade, o enfoque sistémico, as retro-
alimentacdes, o detalhamento das acfes gerenciais de nivel estratégico, o processo
de definicdo e acompanhamento do portfélio deve ser continuo e oportuno, a
avaliacdo com otica de negdcios, e a importancia dos aspectos metodologicos. O
modelo foi descrito por meio do detalhamento dos seus trés modulos (estratégico,

tatico e operacional), onde resumidamente esté estruturado para:

- Definir quais sé@o as tecnologias, as solu¢cdes e os mercados prioritarios (moédulo
estratégico).

- Estabelecer quais sdo os melhores procedimentos para o gerenciamento do
portfélio e decidir quais projetos devem ser desenvolvidos (modulo tatico).

- Identificar com maior detalhe as oportunidades de projeto propostas e desenvolver

o projeto (modulo operacional).

Pode ser observado que esta proposta esta alinhada com o processo, criado por
PAHL e BEITZ (1996) e chamado de “General Process for Finding Solutions”, que
define as etapas de Confrontacdo, Informacdo, Definicdo, Criacdo, Avaliacdo e

Decisao.

Resgatando-se os objetivos definidos para a pesquisa, isto €, a definicdo e aplicagédo
de um modelo de gestado de portfélio de novos produtos que possibilite a integracao
entre as estratégias de produtos e o0 seu processo de desenvolvimento, acredita-se
que o modelo proposto tenha conseguido atendé-los. Com objetivo de testar o
modelo frente arealidade das organizacfes brasileiras, realizou-se um estudo de
caso em um instituto privado de tecnologia que desenvolve projetos para inovacgéo

de negadcios, produtos e processos, o qual sera apresentado no préximo capitulo.
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5 AVALIACAO DA APLICABILIDADE DO MODELO DE GESTAO DE

PORTFOLIO DE NOVOS PRODUTOS

5.1 Consideracdes Gerais

Uma vez feita uma apresentacdo da proposta do Modelo de Gestao de Portfdlio de
Novos Produtos, cabe avaliar o nivel de aderéncia que o modelo possui em relacédo
& praticas encontradas nas organizacdes. Assim, considerou-se importante também
incluir nesta pesquisa esta avaliacdo, a ser aplicada em uma organizacéo que fosse
reconhecida pela qualidade de seus projetos e que tivesse uma parcela significativa

de seu trabalho baseado na execucao destes.

Considerando o objetivo desta pesquisa e o0 tema em questéo decidiu-se utilizar a
técnica de estudo de caso e, utilizando-se do modelo, mapear as praticas
organizacionais relacionadas agestéo de portfélio. Assim, cabe ressaltar que estes
estudos ndo buscam a definicho do grau de implantacdo do modelo e das

ferramentas propostas neste trabalho.

O estudo foi realizado por meio da aplicagdo de um instrumento de coleta de
informacgdes (ver anexo “B”), sendo que se utilizou como referéncia para sua
construgdo o proprio modelo proposto nesta pesquisa. Também envolveu a
observacéo ‘in-loco” das praticas da organizacdo durante um periodo superior a um

ano, fator que incrementa a confiabilidade da analise executada.

A seguinte apresentacdo das informacdes do estudo de caso buscou seguir a
mesma estrutura existente no instrumento desenvolvido e é seguida da andlise da
validade do modelo frente & praticas encontradas e frente apercepcéo das pessoas

envolvidas durante sua realizac&o.
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5.2 Caracterizagdo da Organizacdo Selecionada para o Estudo de Caso

A organizacao selecionada foi a Fundacédo Centros de Referéncia em Tecnologias
Inovadoras, que sera doravante mencionada como CERTI, um instituto de P&D&E,
localizado em Floriandpolis-SC. Caracterizada como Fundacéo Privada, a CERTI é
uma organizacao sem fins lucrativos, originada em 1984, dentro do Departamento de
Engenharia Mecénica da Universidade Federal de Santa Catarina. Sua estrutura
organizacional possui poucos niveis hierarquicos, conforme registrado no

organograma abaixo:

CCUR - CONSELHO DE CURADORES
Presidente: Rodolfo Pinto da Luz (Reitor da UFSC)
MEMBROS:
UFSC, CTC, FEESC e Repres. Pesquisadores
MCT e Funcitec
FIESC, IEL/SC, Senai/DN e CTAI
Embraco, Mercedes-Benz, Procomp, Siemens e Weg

Conselho Fiscal Conselho de Centro; CELTA

SUPERINTENDENCIA GERAL

Carlos Alberto Schneider

SUPERINTENDENCIA DE TECNOLOGIA SUPERINTENDENCIA DE NEGOCIOS
Marcelo Ferreira Guimaraes José Eduardo Azevedo Fiates

CINg - Centro de CIPd - centro de CMIP - Centro de

Inovacdo em Negécios | Inovagéo em Produtos Metrologia e Inovagéo
em Processos

Diretor Executivo: Diretor Executivo: Diretor Executivo:
Laércio Aniceto Silva Manuel Steidle Giinther Pfeiffer

UEM - Unidade Executiva de Manaus
Gerente: Marco Antonio Giagio

Figura 21: Organograma da Fundacao CERTI vigente durante a pesquisa.

A CERTI esta focada em prover, com projetos de desenvolvimento e implantagcéo de
inovacdes, & organizacdes com necessidades de aprimorar seus negocios,
produtos e processos. Para isso, cada um de seus Centros de Inovagao (ver
organograma acima) apresenta um conjunto de produtos conforme listado abaixo:
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Centro de Inovacao em Negdécios: Metodologias de Suporte a Tomada de Deciséo

em Negocios, Implantacdo de Inovacdes de Negdcios e Participacdo em Negdcios;

Centro de Inovacao em Produtos: Projetos de Produtos Mecatrénicos, “Softwares”
dedicados para equipamentos eletronicos e Metodologias relacionadas alnovacéo

de Produtos;

Centro de Metrologia e Inovagcdo em Processos: Servicos Metroldgicos,

Assisténcia Metrologica Industrial e Desenvolvimento e Implantacdo de Novos

Processos de Manufatura;

Centro Empresarial para Laboracdo de Tecnologias Avancadas: Servicos de
Suporte Administrativo alncubacao de Empresas de Base Tecnoldgica.

Os principais clientes da CERTI sdo empresas intensivas em desenvolvimento, as
chamadas Empresas de Base Tecnoldgica, de porte médio e grande, do setor de
informatica e eletro-eletrénica. Além disto, a CERTI também prové suas solucfes
para organizagdes governamentais, tais como Secretarias, Programas Ministeriais,

Agéncias de Regulacao, Superintendéncias, etc...

Utilizando-se dos dados disponiveis e referentes ao ano 2000, obteve-se que o
faturamento da CERTI foi da ordem de R$ 8,3 milhdes, sendo que deste montante
aproximadamente R$ 7,5 milhdes foram obtidos exclusivamente da prestacdo de

servico aos seus clientes, distribuidos da seguinte forma:
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Figura 22: Distribuicdo da Receita por Tipo de Cliente da Fundacédo CERTI.

Por Centros de Inovacgao (Unidades Estratégicas):

Receita Anuais de Custeio da Certi %
.1996 3704

*Valores em kR$ e

[lioo7 4748 * 0 relativo ao total
anual

[li99s 5309

Bi090 5559

[ J2000 8068

Institucional CELTA CINg CMIP CIPd

Figura 23: Distribuicdo da Receita por Unidades Estratégicas da Fundacdo CERTI.
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Numero de Clientes

Origem do  Cliente
ESTADO/REGIAO nos Centros de Referéncia na Fundacao
CMIP | CIPd CINg | CELTA | total % do total

Santa Catarina 151 01 18 40 210 38%
Parana 41 00 01 01 43 8%
Rio Grande do Sul 42 01 00 01 44 8%
Sao Paulo 126 03 03 01 133 24%
Minas Gerais 37 00 00 00 37 7%
Rio de Janeiro 29 00 00 01 30 6%
Amazonia 07 02 02 - 11 2%
Outros 29 02 03 05 39 7%

Por Setor Produtivo:

Figura 24: Distribuicdo da Receita por Origem dos Clientes da Fundacao CERTI.

SETOR PRODUTIVO Namero de Clientes

nos Centros de Referéncia na Fundacao

CMIP CIPd CINg | CELTA | CERTI | % do total
Metal Mecanico 6 02 01 03 32 6%
Eletro-Eletrénico 22 00 03 05 30 5%
Informatica 04 03 07 25 39 7%
Metallrgica e Siderurgica 61 00 00 00 61 11%
Automobilistico 38 00 00 00 38 7%
Ceréamico 04 00 00 00 04 1%
Telecomunicagbes 07 01 00 03 11 2%
Alimentos — Quimica 44 00 00 02 46 8%
Servicos 177 00 19 04 190 35%
Outros 79 3 07 07 96 18%

Figura 25: Distribuicdo da Receita por Setor dos Clientes da Fundacao CERTI.
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PORTE DA EMPRESA

NUimero de Clientes

nos Centros de Referéncia

na Fundacao

2000

CMIP | CIPd CINg | CELTA | total % do total
Micro — Pequena 118 00 08 40 166 31%
Média 165 00 06 08 179 33%
Grande 179 09 13 01 202 37%
TOTAL DE CLIENTES 462 09 27 49 547 100%

Figura 26: Distribuicdo da Receita pelo Porte dos Clientes da Fundacao CERTI.

Atualmente, trabalham na CERTI 134 pessoas, sendo que destas 45 (33%)

trabalham diretamente na execucédo de projetos de desenvolvimento para seus

clientes e se caracterizam por possuir formacdo técnica consideravel, muitas

inclusive com pés-graduacéo (especializacao e mestrado).




-

ADMs
Administrativo e
Suporte Administrativo

ENSs
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Figura 27: Total de Colaboradores da Fundacdo CERTI.

Em 2000, a CERTI realizou aproximadamente 76 projetos, assim distribuidos:

Numero de Projetos da CERTI

O CINg:
ECMIP:
OCIPd:
OCELTA:

021

m24

Figura 28: Numero de Projetos realizados em 2000 pela CERTI.

71



72

Considerando as despesas com pagamento das remuneragfes dos técnicos,
acrescidas do investimento em capacitacdo, compra de equipamentos e manutencao
e melhoria da infra-estrutura para P&D&E, atinge-se o montante de R$ 1,86 milhdes,

0 que corresponde a aproximadamente 22,5 % do faturamento realizado.

Alguns Centros de Inovacao da CERTI, principalmente o CINg, passaram por uma
profunda mudanca em sua base tecnologica nos ultimos anos, causada pelo
direcionamento estratégico para uma maior integracdo entre os Centros com objetivo

de agregar maior valor & solugdes fornecidas.

No caso da Fundacdo CERTI, o dominio de tecnologias confunde-se com o
desenvolvimento de capital humano que devera possuir as seguintes competéncias

e conhecimentos:

CINg: Metodologias de Suporte a Tomada de Deciséo; Sistemas (Macro e micro-

econdmicos) de Desenvolvimento Tecnoldgico;

CIPd: Projeto mecanico, eletronica e desenvolvimento de software; Gestdo do

Processo de Desenvolvimento Rapido de Produtos Tecnoldgicos (PDP);

CMIP: Técnicas de otimizacao de custos, de qualidade e de eficiéncia de processos
de producédo; Metrologia para testes e ensaios industriais; Sistemas de Garantia da
Qualidade;

CELTA: Gestao de processos administrativos.

A Alta Administracdo da CERTI definiu que seus esforcos devem se concentrar nas
empresas beneficiarias da conhecida “Lei de Informética” (Lei 10.176/01), que
regulamenta a renuncia fiscal do Governo Federal sobre determinados impostos
(principalmente o sobre produtos industrializados-IPl e o sobre importagdes-Il) caso
a empresa em questdo desenvolva localmente produtos tidos como do setor de

informatica, sendo que determinado percentual do investimento em desenvolvimento
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devera obrigatoriamente ser feito em organizagfes externas aempresa, cadastradas
no Ministério de Ciéncia e Tecnologia — MCT. Decidiu-se também pela forte atuacao
junto ao governo, dado o seu poder na definicdo dos rumos do desenvolvimento

cientifico e tecnolégico, seja a nivel nacional, regional ou estadual.

As informaces histéricas do faturamento por tipo de produto jA comprovam que a
CERTI pretende dedicar-se aexecucéo de projetos de desenvolvimento de produtos

e sistemas.

Receitas Anuais de Custeio dos Centros

l|5382

|:|1996 3081 kR$
[ ]1997 4167 kR$

.1998 5108 kR$
|:|1999 5365 kRS
|:|2000 7688 kR$

*Valores em kR$

* % relativo ao total do ano

Pesquisa Desenv. de Cursos e . Servigos Servicos
Consultoria

Técnico- Produtos e Eventos ecnoldgico
Cientifica Sistemas

Técnico-
dministativos

Figura 29: Distribuicdo das Receitas por Tipo de Projeto.

5.3 Aspectos Relativos aAplicacdo do Modelo Proposto

Para o futuro, a CERTI busca definir projetos que de forma inovadora, integrem o0s

dois tipos de clientes estratégicos previamente definidos. A tendéncia € o aumento
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na participacao de produtos do tipo “Desenvolvimento de Produtos e Sistemas” e a

reducao nos “Cursos e Eventos”.

Assim, as diretrizes estratégicas repassadas para a organizacao sao no sentido de
se realizar projetos integrados entre os Centros, com relacionamento mais
prolongado com os clientes. Além disto, é fundamental que haja a construcdo de
rede de relacionamentos com a alta esfera de técnicos governamentais das areas
responsaveis por decisdes estratégicas sobre a aplicacdo das tecnologias de
informacdo e comunicacdo em todos os niveis da sociedade. Da mesma forma, é
importante que os projetos sejam dirigidos & empresas beneficiarias da Lei de

Informatica.

Existe a orientacdo para se priorizar trés linhas estratégicas de acao que atuam com

as seguintes missoes:

- Desenvolver pesquisas cooperativas pré-competitivas sobre solucbes para
aplicagbes governamentais;

- Executar otimizacdes em processos produtivos das plantas de empresas de base
tecnoldgica localizadas no Pdlo Industrial de Manaus;

- Desenvolver conhecimentos para desenvolvimento de produtos e “softwares”

baseados nos temas “sociedade do conhecimento” e “experience economy”.

Contudo, para efetivar as orientagdes acima descritas ndo existe um planejamento
da distribuicdo necessaria de investimentos para a execugdo dos projetos, sejam

eles de desenvolvimento tecnoldgico, de produtos ou dos mercados-alvo.

Basicamente, a responsabilidade pela prospeccdo e negociacdo dos projetos
estratégicos € dos diretores de centro e superintendentes, que formam o chamado
“Comité Diretivo™-C.D. O C.D. se reune semanalmente, avaliando as novas
oportunidades prospectadas e acompanhando a evolugdo das que estdo em

negociacgao.
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Oportunidades, detectadas pelos demais colaboradores da organizacdo, sé&o
repassadas ao C.D. para sua deliberacdo. Pode ser observado que este repasse é
feito principalmente por meio do contato pessoal ou mensagens eletrénicas (“e-
mails”). NAao existe prazo limite para se obter a resposta sobre a deliberacdo do
C.D., mas o tempo maximo estimado € de até 2 dias.

Para viabilizar a avaliacdo das solicitacbes de projetos, o C.D. utiliza-se de diversas
ferramentas, tanto para registro e selecdo das oportunidades, bem como para
analise do portfolio e planejamento de alocacao de recursos.

A ferramenta de registro € um ficha constando com 13 parametros (critérios) que
serdo considerados para a selecdo dos projetos a serem desenvolvidos. Cada
oportunidade recebe notas para cada parametro, as quais serao utilizadas para a
geracdo de outras ferramentas utilizadas para analise das oportunidades. A figura
abaixo apresenta esta ferramenta, com as informacgdes e andlises realizadas para as
oportunidades mapeadas no inicio do ano 2002 (alguns nomes foram alterados para

preservar a confidencialidade dos clientes e da propria CERTI):
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Figura 30: Ficha Parametrizada com Informacdes dos Projetos CERTI.
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O conjunto de ferramentas de anélise é composto de duas matrizes, a Matriz Risco x
Beneficio e a Matriz de Inovacdo, que expdem a combinacdo de alguns dos
parametros utilizados na selecdo para que se possa avaliar o balanceamento do

portfélio.

Matriz Risco x Beneficio
10,00
.
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a X A
0,00 - - : =~ =
0,00 5,00 10,00
Beneficio
®Implant Gestao/Arq Prod WFO - Empresa Informatica
SEBRAE-Desenv Regional Desenv Instituto P&D
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W1 Kiosque PoOGE CapOGE RGO AL
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+Assisténcia Metrolégica Laboratorial e Industrial = Capacitagdo de Laboratérios Metrolégicos
mmProjetos em Garantia da Qualidade na Produgéo ®Projetos em Garantia da Qualidade na Engenharia
XPrograma para Con ade Metrol6gica de Labs area Elétrica K capacitacdo em Metrologia, Gestao e SQL de Labs de Ensaio de Combustiveis

Figura 31: Matriz de Balanceamento Risco x Beneficio da CERTI

Matriz de Inovacdo Mercado x CERTI

Radical cliente/

mercado @ @

Grande cliente/
Pequena mercado @

@ @ ( 9>

Mantém situacao @ 8

atual

Inovagdo Mercado

ruptura plataforma extensao derivativo

Inovagdo CERTI

Figura 32: Matriz de Balanceamento de Inovacao de Mercado x Técnica da CERTI
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Apos ter sido feita a selecdo das oportunidades, o C.D. utiliza uma ferramenta de
alocacao de recursos, conhecida como “Quadro de Comando”, que se caracteriza
por ser uma matriz que relaciona os projetos em andamento e em prospeccédo com a

alocacgao existente e/ou programada das equipes de desenvolvimento.

N&o existem dados sobre o percentual de projetos selecionados em relacdo a
quantidade de oportunidades identificadas. Porém, a percep¢do dos entrevistados
sugere que este percentual é alto, hipétese justificada pelo fato de que o trabalho de
prospeccédo € direcionado para as areas estratégicas e tem a participacao direta do
préprio C.D. Por outro lado e pelo mesmo motivo, a quantidade de oportunidades

prospectadas é restrita frente ao potencial existente.

Quanto aos procedimentos para identificagcdo das oportunidades, ndo se verificou
uma sistematizacao deste trabalho. Esta identificacdo geralmente ocorre por meio da
rede de relacionamentos que o C.D. possui. O detalhamento de algumas
oportunidades que aparentam ser promissoras € feito por meio da aplicacdo de uma
metodologia para mapear, gerar conceitos e analisar aspectos a eles relacionados,

tais como as viabilidades tecnoldgica e financeira.

Esta metodologia estd inserida dentro de um conceito de “stage-gates”, ja
apresentado anteriormente, que é aplicado a todos 0s processos existentes na
CERTI para desenvolvimento de inovacOes. Estes processos geralmente sé&o
compostos por cinco fases, sendo que cada Centro de Inovacdo tém processos

especificos, que seguem o conceito geral.

Pode ser observado que o registro das atividades de desenvolvimento € feito de
diferentes formas em cada Centro, sendo que o Centro de Inovagcao em Produtos
possui um “software” proprio de Gestdo de Projetos que tem como funcdo acumular
diversas informacbes presentes principalmente em planos, registros de projeto,

comunicacdes (como por exemplo, correios e féruns) e ferramentas técnicas.
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Em linhas gerais, é possivel perceber que o modelo proposto apresenta uma grande
aplicabilidade & necessidades da Fundacdo CERTI, as quais foram observadas

durante o periodo do estudo de caso.

Pode ser observado que a organizacdo tem uma identidade bem marcante,
inclusive com declaragbes formais de Visdo, Misséo e Crengas/Valores. Conforme

apresentado no item anterior, também se verificou o estabelecimento claro dos
objetivos estratégicos do negécio.

Com relacdo a aderéncia & praticas da CERTI dos elementos do modelo que
compdem o modulo estratégico, é possivel perceber que ndo existe um mecanismo
formal e explicito de analise do ambiente, porém ela é executada principalmente
nas reunibes semanais do Comité Diretivo, que informalmente debate os
movimentos dos principais atores, sejam eles concorrentes, clientes, colaboradores,
parceiros, organizacdes publicas definidoras de tendéncias. Analisa-se também o
impacto nas estratégias da organizacdo dos movimentos identificados como

importantes.

Analisando o elemento caracterizacao do desafio, pode ser observado que existem
metas quantitativas apenas para resultados financeiros, enquanto que as demais
vertentes, como exemplo, mercados, tecnologias e produtos, s6 em alguns casos

apresentam proposi¢cdes de metas qualitativas. Como visto anteriormente, as
estratégias do negdécio estdo estabelecidas e bem focadas, contribuindo também

para uma clara definicdo do portfélio ideal de projetos.

No que tange aos elementos que compdem o modulo tatico, pode ser observado
que ndo ha documentacao oficial que registre como é a revisao/planejamento dos
procedimentos de gestdo do portfélio. Contudo, é possivel perceber por meio de
evidéncias claras que frequentemente sdo feitas analises do portfdlio,
principalmente pela existéncia das ferramentas de registro e analise (figuras 30 a
32). As taticas e o planejamento de projetos também ocorrem no ambito do

Comité Diretivo e sdo expressas por meio do registro dos projetos aprovados na
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ferramenta “Quadro de Comando”, onde sao estabelecidas as prioridades e

alocacdes de recursos em cada projeto.

Com relacao aos elementos do mdédulo operacional, pode ser observado a falta de
procedimentos para a prospeccdo de oportunidades ligadas ao mercado e a
tecnologia. Porém, como mencionado anteriormente, existe um conceito comum que
perpassa aidentificacdo de oportunidades e o processo de desenvolvimento de
produtos, sendo que os dois elementos acima tém metodologias especificas
difundidas em cada uma das unidades da CERTI. Finalmente, pode-se mencionar
que as ferramentas operacionais para o gerenciamento da execucgao de atividades
relacionadas a estes elementos ainda ndo estdo padronizadas, embora ja haja
discernimento entre os principais responsaveis pela gestdo da CERTI quanto a
importancia de se implantar um conjunto comum de ferramentas para todas as

unidades.

Considerando os resultados obtidos na analise da aplicagdo do modelo, dentro da
realidade da Fundacdo CERTI, e sabendo-se que o sucesso de qualquer modelo
que proponha a sistematizacdo da gestdo de processos (neste caso, o portfolio de
novos produtos) € enormemente influenciado pela forma como € encaminhada a sua
implantacdo, no préximo capitulo serdo descritas as a¢fes necessarias para
viabilizar esta implantagdo, consideradas dentro de trés vertentes: o processo, as

pessoas e a estrutura de suporte.
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6 IMPLANTACAO DO MODELO DE GESTAO DE PORTFOLIO DE
NOVOS PRODUTOS

6.1 Consideracdes Gerais

O tema “implantacdo de modelos” é extremamente rico e vasto em pesquisas
académicas. Em se tratando de Gestédo de Portfélio de Novos Produtos, poderia-se
até considerar a possibilidade de desenvolver outra pesquisa cujo objetivo principal
fosse de, justamente, propor uma metodologia para implantacdo deste modelo ou

até dos modelos descritos no capitulo anterior.

Porém, mesmo ndo sendo o foco principal desta pesquisa, considera-se de
fundamental importancia detalhar os aspectos relacionados a implantacdo do
modelo, visando aumentar o seu potencial de sucesso na eficaz gestdo do portfdlio

de novos produtos.

O objetivo deste capitulo é, portanto, apresentar uma proposta de abordagem para
que qualquer envolvido na Gestéo de Inovacao de Produtos, que esteja interessado
pelo modelo desenvolvido nesta pesquisa, possa utilizar como base para o seu
projeto de implantacdo. A proposta apresentada € desdobrada em trés vertentes

interdependentes, conforme apresentado na figura 33, descritas a seguir:

METODOS: engloba a definicdo e documentacdo das acdes e ferramentas

necessarias aimplantacéo;

PESSOAS: trata da determinacéo dos papéis e da sugestdo dos comportamentos

dos principais envolvidos com o sistema de gestéao;
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ESTRUTURA DE SUPORTE: apresenta algumas observacdes sobre ferramentas

auxiliares, tais como “softwares” dedicados, sistemas de coleta de informagdes, etc...

ESTRUTURA
DE SUPORTE

Figura 33: Elementos Fundamentais de um Sistema de Gestdo Genérico.

6.2 Métodos

O método proposto tem como premissa prover uma orientacdo aos responsaveis
pela implantacdo, sendo portanto um conjunto de etapas que devera ser analisado e
adaptado frente arealidade da organizacdo. Dado que o modelo se caracteriza por
possuir uma estrutura composta por trés modulos, a metodologia sugerida prevé em
algumas de suas etapas um detalhamento das acfes que sdo especificas para cada
maodulo.

Contudo, as etapas iniciais referem-se ao modelo como um todo, sendo que a

primeira envolve a execucdo de um mapeamento da situacdo atual da gestdo da

inovacdo de produtos da organizacdo. Para isso, aplica-se 0 mesmo questionario
utilizado na realizacdo do estudo de caso que foi apresentado no capitulo anterior

(ver anexo “B”), junto aos gestores da organizacdo envolvidos com o tema. Também
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se sugere a sua aplicacdo junto aos coordenadores de projetos e respectivas
equipes, com o objetivo de detectar alguma disparidade entre as percepcdes destes

grupos.

Com a analise dos resultados obtidos no mapeamento, o préximo passo deve ser a

realizacdo de um “workshop” com os entrevistados para apresentacado dos principais

conceitos relativos a gestdo de portfélio, enriquecidos com os fatos e dados
coletados. Este evento busca obter o engajamento dos principais responsaveis pela

posterior execuc¢do dos médulos que compdem o modelo.

A terceira etapa € a elaboracdo do plano da implantacdo que deve considerar as

etapas aqui descritas, juntamente com a estimativa de sua distribuicdo ao longo do
tempo e do envolvimento de um coordenador que se responsabilizard pelo
andamento da implantacdo. Estima-se que, dependendo da maturidade da gestéo
da inovagdo de produtos na organizagdo, a implantacdo pode durar de 6 a 18

meses.

Caso a organizacdo nao tenha elementos ja implantados, deve-se iniciar pela
implantacdo do mddulo operacional, especialmente pelo Processo de
Desenvolvimento de Produtos. Em seguida, parte-se para o moédulo tatico e
posteriormente o mdédulo estratégico, dado que as diretrizes estratégicas em ultimo
caso podem ser definidas baseadas pelo processo atual (formal ou ndo) de gestéo

estratégica.

A etapa seguinte € uma das mais importantes e trata do planejamento detalhado das

ferramentas a serem utilizadas e da forma de operacdo do modelo. Nesta etapa,

para cada modulo devem ser realizadas no minimo as seguintes acoes:

a) Médulo Estratégico

- Definir o periodo de revisdo de todos os passos deste modulo. Tradicionalmente,

as organizacoes estabelecem uma revisdo anual do seu planejamento estratégico.
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- Estabelecer que informagfes serdo agregadas aos “roadmaps” de tendéncias
futuras de tecnologia, solugdes e clientes.

- Consolidar as diretrizes estratégicas relacionadas com a gestao de portfélio.

b) Modulo Tatico

- Revisar/adaptar e consensar os critérios de selecdo de projetos, os meios de coleta
das informacdes relevantes, os parametros correspondentes & escalas (notas) a
serem utilizadas e os graficos de analise de balanceamento.

- Definir se os critérios terdo pesos diferenciados e caso positivo, quais serdo esses
pesos.

- Estabelecer que pessoas serdo responsaveis pela avaliacdo dos projetos, e que
deverdo formar o chamado “Comité de Gestédo de Portfolio de Produtos”.

- Listar as orientacdes detalhadas que estas pessoas deverdo seguir quando forem
avaliar os projetos. Algumas que se destacam s&o:

- Os recursos devem ficar alocados para o projeto até a proxima reunido de portfdlio.

- As apresentacgoes dos coordenadores de projeto ndo devem ser interrompidas.

- Consensar previamente o que deve ser apresentado. Evitar perguntas sem
respostas ou respostas nao baseadas em fatos e dados.

- Evitar comportamentos hostis. Para tal, sugere-se a utilizacdo de mediadores.

- Tomar decisfes baseadas nos critérios pré-definidos e nos fatos apresentados.

c) Médulo Operacional

- Definir as atividades de cada uma das fases do processo de desenvolvimento de
produtos e os seus relacionamentos, lembrando de considerar além das atividades
técnicas, também atividades de garantia da qualidade, reducéo de riscos e gestao
do projeto. Dado que os produtos diferem no seu grau de inovacgéo, sugere-se que
seja definido mais de um conjunto de atividades, cada um formando um ‘template”,
isto é, um processo-referéncia que podera sofrer pequenas adaptacbes a cada

projeto.
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- Estabelecer ferramentas para registrar os pontos mais importantes das atividades
criticas, tais como, especificacdes e requisitos de clientes, revisdes criticas de
projeto, verificacdes e validacdes, comparacdes dos resultados obtidos com as
solicitagbes dos clientes, dentre outras.

- Determinar a estrutura do documento “Plano de Negdcios”, que devera ser utilizado
para registrar as informacgfes de viabilidade técnica, mercadolégica e econémica
necessarias para a avaliacdo do projeto pelo “Comité de Gestdo de Portfélio de
Produtos”; O “Plano de Negdcios” devera possuir uma estrutura que permaneca
estatica durante todas as fases, sendo que a cada fase devem ser melhoradas a
quantidade e qualidade das informacdes disponiveis;

- Consensar a forma e abrangéncia do processo de geracdo de oportunidades de

projeto.

A quinta etapa se refere ageracdo de documentos que servirdo para padronizar a

gestdo de portfélio de produtos. No minimo, os seguintes documentos devem ser

escritos:

Procedimentos Operacionais (P.O’s) do Processo de Desenvolvimento de
Novos Produtos, que detalham uma atividade ou um conjunto delas. Sugere-se
gue sejam documentos sucintos e que as ac¢oes detalhadas sejam direcionadas para

um mesmo grupo de pessoas.

Procedimento Tatico (hierarquicamente superior aos procedimentos operacionais)

que demonstra as relacdes entre os P.O’s e apresenta as atividades que néo foram

detalhadas em tais procedimentos.

Manual Executivo de Gestdo do Portfolio de Produtos, que explica
resumidamente o funcionamento do modelo e detalhes de sua implementagcdo. Um

exemplo deste manual encontra-se no Anexo “C”.
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A etapa seguinte trata da execucdo dos projetos dentro do processo de

desenvolvimento de produtos definido, tal que o maior nimero possivel de projetos

tenha “Planos de Negdécio” consistentes para serem avaliados.

Com um numero razoavel de projetos sendo realizados dentro dos processos

estabelecidos, torna-se viavel executar a primeira revisdo do Portfélio de Projetos,

gue devera seguir 0s seguintes passos:

- Disponibilizacdo antecipada do Plano de Negdcio para o “Comité de Gestdo de
Portfolio de Produtos”.

- Apresentacdo de cada Plano de negdcio pelo respectivo coordenador de projeto
(preferencialmente com equipe junto) ao “Comité de Gestdo de Portfélio de
Produtos”.

- Eliminacdo de davidas do comité por meio de perguntas feitas diretamente ao
coordenador de projeto.

- Geragdo de notas individuais para cada projeto nos mesmos critérios de
maximizacado de valor utilizados na Fase 0 (Geracédo, Captacdo e Capacidade de
Fornecer valor).

- Compilacao/convergéncia das notas individuais em uma unica nota para cada
projeto.

- Identificacdo dos projetos que todos consideram que devem ser feitos.

- Identificagao dos projetos que todos consideram que ndo devem ser feitos.

- Geracdo das Matrizes de Balanceamento (Inovacdo do Produto x Inovagdo do
Negécio e Risco x Beneficio).

- Avaliacdo dos projetos restantes, levando em conta o balanceamento desejado.

- Criacao de lista com os produtos que podem ser desenvolvidos.

- Obtencao do investimento necessério para viabilizacdo de cada projeto (informagéo
proveniente do fluxo de caixa do projeto).

- Identificacdo do orcamento disponivel (informacéo proveniente do desenvolvimento
das estratégias). Esta pratica por ser raramente encontrada nas organizacdes é
altamente recomendavel neste momento.

- Alocacéao de recursos (financeiros, pessoal, etc,...) de acordo com a priorizagao do

projeto até acabar o orcamento. Esses serdo considerados 0s projetos em
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andamento. Os demais projetos que a organizagdo n&o POSSUI recursos para

desenvolvé-los serdo considerados suspensos.

Finalmente, a ultima etapa refere-se a avaliacdo e melhoria continua de todo o

Sistema _de Gestdo de Portfélio, principalmente em relacdo & interfaces dos

mobdulos e aadequacao do modelo a cultura organizacional existente. Apresenta-se

abaixo um resumo do método sugerido para a implantacdo do modelo:

ETAPA

Mapeamento da situagao atual

Realizag&o do “workshop”

Elaboracéo do plano de implantacao

Planejamento detalhado das ferramentas e da forma de operagéo do modelo

Padronizacdo da gestao de portfélio de produtos

o g A W] N| | F

Execucédo dos projetos dentro do processo definido de desenvolvimento de

produtos

\‘

Revisao do Portfélio de Projetos

8 | Avaliac@o e melhoria de todo o Sistema de Gestéo de Portfolio

Figura 34: Resumo do Método Sugerido para Implantacao do Modelo
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6.3 Pessoas

Outro elemento fundamental para o sucesso da implantacao é a clara definicdo das
atribuicbes dos principais envolvidos na implantagcdo e execug¢do do Sistema de

Gestéo de Portfélio de Produtos.

Em primeiro lugar, cabe ressaltar que o papel da Alta Administracdo (pessoas

responsaveis pela definicdo das estratégias organizacionais) na implantacdo deste
modelo, assim como qualquer outro modelo de gestdo, € fundamental para seu
sucesso. Assim, espera-se da Alta Administracdo o efetivo engajamento, por meio
do conhecimento basico sobre os conceitos relacionados ao modelo e
principalmente da comunicacdo clara e ampla de que o modelo em questdo é de
fundamental importancia para o sucesso da organizacdo e por isso, é considerado

como questédo estratégica.

Em particular, € muito importante a definicio de um membro da Alta Administracéo
que sera o responsavel por ser o “padrinho” da implantacdo do modelo na
organizagdo. Sua funcdo é atuar junto aos demais membros da Alta Administracédo
para eliminar quaisquer conflitos que venham a surgir, bem como “vender’” e

“defender” o modelo junto aos seus pares.

Obviamente, a execucdo do modulo estratégico deve ter a lideranca ativa da Alta
Administragdo, que precisa direcionar esforcos na definigdo de uma Viséo
desafiadora, no estabelecimento de estratégias consistentes e na comunicacao de
todos estes elementos para a organizacdo como um todo. Neste processo, sugere-
se especial atencdo para o investimento em um amplo debate sobre estes
elementos, de tal forma que se perceba claramente que toda a Alta Administracéo

concorda com os resultados obtidos neste modulo.

Também se espera, da Alta Administracdo, a aprovacdo para algumas definicdes

realizadas pelos demais envolvidos, tais como os critérios utilizados para a selecéo
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de oportunidades e as orientagbes sobre o comportamento esperado das pessoas

responsaveis por esta selecao.

Como ja mencionado anteriormente, deve-se também estabelecer um “Comité de

Gestdo de Portfélio de Produtos” que terd como atribuicbes o planejamento da

implantacdo do modelo e execucdo das atividades relativas ao modulo tatico. Os
membros do comité devem ser pessoas da meédia geréncia da organizacdo com
envolvimento com o tema em questdo, podendo-se citar, no minimo, 0s
responsaveis pela area de P&D, Desenvolvimento de Produtos, Marketing,
Engenharia Industrial e Vendas. Além disto, estas pessoas devem ter pleno
conhecimento de todo o modelo, pois serdo 0s grandes responsaveis pela sua
consolidagdo na organizacdo e por isso, devem ter uma alocagcéo formal para
execucao de todas as atividades necessarias.

Quanto ao planejamento, dentre outras coisas cabe ao comité sugerir 0s critérios de
selecéo de projetos, definir as ferramentas a serem utilizadas, quais os processos de
desenvolvimento de produtos serdo definidos e acompanhar a geracdo dos
documentos necessarios apadronizacao da gestédo de portfolio.

Em se tratando da execucao, este comité deve, idealmente, se reunir a intervalos
regulares para a analise e selecdo dos novos projetos que compordo o portfdlio,
bem como sempre que necessario para revisar os projetos jA em andamento. Com
objetivo de coordenar as atividades deste comité, deve estar previsto a existéncia de

um Gestor de Portfélio que respondera perante a organizacdo pela implantacdo do

modelo. O gestor sera o principal responsavel pelo acompanhamento do plano de
implantacdo, sendo que devera ter uma alocacdo consideravel para garantir que
todo o processo transcorra eficazmente. Serd o gestor o principal canal de
comunicacdo do comité com o “padrinho” e a Alta Administracdo como um todo.
Além de, também, ser o principal articulador para a troca de informac¢des com outras
organizacles, sejam elas fornecedoras de solucdes relacionadas com o tema ou
parceiras que se disponibilizem a trocar experiéncias. Por sinal, é de fundamental
importancia que o gestor esteja constantemente atualizado sobre as iniciativas em

torno de tema, podendo-se sugerir que mantenha contato frequente com
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associagbes internacionais (podendo-se citar a PDMA-Product Development
Management Association, o PMI-Project Management Institute e o IRI-Industrial
Research Institute) e nacionais (ANPEI-Associacdo Nacional de Pesquisa e

Desenvolvimento das Empresas Industriais) com alguma ligagdo com o tema.

Finalmente, existem outros papéis que também tém relacdo com a gestdo de

portfélio de produtos. O coordenador de projetos tem a funcdo de organizar e

preparar o “Plano de Neg6cios” para apresenta-lo ao comité. Sua abordagem deve
ser similar a de um “businessman”, com o foco nos resultados a serem obtidos, tanto
os de ordem técnica quanto os financeiros e estratégicos. Precisa conhecer os
critérios de selecdo que sao utilizados, ja que idealmente deveria utiliza-los para
realizar uma auto-avaliacdo do seu projeto. Opcionalmente, dependendo da
profundidade das mudancas nas praticas organizacionais causadas pela

implantacdo do modelo, sugere-se a utilizacao de um facilitador/ “expert” (externo ou

interno & organizagdo) que tera a funcdo de dar suporte técnico a todos os
envolvidos, principalmente o Gestor de Portfélio, bem como acompanhar as
atividades iniciais em todos os médulos para obter informacfes importantes para a

revisdo e aprimoramento do modelo.

6.4 Estruturade Suporte

O foco principal deste elemento sdo os “softwares” e demais sistemas que tém o
potencial de aumentar a produtividade na execucdo da gestdo de portfdlio.
Atualmente, com a reducdo no custo dos equipamentos de informética e da
comunicagdo de dados e voz, e também com o aumento na confiabilidade dos
mesmos, € possivel perceber que a variedade de solugdes existentes € enorme,

cobrindo praticamente todos 0s aspectos abordados pelo modelo.

Contudo, o modulo estratégico € o mais desprovido de “softwares” de suporte,
principalmente por ser um processo onde cada organizacdo apresenta

particularidades marcantes que acabam por dificultar a geragdo de uma solucéao que
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atenda todas as necessidades de customizacgéo. Por isso, quando existe a deciséo
para informatizar as etapas deste mdédulo, geralmente se busca o desenvolvimento

de uma solucéao especifica para a organizacao.

Ja para o mobdulo tatico existem diversos “softwares” disponiveis, porém
praticamente todos importados e disponiveis apenas na lingua inglesa, o que
prejudica a sua implantacdo pela falta de suporte técnico local e da barreira do
idioma. Sugere-se que a organizagdo inicie a aplicacdo da gestdo de portfolio
desenvolvendo as ferramentas deste modulo diretamente em planilhas eletrénicas,
pois assim existe uma maior flexibilidade para as corriqueiras alteracées que sao
realizadas até a consolidacdo do sistema. Neste caso, sugere-se a busca por uma
solugcdo mais completa somente apés esta consolidagéo e também apos o completo
entendimento dos requisitos necessarios ao pleno e eficaz funcionamento do

modelo.

Quanto ao médulo operacional, os “softwares” mais disponiveis sdo os de gestao de
projetos, sendo que o0 ‘MS-Project” - da empresa MICROSOFT (EUA) - é o0 mais
comumente utilizado. Existe também uma grande variedade de solu¢cdes focadas em
PDM (Product Data Management), que nada mais sdo do que gerenciadores
eletrdnicos de documentos de projeto, com a funcéo basica de armazenar, organizar
e apresentar os principais documentos (técnicos e gerenciais) gerados durante o

projeto.

Comum a todos os mbédulos, existem as solucdes especificas de trabalho
colaborativo (“groupwares”) que permitem o preenchimento e revisdo de documentos
por diferentes pessoas de forma sincrona (ao mesmo tempo) ou ndo. Pode-se incluir
neste grupo a video-conferéncia, que com a crescente disseminacdo da Internet e
das solucdes de VolP (Voice over IP — transmissdo de voz por meio de protocolo
Internet), podera ser cada vez mais utilizada nas solucdes para gestdo de portfélio.
Neste caso, pode-se até se selecionar remotamente 0s projetos, com cada membro

do comité em um local, tendo acesso completo aos documentos existentes e
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podendo simultaneamente debater com os demais membros e com o0s

coordenadores de projeto.

Idealmente, a estrutura de suporte para o modelo deve ser composta de solugcbes
completamente integradas. Assim, uma vez que a Alta Administracdo defina as
orientacbes estratégicas de inovacdo da organizacdo, as demais pessoas que
possuem permissao para propor oportunidades de projetos ja teriam acesso a estas
informacgdes, podendo imediatamente sugerir projetos. O comité teria acesso a estas
sugestbes e faria remotamente a pré-selecdo daquelas que seriam detalhadas. As
informacdes coletadas ao longo deste detalhamento (modulo operacional, fase de
identificacdo de oportunidades) seriam gerenciadas por um PDM e assim que esta
fase estivesse finalizada, o comité novamente analisaria o projeto por meio de video-
conferéncia. Os projetos selecionados seriam planejados e gerenciados com um

“software” de gestédo de projetos.

Este capitulo se propds a apresentar uma proposta de implantacdo do modelo
desenvolvido nesta pesquisa que envolve trés importantes vertentes: método,
pessoas e estrutura de suporte. Foi proposto um método composto de oito etapas,
com a premissa de ser orientativo, isto é, passivel de ser analisado e adaptado para
a organizacdo em questdo. Além disto, foi embasado na necessidade de haver o
maximo engajamento dos principais envolvidos na gestdo de portfélio e por isso,
prevé etapas de repasse dos conceitos, consenso sobre decisdes relacionadas com
a definicdo dos critérios e ferramentas a serem utilizados e também orientacdes

sobre o comportamento desejado dos responsaveis pela selecao de projetos.

Discorreu-se sobre as atribuicbes da Alta Administracdo, principalmente sobre a
necessidade de seu engajamento a sua responsabilidade na comunicacdo da
importancia estratégica da implantagdo do modelo, para o sucesso da organizacéo,
e, também, se defendeu a instituicdo de membro da Alta Administracdo como um

“padrinho” da gestéo de portfélio.
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Apresentou-se 0 “Comité de Gestdo de Portfélio de Produtos” que deve planejar a
implantacdo do modelo e executar as atividades relativas ao modulo tatico, além de
como deveria ser constituido. Comentou-se sobre o Gestor de Portfélio responsavel
pelo acompanhamento do plano da implantacdo e pelo “feed-back” a Alta
Administracdo. Também se listou as atribuicdes do Coordenador de Projetos e do

Facilitador/"expert”.

Quanto aestrutura de suporte, apresentaram-se algumas consideracdes sobre o0s
tipos de “softwares” existentes e sugeriu-se a integracdo das solucbes para a

melhoria da produtividade na execucédo da gestéo de portfolio.

Acredita-se que seja de grande validade se prover um aprofundamento neste tema
especifico, considerando as particularidades das organizacdes brasileiras, tais como
cultura organizacional, experiéncias com desenvolvimento de produtos e, no caso de
empresas transnacionais e de capital externo, relacionamentos com outras unidades

da organizacéo.



93

7 CONCLUSAO

7.1 Consideracdes Gerais

Competicao! Esta palavra significa, atualmente e provavelmente para todo o sempre,
muito para as organizacfes empresariais. O desafio de se manter apta a competir
exige das empresas o continuo aprimoramento de seus produtos, processos,
meétodos de gestdo e demais competéncias e conhecimentos. E em praticamente
todos os casos as necessidades de aprimoramentos demandam investimentos e
esfor¢cos maiores dos que a organizacao dispde. Portanto, o sucesso da organizacao
esta diretamente ligado com a sua efichcia e eficiéncia na selecdo e

desenvolvimento destes projetos de aprimoramento.

A gestao de portfélio de novos produtos busca justamente propor que a organizacao
entenda os conceitos fundamentais relativos a dindmica deste tipo particular de
projeto de desenvolvimento, para entdo definir um processo a ser implementado e

executado. Assim, esta pesquisa, para responder a definicdo do problema e ao

primeiro objetivo especifico proposto (“identificar os relacionamentos existentes entre

alguns modelos de gestdo da inovacao tecnoldgica e a tematica da pesquisa”), nos
seus capitulos 1 e 2, analisou bibliografias sobre inovacdo de produtos e sobre
gestdo de portfdlio, concluindo que a gestdo de portfolio possui grande
relacionamento com os modelos de gestdo da inovacao tecnolégica pesquisados,
principalmente por estes ultimos considerarem a importancia de mecanismos de
sele¢éo das inovacgoes.

Também se verificou que os principais desafios neste contexto sdo o alinhamento do
desenvolvimento de produtos & estratégias da organizacdo, o balanceamento dos
projetos para equacionar o0s “trade-offs” existentes e a priorizagdo dos

desenvolvimentos visando maximizar o valor do portfélio.

Com relacdo ao segundo objetivo especifico - pesquisar os modelos de gestao de

portfélio existentes na bibliografia mundial, apresentando um estudo comparativo
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entre eles com relagdo aos seus enfoques, pontos fortes e integragcdo com demais
modelos — a revisado bibliogréafica realizada chamou a atencédo para o fato de que os
estudiosos sobre inovacdo em produtos tendem a se focar nos aspectos
estratégicos, apresentando visdes e propostas que discorrem desde as questdes
ligadas a previsdes tecnoldgicas até as relativas a forma como a organizacao
poderia dominar a tecnologia (desenvolvimento, aquisi¢cdo, parceria, etc...), ou nos
aspectos operacionais, tais como a definicdo de detalhes de como estruturar as
principais etapas do desenvolvimento de um produto, a definicdo correta da equipe
responsavel pelo desenvolvimento ou os comportamentos e habilidades necessarios

aos participantes da equipe.

Para atingir o objetivo geral, elaborou-se, com base nestas analises, um modelo que
propusesse & empresas uma estrutura que as auxiliasse na compreensao de como
poderiam selecionar, priorizar e acompanhar a execucdo dos projetos de
desenvolvimento de novos produtos. Este modelo foi construido de acordo com
algumas “boas praticas” observadas na bibliografia acessada durante a pesquisa,
onde se destaca a modularidade, significando que ele se subdivide em partes
interdependentes que, durante a sua operacionalizacéo, viabilizam uma variagcdo no
seu grau de detalhamento. O grande beneficio da modularidade é facilitar o
entendimento e adaptacdo do modelo & necessidades das empresas.

O modelo também foi construido como um sistema aberto, onde as oportunidades
de novos desenvolvimentos sdo as informacfes de entrada e os produtos
desenvolvidos sdo as saidas. O mecanismo de ‘feedback” € concretizado pelas
informacgdes gerenciais de acompanhamento de cada projeto, que junto com as
existentes sobre as novas oportunidades detectadas de projeto, sédo apresentadas
em gréaficos que facilitam a sua visualiza¢do, tornando mais eficaz os eventos de
selecéo e andlise de portfdlio. Além disto, o modelo trara resultados mais precisos se
o processo de definicdo e acompanhamento do portfélio for continuo e oportuno, isto
€, deve acontecer freqientemente e tdo logo haja alguma necessidade de alteragéo
na alocacdo dos recursos existentes. Também, citou-se que é de suma importancia

que as avaliagBes sejam realizadas com visdo de negdcios, de tal forma que néo
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desconsidere 0s aspectos mercadolégicos e econdbmicos envolvidos no

desenvolvimento do produto.

Junto com o desenvolvimento do modelo e foco do terceiro objetivo especifico -

propor as acdes e ferramentas gerenciais de suporte, que viabilizardo a colocacao
em pratica do modelo - apresentou-se também uma proposta de algumas
ferramentas de suporte que poderdo ser utilizadas na selecdo das oportunidades,
gue foram baseadas em conceitos relacionados aos objetivos da gestédo de portfélio,
desenvolvidos por HENDERSON Massachussets Institute of Technology - M.L.T.,
EUA) e COOPER (McMaster University, Canada). Obviamente, os critérios sao
adaptaveis & necessidades e & informacdes disponiveis na organizacdo que aplica

0 modelo, facilitando a difusao e aceitagdo do modelo de gestéao proposto.

Além disto, adicionou-se a proposta o conceito de que as informacdes, utilizadas
para viabilizar a avaliagdo dos projetos, dentro dos critérios apresentados, fossem
combinadas em varidveis para que pudessem gerar relatorios graficos que
atendessem um dos objetivos do modelo, qual seja, distribuir de forma equilibrada os
projetos em analise de acordo com as mesmas. Uma vez que as organizacdes
preferem se decidir baseadas em mdltiplas variaveis. Isto permite evitar que
determinados critérios tenham preponderancia sobre os demais, direcionando o

portfélio a ser formado por projetos que melhor os atendessem.

Visando facilitar a coleta das informacdes necessarias para a operacionalizacdo do
modelo, foi proposto que um quadro de suporte seja preenchido para especificar que
informacdes sdo essas, de que fontes devem ser obtidas e quais os meios utilizados

para acessa-las.

Um estudo de caso foi realizado para avaliar a aplicabilidade do modelo em uma
organizacao, onde o desenvolvimento de novos produtos e servicos fosse de vital
importancia para sua sobrevivéncia, sendo por isso escolhida a Fundacdo CERTI,
que basicamente é um Instituto Privado de P&D. Neste estudo, a coleta de

informacdes foi realizada por meio de entrevistas dirigidas por um questionario
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construido com base no modelo proposto e também da observacéo ‘in-loco” das
praticas da organizacao durante um periodo superior a um ano.

Observou-se que a organizacdo tem direcionamento estratégico claro, com
desdobramentos bem definidos. Contudo, carece de um planejamento na
distribuicdo dos investimentos pelos principais projetos, de uma maior forca de
vendas (centralizada em poucas pessoas) e de um processo mais formalizado de
comunicacao das oportunidades detectadas. Existem ferramentas para analise e
selecdo das oportunidades, bem como para o acompanhamento da alocacao de
recursos nos projetos em andamento. A metodologia de desenvolvimento de
projetos esta disseminada pela organizacao, faltando apenas uma padronizagéo nas

ferramentas utilizadas.

A principal deficiéncia encontrada na aplicacdo do modelo foi a pouca formalizagao
existente, contribuindo para a falta de uma visao integrada da Gestdo de Portfélio
em todas as suas vertentes, e para a pouca documentagdo existente sobre o

processo de gestao.

Assim, considerando a aderéncia obtida pelo modelo em relacdo & praticas da
organizagdo estudada, concluiu-se que, no minimo, o modelo tem aplicabilidade em
uma organizacdo com caracteristicas semelhantes & existentes na Fundacao
CERTI.

Também se percebeu que a proposicdo de uma metodologia de implantacéo
aumentaria a possibilidade do modelo operar com sucesso nas organizacdes e

assim, conforme expresso no quarto objetivo especifico - propor uma sequéncia de

atividades necessarias para a implementacdo do modelo de Gestédo de Portfélio —
detalhou-se as acfGes necessarias aimplantacdo, os papéis e comportamentos dos
principais envolvidos e finalmente os sistemas de suporte, tais como softwares e

outras ferramentas.

As acles propostas foram o mapeamento da situacao atual, a realizacdo de um

“workshop”, a elaboracdo do plano da implantacdo, o planejamento detalhado das
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ferramentas e da forma de operacdo do modelo, a geragcdao de documentos que
servirdo para padronizar a gestédo de portfélio de produtos, a execucdo dos projetos
dentro do processo definido de desenvolvimento de produtos, a revisdo do Portfélio
de Projetos e, finalmente, a avaliacdo e melhoria de todo o Sistema de Gestéao de

Portfélio.

Destacou-se a importancia de se ter atribuicdes claras para todos os envolvidos,
principalmente, a alta administracdo da organizacao, o comité de gestdo de portfélio
de produtos, o gestor de portfélio, o coordenador de projetos e o facilitador.

NoO que tange aos sistemas de suporte, concluiu-se que existe uma ampla gama de
solucdes ja disponiveis, principalmente com objetivo de integrar ferramentas de
melhoria da produtividade & praticas de gestdo de portfélio, tais como féruns
virtuais de discusséo, video-conferéncia e acesso remoto a documentos. Contudo,
sugeriu-se que a organizacao inicie a operacdo do modelo com ferramentas mais
simples para amadurecer as praticas relativas ao modelo, para posteriormente ter
experiéncia suficiente para especificar ferramentas baseadas em modernas

tecnologias de informacao e comunicagao.

Em linhas gerais, conclui-se que os pontos fortes do modelo proposto estdo na
aderéncia com o fluxo de informacdes sobre os projetos de inovacéo, praticado nas
organizagfes, bem como na identificacdo dos pontos criticos de tomada de deciséo,
principalmente no que diz respeito a alocagdo de recursos humanos, fisicos e
financeiros. Além disto, enfatiza a importancia do ‘feed-back” entre seus maodulos,
como por exemplo, das informacdes gerenciais sobre o andamento dos projetos
(mdédulo operacional x modulo tatico) e das andlises do balanceamento do portfolio

(mddulo tatico x médulo estratégico).

Por outro lado, pode ser observado que o ponto fraco do modelo é a falta de énfase
da necessidade da formalizacdo do processo da gestao de portfolio, principalmente
por meio da definicdo de instrumentos de analise que atendam os aspectos culturais
(experiéncias passadas, préaticas estabelecidas, etc...) existentes junto ao corpo

gerencial de alto e médio escaldo da organizagcdo. Outro ponto a mencionar é a
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percepcdo da importancia inadequada dada a formalizagdo da identificacdo de

oportunidades, que é um ponto chave na eficaz utilizacdo do modelo.

7.2 Recomendagoes

Este trabalho ndo engloba todas as vertentes e minicias existentes sobre o tema de
gestdo de portfélio de novos produtos. Seu objetivo € apresentar uma proposicao
que envolvesse diversos aspectos do tema, sem desenvolver estudos detalhados
sobre cada um destes. Assim, abre-se um amplo leque de possibilidades para novas

pesquisas, de onde se pode citar as seguintes:

- Aplicar o modelo em outras organiza¢des para expandir a sua validade.

- Detalhar quais sdo os critérios/ferramentas mais adequados para tipos especificos
de organizagdes.

- Analisar quais sdo os segmentos do mercado mais propensos a implantar o
modelo.

- Propor uma metodologia detalhada para implantacdo do modelo, com
consideracdes sobre os cuidados fundamentais para rapidamente torné-lo
operacional, principalmente com respeito a documentacdo dos processos e a
geracao de resultados concretos e mensuraveis.

- Propor um sistema para informatizar a gestdo do portfélio e os conhecimentos
gerados durante sua aplicacdo, além da sua integragdo com os demais sistemas
(solicitacOes de vendas, gestao de projetos, E.R.P. -Enterprise Resource Planning,
B.l. - Business Intelligence).

- Estabelecer e utilizar mecanismos de verificagdo da eficacia da gestédo de portfélio

para melhoria da performance organizacional quanto ainovacéo tecnoldgica.

Por ultimo, frente & inUmeras questdes aqui levantadas, fica o desafio aos futuros

pesquisadores quanto acontinuidade do assunto.
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APENDICE A — ESTRUTURA DO PLANO DE NEGOCIOS

Plano de Negocios

Objetivo do Produto

PARA O USUARIO FINAL
PARA O CLIENTE DIRETO
PARA O FORNECEDOR DO PRODUTO:

Andalise de Mercado

RISCOS

CUSTOS

REGULAMENTACOES E RECOMENDAGCOES
OPORTUNIDADE DE MERCADO

SEGMENTACAO E ESTIMATIVA DO TAMANHO DE MERCADO
NECESSIDADES DOS CLIENTES

ANALISE DOS COMPETIDORES

Produto e Tecnologia

REQUISITOS FUNCIONAIS E OPERACIONAIS

Processo de Manufatura
CARACTERISTICAS PRINCIPAIS DO PROCESSO
Opcdes de Comercializacao e Estratégias

Andalise Financeira

Anexos
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APENDICE B — QUESTIONARIO DE MAPEAMENTO

GESTAO DE PORTFOLIO DE NOVOS PRODUTOS - MAPEAMENTO DA
SITUACAO ATUAL

Caracteristicas Gerais da Organizagdo:

Qual seu Nome, Localizacao e Natureza Juridica ?

Quais sao seus principais produtos e tipos de clientes ?

Qual é o seu faturamento e como esta segmentado ?

Qual o total de pessoas que trabalham ? E deste, qual % alocado em P&D&E ?

Qual é a média de projetos em execucao durante o ano ?

Quanto esta sendo investido em P&D&E ?

Modulo Estratégico:

Quais as tecnologias fundamentais para competitividade atual e futura ?

Quais os mercados mais importantes, atualmente e no futuro ?

Quais sao as categorias de produtos que deverdo ser desenvolvidas, atualmente e
no futuro ?

Quais sao as diretrizes estratégias para efetivar os itens acima ?

Como serd a distribuicdo dos investimentos necessarios para desenvolver as
tecnologias, produtos e mercados listados acima ?

Moédulo Tatico:

Como os projetos de desenvolvimento sdo selecionados ?

Quiais os critérios utilizados ?

Quais as ferramentas utilizadas ?

Qual é a % de projetos selecionados frente a quantidade de oportunidades
identificadas ?

Modulo Operacional:

Como as oportunidades sao identificadas e detalhadas ?

Quais sédo e como estao estruturados os processos de desenvolvimento de novos
produtos ?

Como o desenvolvimento é registrado ?

Quais informacdes sdo repassadas p/ viabilizar a avaliacao/sele¢éo do projeto ?
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APENDICE C—- MANUAL EXECUTIVO DE GESTAO DE PORTFOLIO

MANUAL EXECUTIVO

Gestao de Portfélio de Produtos CERTI

SUMARIO EXECUTIVO

Aumento na eficacia do processo decisorio sobre 0s novos produtos a serem

desenvolvidos, isto €, decidir corretamente sobre quais produtos gerarao maior valor

para o cliente e para a CERTI,

Otimizacdo da alocagdo dos recursos disponiveis para o desenvolvimento dos

produtos;

Alinhamento do portfolio de produtos com as estratégias existentes, garantindo a

competitividade da CERTI no longo prazo.



Estrutura

Modelo de Gestao de Portfdolio de Novos Produtos

Nivel
Estratégieo

Nivel
Operacional

Nivel Tatiee

Identidade

Objetivo do Negécio
Analise do Ambiente
Estratégia do Neg6cio
Caracterizacdo do Desafio
Defini¢do do Portfélio TSM

Planejamento/Revisédo
dos Procedimentos de
Gestédo de Portfélio

%

Portfélio de Novos Produtos revisado

Analise do Portfélio
Estratégias TSM

Planejamento dos Projetos

|

F O: Identificagdo das
Oportunidades

= ¢

—
—
-
[
—
—
-
N
—
T
w
—
—
T
»

Processo de Desenv. Novos Produtos

tempo
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Ferramentas

Nivel Estratégico
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NIVEL ESTRATEGICO

GESTAO DE PORTFOLIO

FERRAMENTAS

SUPORTE

PROCEDIMENTO
OPERACIONAL

DEFINIGAO DA IDENTIDADE DA
ORGANIZAGAO

OBJETIVOS DE NEGOCIO

ANALISE DO AMBIENTE

ESTRATEGIA DO NEGOCIO

CARACTERIZAGAO DO DESAFIO

DEFINIGAO DO PORTFOLIO TSM

TABELA COM VISAO
"STAKEHOLDERS"
(ACIONISTAS/MERCADO/EQUIPE)

MATRIZ SWOT DO NEGOCIO

‘.—

PO - ESTRATEGIA

PO - ESTRATEGIA

TABELA DE INFOS
INTERNAS/EXTERNAS

(TENDENCIAS/5 FORGAS PORTER)

GRAFICOS DE TENDENCIAS

PO - ESTRATEGIA

B

L

A\ 4

LISTA DE ESTRATEGIAS (POSTURA I:

E POSICIONAMENTO)

ROADMAPS DE TENDENCIAS
FUTURAS DO MERCADO:
TECNOLOGIA
SOLUGOES
"PLAYERS"

(DESENV/CRESC/MANUT/SOBREV)

GRAFICOS DE POSTURA
ESTRATEGICA

GRAFICOS DE POSICIONAMENTO
(LID. CUSTO/FOCO/DIFERENC)

PO - ESTRATEGIA

A

ROADMAPS FUTUROS DA EMPRESA:

TECNOLOGIAS
TIPOS DE SOLUGOES
MERCADOS

PO - ESTRATEGIA




Nivel Tatico
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NIVEL TATICO
GESTAO DE PORTFOLIO PROCEDIMENTO
FERRAMENTAS SUPORTE TR EIEIAL
@DE NEGOCIO
MATRIZ
GERACAO DE VALOR
FICHAS

ANALISE DO PORTFOLIO

ESTRATEGIAS
TECNOLOGIAS
SOLUGOES
MERCADOS

PLANEJAMENTO DOS PROJETOS

APROVACAO DO
PLANEJAMENTO

MATRIZ
CAPTAGAO DE VALOR

MATRIZ
FORNECIMENTO DE

MATRIZ DE BALANCEAMENTO
RISCO x BENEFICIO

MATRIZ DE
BALANCEAMENTO

ROADMAPS DE DESENVOLVIMENTO DA

EMPRESA:
TECNOLOGIAS = COMPETENCIAS
SOLUGOES = PRODUTOS/SERVIGOS
MERCADOS = CLIENTES

PARAMETRIZADAS
DE AVALIAGAO

PO- CONSOLIDACAO

PO- CONSOLIDACAO

PO- CONSOLIDAGCAO




Nivel Operacional
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NIVEL OPERACIONAL

GESTAO DE PORTFOLIO E

PROCEDIMENTO
PROC. DE DESENVOLV. DE PRODUTOS FERRAMENTAS SUPORTE OPERACIONAL
FASE 0 IDENTIFICAGAO DA OPORTUNIDADE
DECISAO
PRELIMINAR PLANO DE AGAO PO - GANT
PARECER
MATRIZ TABELA DE

DEFINIR CADEIA DE VALOR

CLIENTE x SUB PROCESSO

FUNGOES CRITICAS

PO - PROCESSO

PO - CONCEPCOES

PO-ROADMAPS

PO-VALOR

y
MATRIZ MATRIZ
. : CARACTERISTICAS CRITICAS x
MAPEAR POSSIVEIS CARACTERISTICAS CRITICAS x SUBSISTEMAS (MODULOS)
CONCEPGOES CONCEPCOES
I CROQUIST...

| AVALIAR IMPACTO ROADMAPS |} ROADMAP's
‘u"fm) PXTXC TABELA DE INFOS INT./EXT.
o :
| g MAPEAMENTO DO PORTFOLIO H
|2 e e

8 v
o MATRIZ MATRIZ S
2 3

fa) < Qw X
' CusTO RISCO g | © = VARIAVEIS
| @ o x BENEFicio| £ L9 REFERENCIA
E: TEMPO g x> DAS FICHAS

- ~ < ©
| E SELEGAO DA CONCEPGAO ¢
L o
GERACAO DO PLANO DE ESTRUTURA PLANO DE
NEGOCIO m NEGOCIOS <




Critérios de Analise do Portfélio

110

CRITERIO (para preencher matrizes) T Escala de Notas v Risco Associado
1 2 3
o Aumento de Faturamento mantém nivel atual pequena melhoria no pequena melhoria no curto |grande melhoria no curto
9 'U_J . imédio/longo prazo prazo razo
<>( z <—(‘ Aumento da forca de mercado |mantém nivel atual [pequena melhoria no pequena melhoria no curto |grande melhoria no curto
o % z imédio/longo prazo prazo razo
0o % Resolugéo do Problema né&o resolve labaixo das expectativas atende expectativas no grande melhoria no curto alto | médio | baixo
lg 8 I Declarado (Redugéo de Custo, médio/longo prazo prazo
&()< 4 Facilidade de Uso....)
X g Grau de Inovagéo para o ja existe produto similar [produto com pequenas produto completamente [produto com grandes
g E mercado inovacdes e baseado nos  |diferente dos atuais inovacdes mas baseado
rodutos atuais [hos produtos atuais
WoEg Disponibilidade de recursos no |Recursos néo disponiveis |Recursos disponiveis no  |Recursos disponiveis no  |Recursos disponiveis
9( E o o E prazo necessario médio/longo prazo curto prazo imediatamente
g m% g <Z It édio | bai
<0 LIZJ w E(: ujJ Investimento necessario (Rec. |Sem capacidade de arcar [Investimento € viavel mas |Investimento é viavel e [Necessidade de pouco afto. fmedio fbaxo
% x O 8 O|Humanos e fisicos) para ter com o investimento € muito influente na pouco influente na investimento
S 8 o capacidade rentabilidade do projeto rentabilidade do projeto
'3 Nivel de captagdo valor pagamento por hora de [pagamento por més de pagamento pela solugdo [participacdo no negécio do | sdio | bai
9 trabalho rabalho resultante cliente alto | médio | baixo
<>( = Grau de Inovagéo para a CERTI [j& temos produto similar [produto com pequenas produto com grandes [produto completamente
w % inovacdes e baseado nos  |inovacdes mas baseado  [diferente dos atuais
g 8] rodutos atuais nos produtos atuais
>4 5 Aprendizado com o produto desprezivel lassunto nao estratégico assunto estratégico mas  [assunto estratégico e de
‘5(’” g_J com aplicagéo de laplicacéo imediata
Y médio/longo prazo
5 Contribuigdo para piora significativa do [pequena piora do pequena melhora do melhoria significativa do
balanceamento do portfélio balanceamento balanceamento balanceamento balanceamento

Nivel Estratégico

Consenso da Alta Administracdo (desejavel que seja participativo) sobre Missédo e

Crencgas e Valores da Empresa

Obtencao das visdes dos “stakeholders” (acionistas, equipe e clientes) sobre a

situacdo da empresa dentro de um prazo pré-estabelecido

Levantamento de informagdes internas e externas sobre situacao atual e tendéncias

das tecnologias, solucbes e mercado

Geracao da Matriz SWOT (Pontos Fortes e Fracos, Oportunidades e Ameacas)

Operacionalizacéo

Definicdo sobre as acbes da empresa dentro de cada uma das possiveis posturas
estratégicas (crescimento, desenvolvimento, manutencao e sobrevivéncia)

Consenso sobre qual posicionamento (lideranca por custo, foco ou diferenciacéo) a
empresa utilizara

Definicdo das a¢cdes que sustentardo este posicionamento
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Classificacdo destas acOes nas éareas de P&D, Marketing/Vendas, Producdo e
Administrativo/Financeiro

Geracgdo dos Roadmaps de tendéncias futuras de tecnologia, solugcdes e empresas
atuantes no mercado

Definicdo de quais tecnologias, familias de produtos e mercados a empresa devera
atuar, baseando-se nas a¢des de P&D definidas no item 8 e dos roadmaps gerados

no item 9

Nivel Tatico

Disponibilizacdo antecipada do Plano de Negécio para os tomadores de decisdo
Apresentacdo de cada Plano de negdcio pelo respectivo gerente (preferencialmente
com equipe junto) aos tomadores de deciséo

Eliminag&o de duvidas via P&R

Geracdo de notas individuais para cada produto nos mesmos critérios de
maximizacdo de valor utilizados na Fase 0 (Geracdo, Captacdo e Capacidade de
Fornecer valor)

Compilacédo/convergéncia das notas individuais em uma Unica nota para cada
produto

Identificacdo dos projetos que todos consideram que devem ser feitos

Identificacdo dos projetos que todos consideram que nao devem ser feitos

Geracao das Matrizes de Balanceamento:

Inovacao do Produto x Inovacdo do Negdcio

Risco x Beneficio

Avaliacdo dos projetos restantes, levando em conta o balanceamento desejado

Criacao de lista com os produtos que podem ser desenvolvidos
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Obtencdo do investimento necessario para viabilizar cada projeto
(Informacédo vem do fluxo de caixa do projeto)
Identificacdo do orcamento disponivel (Informacdo vem do desenvolvimento das
estratégias) Altamente recomendavel
Alocacédo de recursos ($, pessoal, etc,...) de acordo com a priorizacao do projeto até
acabar o orcamento P PROJETOS EM ANDAMENTO

Demais projetos (sem recursos) b PROJETOS SUSPENSOS

Nivel Operacional

Via software “e-PDP”



