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RESUMO

A atividade de pesquisa e desenvolvimento é um importante meio
utilizado pelas organizagdes para se manterem competitivas, pois é a
partir do desenvolvimento de pesquisas que as empresas identificam as
demandas e restri¢des tecnoldgicas do mercado. Tal atividade resulta na
elaboracdo de projetos para o desenvolvimento de produtos e/ou
processos inovadores. No entanto, as empresas enfrentam varios
obstaculos para esse desenvolvimento, dentre eles destacam-se a
diversidade de fatores a serem considerados no processo de sele¢do do
projeto a ser desenvolvido e 0S recursos necessarios para 0
desenvolvimento do produto. No que tange a obtencdo de recursos, as
instituicbes governamentais sdo responsaveis por boa parte dos recursos
investidos no desenvolvimento de produtos inovadores. Entretanto, um
dos grandes desafios enfrentados pelas instituicbes esta relacionado ao
processo de selecdo dos projetos, tendo em vista a diversidade de fatores
a serem considerados no momento da avaliagdo de cada projeto. Nesse
contexto, esta pesquisa busca responder a seguinte pergunta de pesquisa:
Quais sdo os critérios a serem considerados em um processo para apoiar
na Sele¢do de Projetos inovadores? Assim, esta tem como objetivo
construir um modelo que permita avaliar o desempenho das propostas
submetidas pelas MPEIs de Santa Catarina ao Programa Juro Zero
(PJZ), com vista a apoiar a gestdo do Programa no processo de
qualificacdo. Esta pesquisa caracteriza-se como um estudo de caso, de
natureza exploratorio-descritiva; para a coleta dos dados, utiliza a
técnica de entrevista e andlise documental, com abordagem qualitativa e
guantitativa dos dados. O instrumento de intervencdo utilizado é a
Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista — MCDA-
C, por possibilitar a construcdo do entendimento sobre o contexto,
resultando em um modelo que possibilita identificar, avaliar, mensurar,
integrar e gerar acdes de aperfeicoamento. Como resultado, o modelo
construido possibilitou: (i) identificar os 70 aspectos que, de forma
suficiente e exaustiva, foram identificados para serem levados em conta



no processo de Selecdo de Projetos pelo PJZ; (ii) identificar as duas
areas de preocupagdo “Atendimento aos Requisitos” composto por
quatro subéareas de preocupacdo (documentagdo; demonstrativos
contabeis; enquadramento; e inovacgdo) e a area de “Riscos” composta
por cinco subareas de preocupagdo (aspectos técnicos; capacidade
financeira; mercado; concorréncia; e perfil empreendedor); (iii) ilustrar
o perfil de desempenho das seis propostas submetidas no ano de 2010
que é de 36 pontos, Proposta 1; 37 pontos, Proposta 2; 68 pontos,
Proposta 3; 47 pontos, Proposta 4; 74 pontos, Proposta 5; e 64 pontos,
Proposta 6; (iv) identificar os descritores cujas propostas néo
selecionadas encontram-se com desempenho comprometedor; e, (v)
recomendar agdes que, caso seja implantada, possibilita a melhora no
desempenho global onde a: (i) Proposta 1 passaria de 36 pontos para 48
pontos; (ii) Proposta 2 passaria de 37 pontos para 48 pontos; e, (iii)
Proposta 4 passaria de 47 pontos para 53 pontos, atendendo assim ao
terceiro e quarto objetivos especificos.

Palavras-chave: Selecdo de Projetos. Avaliacdo de Desempenho.
MCDA-C.
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ABSTRACT

The activity of research and development is an important means used by
organizations to remain competitive as it is from the development of
research that companies identify the demands and technological
constraints of the market. This activity results in the elaboration of
projects for the development of products and / or innovative processes.
However, companies face many obstacles to this development, they
stand out among the numerous factors to consider in the selection
process of the project to be developed and resources for product
development. With respect to fundraising, government institutions are
responsible for much of the resources invested in the development of
innovative products. However, a major challenge faced by the
institutions is related to the process of selecting projects, taking into
account the diversity of factors to be considered when evaluating each
project. In this context, this research seeks to answer the following
research question: What are the criteria to be considered in a process to
assist in the selection of innovative projects? Thus, it aims to build a
model to assess the performance of the proposals submitted by the Santa
Catarina’s ISMEs (Innovative Micro and Small Enterprises) the Zero
Interest Program (ZIP), to support the management of the program in
the qualification process. This research is characterized as a case study,
exploratory-descriptive, for data collection, uses the technique of
interview and documentary analysis, both qualitative and quantitative
data. The intervention tool used is the Constructivist Multi-Criteria
Decision Aid (MCDA-C) by allowing the construction of understanding
of the context, resulting in a model that helps identify, evaluate,
measure, integrate and generate improvement actions. As a result, the
constructed model allowed: (i) 70 to identify the aspects that made
adequate and comprehensive, were identified to be taken into account in
the Project Selection by ZIP; (ii) identify the two areas of concern
"Attendance to the Requirements”, composed of four sub-areas of
concern  (documentation, financial statements, guidelines, and
innovation) and the area of "Risk" composed of five sub-areas of



concern (technical, financial strength, market, competition, and
entrepreneurial); (iii) illustrate the performance profile of the six
proposals submitted in 2010 which is 36 points, a Proposal, 37 points,
Proposal 2, 68 points, Proposal 3, 47 points, Proposal 4, 74 points,
Proposition 5 and 64 points , Proposal 6; (iv) identify the descriptors
whose proposals are not selected with compromising performance; and,
(v) recommend actions which, if implemented, allows the improvement
in overall performance where: (i) of Proposition 1 would 36 points to 48
points; (ii) Proposal 2 would increase from 37 points to 48 points; and
(iii) Proposal 4 would increase from 47 points to 53 points, thus meeting
the third and fourth specific objectives.

Palavras-chave: Project Selection. Performance Evaluation. MCDA-C.
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo introdutério sdo apresentados: (i) a
contextualizagdo sobre o tema e o problema de pesquisa; (ii) o objetivo
geral; (iii) os objetivos especificos; (iv) o instrumento de intervencéo;
(v) a justificativa, relevancia e delimitacdo da pesquisa; e, (vi) a
organizacdo do estudo.

1.1 CONTEXTUALIZACAO E PROBLEMA DE PESQUISA

O desenvolvimento de inovacdes tecnoldgicas pelas empresas
vem se caracterizando como um importante fator no atendimento as
demandas do mercado bem como para o desenvolvimento de
diferenciais competitivos. As atividades de inovacdo variam de empresa
para empresa. Algumas empresas desenvolvem projetos de inovagdo
com o objetivo de desenvolver e introduzir um produto novo no
mercado, enquanto outras empresas desenvolvem projetos com o
objetivo de implementar melhorias aos produtos ja existentes, agregando
valor ao produto e diferenciando-se da concorréncia (Manual Oslo,
1997; DANNEELS; KLEINSCHMIDT, 2001).

A capacidade de uma empresa em desenvolver produtos
inovadores é importante por diversas razées. A principal razdo é que os
produtos inovadores apresentam grandes oportunidades para as
empresas em termos de crescimento e expansdo em novas areas, as
inovacOes significativas permitem as empresas estabelecer posigdes
competitivas dominantes, e proporcionar as novas empresas a
oportunidade de ganhar uma posicdo no mercado (DANNEELS;
KLEINSCHMIDT, 2001).

No entanto, o desenvolvimento de produtos inovadores também
esta associado a elevados riscos e desafios de gestdo. Os riscos e
desafios de gestdo que envolvem o desenvolvimento e sele¢do de
produtos inovadores se justificam: (i) em funcdo da importancia desses
projetos para o desenvolvimento econdmico e financeiro das empresas;
(ii) os riscos e incertezas que envolvem o desenvolvimento desses
produtos, no que diz respeito a tecnologia, & concorréncia, aos clientes, a
economia e a outros fatores ambientais, tendo em vista que os resultados
somente serdo conhecidos quando o produto se materializar (LIAO,
2001; OZER, 2003); (iii) altos custos com Pesquisa e Desenvolvimento



36

(CARBONELL; ESCUDERO; ALEMAN, 2004); e, (iv) elevadas taxas
de insucesso (CARBONELL; ESCUDERO; ALEMAN, 2004).
Corroborando com isso, as pesquisas evidenciam que a taxa de sucesso
do novo produto no mercado variam entre 53% a 61%, considerada
baixa (OZER, 2003).

Em virtude dos riscos, as micro e pequenas empresas encontram
dificuldades na obtencdo de recursos para investir em atividades
inovadoras. Com o intuito de apoiar a inovacdo tecnoldgica, a
Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP), empresa publica vinculada
ao Ministério da Ciéncia e Tecnologia (MCT), langou, o Programa Juro
Zero (PJZ), cujo objetivo é promover e financiar a inovacao e a pesquisa
cientifica e tecnoldgica desenvolvidas por Micro e Pequenas Empresas
Inovadoras (MPEIs), que representem uma inovagdo em seu setor de
atuacdo. Sendo assim, o Programa Juro Zero (PJZ) visa estimular o
desenvolvimento das Micro e Pequenas Empresas Inovadoras (MPEIS)
brasileiras, viabilizando o acesso ao crédito por meio de financiamento.

Para obtencdo do financiamento, as MPEIs passam por um
processo de selecdo, em que os projetos submetidos sdo avaliados pela
Associagdo Catarinense das Empresas de Tecnologia (ACATE) por ser a
parceira estratégica do PJZ para o estado de Santa Catarina. A gestdo do
processo de selecdo dos projetos € um dos grandes desafios enfrentados
pelo Programa, em fung&o dos riscos e da diversidade de fatores a serem
considerados no processo de selecdo de projetos, a Avaliacdo de
Desempenho representa um importante instrumento para identificacdo
do projeto que devera receber apoio financeiro para o seu
desenvolvimento (CHO; LEE, 2005). Diante disso, surge a necessidade
de avaliacdo e mensuragdo desses projetos com o objetivo de gerar
informac0es para a identificacdo daquele que melhor atenda aos anseios
do Programa. Assim, a presente pesquisa busca investigar: Quais sdo 0s
critérios a serem considerados em um processo para apoiar na Selecéo
de Projetos inovadores?

1.2 OBJETIVO GERAL

Esta pesquisa tem como objetivo geral construir um modelo que
permita avaliar o desempenho das propostas submetidas pelas MPEIs de
Santa Catarina ao Programa Juro Zero (PJZ), com vista a apoiar a gestdo
do Programa no processo de qualificacéo.
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1.3 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Na busca de resposta ao problema central da pesquisa, foram
formulados os seguintes objetivos especificos:

o realizar a analise sistémica dos artigos publicados sobre o tema
selecdo de projetos;

e construir entendimento do contexto estudado por meio da
identificacdo, estruturacdo e mensuracdo dos aspectos (critérios)
considerados importantes para avaliar o desempenho das
propostas submetidas ao PJZ;

e ilustrar o perfil de desempenho (status quo) das propostas
submetidas ao PJZ no ano de 2010;

e recomendar agOes de melhoria da performance em relagdo a
situagdo atual (status quo), com vista a alavancar o perfil de
desempenho das propostas.

Por se tratar de uma situagdo complexa, associada & necessidade
de auxiliar a coordenadora do Programa na construcdo do conhecimento
gue Ihe possibilite identificar, organizar, integrar, mensurar o perfil de
desempenho das propostas submetidas ao PJZ e gerar acfes que
possibilitem o aperfeicoamento da performance das propostas, o
instrumento de intervencdo escolhido para esta pesquisa foi a
metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista (MCDA-
C), por ser uma metodologia que propde gerar conhecimento nos
envolvidos no processo. Esse conhecimento se refletirda em um modelo
de avaliacdo de desempenho e as decisfes tomadas a partir deste modelo
serdo baseadas no que se acredita ser 0 mais adequado aquela situacédo
especifica (ROY, 1990). Dessa forma, cabe salientar algumas vantagens
da MCDA-C: (i) abordar informagdes qualitativas e quantitativas; (ii)
capturar e apresentar de maneira explicita os objetivos e valores dos
decisores; (iii) permitir aos decisores refletir sobre seus objetivos,
prioridades e preferéncias; (iv) desenvolver um conjunto de condicGes e
meios para informar as decis6es, em funcdo do que o decisor achar mais
adequado (ENSSLIN, 2002).
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1.4 JUSTIFICATIVA E DELIMITAGAO DA PESQUISA

A justificativa para a realizacdo desta pesquisa centra-se nas trés
condi¢des basica propostas por Castro (1977): originalidade,
importancia e viabilidade.

Em relacdo a originalidade, esta pesquisa se justifica pela lacuna
identificada por meio da andlise da literatura. Embora existam diversas
pesquisas sobre critérios e modelos a serem utilizados no processo de
avaliacdo e Selecdo de Projetos (DANNEELS; KLEINSCHMIDT,
2001; LOCH et al.,, 2001; OJANEN; PIIPPO; TUOMINEN, 2002;
MORAES; LAURINDO, 2003; MOHANTY et al, 2005;
FERNANDES; TURRIONI, 2007; BITMAN; SHARIF, 2008; CHIN et
al., 2008; EILAT; GOLANY; SHTUB, 2008; IMOTO; YABUUCHI,;
WATADA, 2008; YANG; HSIEH, 2009; AHN; ZWIKAEL;
BEDNAREK, 2010; ASOSHEH; NALCHIGAR; JAMPORAZMEY,
2010; BLINDENBACH-DRIESSEN; VAN DALEN; VAN DEN
ENDE, 2010; JUCA JUNIOR; CONFORTO; AMARAL, 2010;
PADOVANI; CARVALHO; MUSCAT, 2010), identificaram-se
somente dois artigos que tratam sobre o tema Selecdo de Projetos para
fins de patrocinio por instituicdes governamentais (DUARTE; REIS,
2006; HUANG; CHU; CHIANG, 2008). Nesse contexto, observa-se
uma predominancia de pesquisas que tratam sobre o tema com enfoque
no processo para fins de gestdo interna, ou seja, selegdo dos projetos que
compordo a carteira das organizagdes. No entanto, existe uma lacuna
quanto a utilizacdo do processo de apoio a decisdo para Selecdo de
Projetos para fins de investimento por instituicbes externas as
organizagdes. Nesse sentido, esta pesquisa vem suprir esta lacuna ao
desenvolver um modelo personalizado, que permite identificar os
aspectos julgados relevantes, segundo a percepcdo da coordenadora do
Programa, evidenciando o perfil de desempenho de cada projeto nos
aspectos criticos para o sucesso do Programa.

A importancia da pesquisa pode ser confirmada pelos seguintes
aspectos: (i) contribuicdo tedrica sobre o tema selecdo de projetos, por
meio de uma anélise da literatura publicada, onde foi possivel constatar
uma caréncia de publicacbes que apresentem instrumentos que
possibilitem a identificacdo, organizacdo, mensuracdo, integracdo dos
critérios a serem considerados no processo de selecdo de projetos, que
permitam conhecer o perfil atual dos projetos e gerar agbes que
possibilitem o aperfeicoamento no desempenho dos projetos; (ii)
contribuicdo préatica sobre os temas Avaliagdo de Desempenho e Selecéo
de Projetos, pela construcdo e aplicacdo de um modelo de Avaliacdo de
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Desempenho envolvendo a metodologia Multicritério de Apoio a
Decisdo Construtivista (MCDA-C) no processo de Selecdo de Projetos
para fins de financiamento; (ii) os resultados desta pesquisa auxiliardo
como facilitadores no processo de gestdo dos recursos destinado ao
financiamento de Projetos; e (iii) por possibilitar transparéncia em
relagdo a aplicacdo dos recursos publicos.

O presente estudo é vidvel na medida em que ha o interesse da
coordenadora do Programa para 0 desenvolvimento do modelo,
possibilitando assim o acesso in loco das informacdes necessarias para a
execucdo da pesquisa.

As delimitacfes desta pesquisa sdo realizadas em termos (i) do
referencial tedrico, e (ii) da construcdo do processo de apoio a decisao.

A busca dos artigos para compor o referencial tedrico desta
pesquisa, restringiu-se aos artigos publicados no periodo de 2001 a 2011
em 18 bases de dados disponiveis no Portal de Periddicos da
Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior
(CAPES). Para a selecdo dos artigos, utilizou-se o processo propostos
pelo Knowledge Development Process — Constructivist (ProKnow-C)
conforme explicitado na subsecéo 2.2.

No que tange ao processo de apoio a decisdo, este sera construido
para avaliar o desempenho das propostas submetidas ao PJZ no estado
de Santa Catarina, em conformidade com os valores e preferéncias da
coordenadora do Projeto no Estado.

1.5 ORGANIZACAO DO ESTUDO

Esta pesquisa esta organizada em cinco capitulos. No primeiro
capitulo, apresenta-se a introducéo, abordando a (i) contextualizacéo
sobre 0 tema de pesquisa e a definicdo do problema de pesquisa; (ii)
objetivo geral; (iii) objetivos especificos; (iv) o instrumento de
intervencao; e, (v) a justificativa, relevancia e delimitacio da pesquisa.
No segundo capitulo, apresenta-se a metodologia da pesquisa, onde se
aborda: (i) o enquadramento metodolégico; (ii) os procedimentos para
revisdo da literatura; (iii) o instrumento de intervencéo e procedimentos
para construcdo do modelo; €, (iv) as caracteristicas do objeto de estudo.
No terceiro capitulo, busca-se apresentar a revisdo da literatura, onde se
busca apresentar (i) Panorama sobre o tema Avaliacdo de Desempenho
na Selecdo de Projetos; (ii) Estudos Similares (iii) Inovagdo
Tecnoldgica; e (iv) Gestdo do Processo de Selecdo de Projetos,
subdivida em: andlise dos artigos frente a filiagdo tedrica e anélise das
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ferramentas de avaliacdo de desempenho empregadas no processo de
gestdo de projetos. No quarto capitulo, apresentam-se 0s resultados da
pesquisa e 0 cotejamento entre o resultado da pesquisa e 0s principais
achados da revisdo da literatura, e, no decorrer do texto, sao
apresentados o processo de Avaliacdo de Desempenho. No quinto
capitulo, apresentam-se as considerac@es finais. Por fim, apresentam-se
as referéncias utilizadas na pesquisa.



2 METODOLOGIA DA PESQUISA

Neste capitulo, sdo descritos (i) o enquadramento metodoldgico
da pesquisa; (ii) os procedimentos para selecdo do referencial tedrico;
(iii) o instrumento de intervencdo e o procedimento para construcdo do
modelo; e, (iv) as caracteristicas do objeto de estudo.

2.1 ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

O enquadramento metodoldgico desta pesquisa foi elaborado de
acordo com a estrutura apresentada por Ensslin e Ensslin (2008),
conforme Figura 1.

Engquadramenio

metodolagico
|
Objetivo da Lompca da Frocessa da R ok Pros
pesquisa It #onicos de Intenvencao
|
do d Coleta dk ik
abyetivo artigos dados prablerma

Figura 1 - Enquadramento Metodol6gico da Pesquisa
Fonte: Ensslin e Ensslin (2008).

A seguir, apresenta-se 0 enquadramento desta pesquisa em
conformidade com os itens apresentados na Figura 1

Em relacdo ao objetivo da pesquisa, esta se subdivide em: (i)
natureza do objetivo; e (ii) natureza dos artigos. Quanto a natureza do
objetivo, esta pesquisa se caracteriza como exploratério-descritiva.
Exploratéria, pois busca aprofundar o conhecimento sobre os aspectos
considerados para avaliacdo das propostas submetidas ao Programa Juro
Zero. A busca por maior familiaridade sobre o tema (VIEIRA, 2002) se
daré pela interacdo entre o facilitador e o decisor. Essa interacdo tem por
objetivo construir conhecimento no decisor sobre o contexto e explicitar
suas preocupagdes, possibilitando a identificacdo dos aspectos que direta
ou indiretamente impactam no desempenho das propostas submetidas ao
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PJZ. Essas preocupacOes serdo reproduzidas no modelo de avaliagéo,
gue permitira a coordenadora do Programa conhecer o desempenho das
propostas submetidas, auxiliando no processo de identificagdo das
propostas a serem financiadas pelo PJZ.

Descritiva, por realizar uma analise sistémica dos artigos
publicados sobre o tema Selecdo de Projetos, cujas caracteristicas
encontradas serdo confrontadas com o modelo desenvolvido (GIL,
2010). A andlise sistémica dos artigos foi realizada com base na
afiliacdo tedrica de Avaliacdo de Desempenho adotada nesta pesquisa,
possibilitando identificar para cada perspectiva estabelecida o0s
destaques e as oportunidades de melhoria nos conhecimentos
encontrados (ENSSLIN et al., 2010a).

No que se refere a natureza dos artigos, esta pesquisa se
caracteriza como uma pesquisa pratica, realizada por meio de um estudo
de caso, uma vez que busca investigar com profundidade a realidade do
processo de selecdo das propostas submetidas ao PJZ no estado de Santa
Catarina, preservando as caracteristicas do contexto decisorial. Esse
conhecimento serda materializado na construgdo do modelo para
avaliacdo das propostas submetidas ao PJZ por meio da interagdo entre o
pesquisador e o decisor (YIN, 2005).

Esta pesquisa possui légica indutiva, pois o pesquisador e o
decisor ndo sabiam de forma clara os critérios a serem considerados na
construcdo do modelo para auxiliar na selecdo das propostas submetidas
ao PJZ. Pela observagdo da realidade empirica (RICHARDSON, 2008)
do Programa Juro Zero no estado de Santa Catarina, foram identificados
0s critérios a serem considerados no processo de selecdo das propostas.

Quanto ao processo da pesquisa, esse item se subdivide em: (i)
coleta dos dados; e (ii) abordagem do problema. Em relacéo a coleta dos
dados, esta pesquisa utilizou-se de dados primarios e secundarios
(RICHARDSON, 2008). Os dados primarios foram obtidos pela
interacdo direta entre o pesquisador e a coordenadora do Programa. Os
dados secundarios foram obtidos por meio dos requisitos necessarios
para participar do programa disponivel no site da FINEP, e também dos
documentos e informagBes constantes nas propostas submetidas pelas
empresas. A utilizacdo dos requisitos para participar do programa se faz
necessaria para, juntamente com a coordenadora do Programa,
identificar os aspectos obrigatorios para que as empresas possam
participar do programa.

No que tange a abordagem do problema, a presente pesquisa
caracteriza-se como qualitativa e quantitativa (RICHARDSON, 2008).
E qualitativa na fase de estruturacio e de recomendago, uma vez que o
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modelo ird refletir sobre os aspectos considerados relevantes para o
processo de selecdo das propostas submetidas ao programa segundo a
percepcdo da coordenadora do Programa para 0 estado de Santa
Catarina. Para tanto, em todas as etapas do processo de constru¢do do
modelo, ha a interacdo entre o pesquisador e o decisor, sendo essa
interacdo maior na fase de estruturagio do modelo. E quantitativa, pois,
na fase de avaliagdo do modelo, utiliza-se de ferramentas estatisticas
para transformar as escalas ordinais em cardinais (software M-
MACBETH), ao efetuar a analise de sensibilidade (software HIVIEW) e
no processo de avaliacdo global do desempenho (por meio da formula
de agregacdo aditiva). Dessa forma, os procedimentos sistematicos
utilizados nesta pesquisa iniciam-se de forma qualitativa para a
consecucdo dos primeiro, segundo e quarto objetivos especificos, e de
forma quantitativa para atingir o terceiro objetivo especifico.

No que tange ao resultado da pesquisa, pode-se classifica-la como
aplicada (GIL, 2010), uma vez que 0 conhecimento gerado na
coordenadora do Programa se refletira na construcdo de um modelo para
selecdo das propostas submetidas ao PJZ, com o objetivo de apoiar o
processo de gestdo do Programa.

Em relacdo aos procedimentos técnicos, esta pesquisa caracteriza-
se como bibliografica e como estudo de caso. E bibliografica por utilizar
as variaveis encontradas na literatura para confrontar com o modelo
construido nesta pesquisa (GIL, 2010). E como estudo de caso, pois tem
como objetivo construir um modelo para avaliar as propostas
submetidas ao PJZ, possibilitando ampliar o conhecimento sobre o
contexto e atendendo as necessidades da ACATE — parceira estratégica
do PJZ para o Estado de Santa Catarina (YIN, 2005).

O instrumento de intervencdo escolhido para a construgdo do
modelo foi a Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo
Construtivista (MCDA-C) que serd mais bem elucidada no tépico 2.3
deste capitulo.

2.2 PROCEDIMENTO PARA SELECAO DO REFERENCIAL
TEORICO

Nesta subsecdo, é apresentado o processo utilizado para a selecao
dos artigos que compdem o Portfélio Bibliografico, para informar a
construcdo do referencial tedrico desta pesquisa. Para tanto, utilizou-se o
Knowledge Development Process-Constructivist (ProKnow-C), por ser
um processo para construir conhecimento a partir dos interesses e
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delimitagBes do pesquisador, segundo a visdo construtivista (ENSSLIN
et al., 2010a).

A seguir, apresenta-se 0 processo para selecdo do Portfélio
Bibliografico sobre os temas: Selecdo de Projetos, Inovagéo
Tecnoldgica e o instrumento de intervengdo — MCDA-C.

2.2.1 Selecéo do Portfélio Bibliogréafico sobre Selecédo de Projetos

A selecdo de artigos sobre o tema Selecdo de Projetos deu-se no
sentido de identificar o que vem sendo publicado sobre o tema, bem
como ressaltar e justificar a realizacdo desta pesquisa.

O processo para selecionar artigos para formar o Portfolio
Bibliografico proposto pelo ProKnow-C é composto por duas fases: (i)
Selecdo do banco de artigos brutos; e (ii) Filtragens do banco de artigos.
As etapas que compdem o processo para a selecdo do banco de artigos
brutos sdo apresentadas na Figura 2.

SELECAO DO BANCO DE ARTIGOS BRUTOS

Definir Definir Buscar Testar a Aderéncia
Palavras Chaves Banco de Dados Artigos nos BD das PCs
T Selevionar com as PCs

T13PC
e Definir Palavras
Inicio| |Chaves (PC) para cada

cixo.

0s); Assunte
de anquivo; ete.

SIM

ar o BD que * Abusca ¢ realizada
contem a amostra para a s
e

Definir co
de Palavrs

Incorpora novas PCs

Figura 2 - Processo para selecdo do Banco de Artigos Brutos, pelo
ProKnow-C

Fonte: Adaptado de Ensslin et al. (2010a).

A selecdo do banco de artigos brutos inicia-se com a definicdo
dos eixos de pesquisa (conforme Figura 2). Considerando que o assunto
desta pesquisa é a Selecdo de Projetos esse assunto serd considerado
como eixo principal e o assunto avaliagdo de desempenho como eixo
secundario.

ApoOs estabelecer os eixos de pesquisa, definem-se as palavras-
chave a serem utilizadas em cada eixo de pesquisa. A identificacdo das
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palavras-chave foi realizada pela leitura de dois artigos alinhados ao
tema de pesquisa. Nesse processo, foram definidas as seguintes
palavras-chave: (i) para o eixo Selecdo de Projetos: Project, Project
selection, Project evaluation, Project evaluating e Project screening;
(ii) para o eixo Avaliacdo de Desempenho: Performance, Assessment,
Measurement, Evaluation, Appraisal. As palavras-chave de cada eixo
foram combinadas conforme apresentado na Figura 3.

[ Eixo 1 — Selec&o de Projetos’ J [ I oI omoX ]

Desempenho

C Project Evaluation 3
Project Selection And Measurement
Project Screening
\ Project Evaluating ) . J
4 Project Evaluation h
Project Selection And
Project Screening [ AN Assessment
L Project Evaluating ) L )
4 Project Evaluation ) 4 N
Project Selection And )
Project Screening n Appraisal
\ Project Evaluating ) L )
( Project Evaluation h 4 A
Project Selection ‘ And
Project Screening L AN Performance
N Project Evaluating ) L )
é ) e N
Performance Measurement
Project And Performance Evaluation
Performance Assessmente
& J J

Figura 3 - Combinacéo das Palavras-chave
Fonte: Elaborado pela autora.

A seguir, definiu-se 0 campo de amostra, onde a busca dos
artigos sera realizada. O campo de amostra limita-se ao Portal de
Periddicos da Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel
Superior — CAPES. Nesse Portal, encontram-se disponiveis varias bases
de dados internacionais que atendem as diversas areas do conhecimento,
no entanto, para esta pesquisa, foram analisadas as bases de dados com
textos completos e referéncias com resumos, nas areas de conhecimento
das Engenharias e das Ciéncias Sociais aplicadas, subéarea
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Administracdo, Economia, Contabilidade e Engenharia da Produgé&o.
Com base nesses pardmetros, foram selecionadas 18 bases de dados:
Informs; Duke University Press; EBSCO- Academic Search Premier;
Annual Reviews; Academic OneFile; Institution of Engineering and
Technology (IET); Sage Journals Online; Business Full Text (Wilson
Web); Social Sciences Full Text (Wilson Web); Applied Science Tech
Full Text(Wilson Web); General Science Full-Text (Wilson Web); Isi
Web of Knowledge; ScienceDirect; Scopus; Emerald; Oxford University
Press; Cambridge Journals e Scielo.

Ao realizar a busca na base de dados Scielo, por ser uma base de
dados nacional surgiu a necessidade de estabelecer palavras-chave
especificas para a busca. Dessa forma, para esta base de dados, a busca
foi realizada pelas seguintes palavras-chave: Selecdo de projetos,
Avaliagdo de projetos, Desempenho de projetos, Mensuragdo de
projetos, Gestdo de projetos e Projetos.

Realizou-se a busca nas 18 bases de dados selecionadas com as
palavras-chave para identificar a aderéncia das bases de dados com o
tema. Observou-se que duas bases de dados, Annual Reviews e Duke
University Press, ndo estdo alinhadas ao tema, uma vez que ndo foram
identificados artigos para as palavras-chave selecionadas. Ap6s verificar
0 alinhamento das bases de dados com o tema, fixou-se a
representatividade em 100%, ou seja, a busca foi realizada nas 16 bases
de dados alinhadas ao tema desta pesquisa.

Os critérios utilizados para a selecdo dos artigos foram baseados
na ocorréncia das combinagdes das palavras-chave apresentadas nos
titulos, nos resumos e/ou nas palavras chave. Foram selecionados 0s
artigos publicados em periddicos nos ultimos 10 anos, abrangendo o
periodo de 2001 a 2011. Com base nesses critérios, foram identificados
7.988 artigos que compdem o banco de artigos brutos preliminar.
Compete mencionar que os procedimentos acima foram realizados de 5
de maio de 2011 a 12 de maio de 2011.

A proxima etapa consiste em identificar, dentre os artigos que
compdem o banco de artigos brutos preliminar, dois artigos alinhados ao
tema desta pesquisa por meio da leitura do titulo dos artigos: (i) IT
projects performance indices and evaluation (AKINYOKUN;
CHIEMEKE, 2006); (ii) Information technology project evaluation: An
integrated data envelopment analysis and balanced scorecard approach
(ASOSHEH; NALCHIGAR; JAMPORAZMEY, 2010), para testar a
aderéncia das palavras-chave utilizadas. Pela analise das palavras-chave
dos artigos mencionados, foi possivel identificar que as palavras
utilizadas na busca sdo aderentes ao tema, ndo sendo, portanto,
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identificadas outras palavras a serem incorporadas no processo de busca
dos artigos. Assim, conclui-se 0 processo para a selecdo de artigos
brutos. Como resultados dessa etapa, foram selecionados 7.988 artigos
que serdo analisados em seguida pela etapa do processo denominada
filtragens do banco de artigos.

A filtragem do banco de artigos bruto se subdivide em quatro
etapas: i) filtragem quanto a redundancia; ii) filtragem quanto ao
alinhamento do titulo; iii) filtragem quanto ao reconhecimento cientifico
e leitura dos resumos; e iv) filtragem pela leitura integral dos artigos. Na
Figura 4, apresentam-se as etapas do processo de filtragem do banco de
artigos bruto quanto & redundéncia e ao alinhamento dos titulos dos
artigos.

Filtro do Banco de
Artigos Bruto
Néo Repetidos

quanto ao
Alinhamento do Titulo

Leitura dos Titulos
dos artigos doBanco
de Artigos Brutos

Mio Repetidos
—

Filtro do Banco D
de Artigos Bruto

quantg a . Banco de
Redundancia Artigos

EBrutos
Mio Repetidos

—_—

Banco de
Artigos
MN&o Repetidos
eTitulo Alinhado
= 1K

Importar
Banco de
artigos bruto

para
Endnote
—

como
Assunto da

Iy
N A

Figura 4 - Filtragem do Banco de Artigos quanto a redundancia e ao
alinhamento do titulo, pelo ProKnow-C

Fonte: Adaptado de Ensslin et al. (2010a).

y
=
Excluir

Artigos
Repetidos

Conforme apresentado na Figura 4, apés a selecdo dos 7.988
artigos que compfem o banco de artigos bruto, estes foram
transportados para um software de gerenciamento bibliogréafico
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denominado Endnote X3. Como a busca dos artigos foi realizada em 16
bases de dados e como alguns periddicos sdo indexados em mais de uma
base de dados, faz-se necessario excluir os artigos repetidos. Esse
processo foi realizado, primeiro, por meio do Endnote, e,
posteriormente, de forma manual para eliminacdo de artigos
provenientes de diversas bases de dados que, devido a alguma
modificacdo em sua grafia, ndo foi detectado pelo software. Por meio
desse processo, foram excluidos 2.613 artigos repetidos, resultando no
banco de artigos bruto ndo repetidos de 5.375 artigos.

A prdéxima etapa do processo consiste na filtragem do banco de
artigos brutos ndo repetidos quanto ao alinhamento do titulo. Essa
filtragem foi realizada pela leitura dos titulos dos 5.375 artigos para
identificacdo de seu alinhamento quanto ao tema desta pesquisa. Apds a
leitura dos titulos dos artigos, constatou-se que 5.177 artigos ndo
possuem o titulo alinhado ao tema desta pesquisa, portanto foram
excluidos, resultando em um banco de artigos ndo repetidos e com
titulos alinhados de 198 artigos.

A terceira etapa do processo, que consiste na filtragem do banco
de artigos quanto ao reconhecimento cientifico e leitura dos resumos, €
apresentada na Figura 5.
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O reconhecimento cientifico dos artigos foi medido pelo nimero
de citacdes que cada artigo possui no Google Scholar. Portanto, para
determinar o reconhecimento cientifico dos 198 artigos que compdem o
banco de artigos nao repetidos e com titulos alinhados, foi realizada uma
pesquisa no Google Scholar pelo titulo dos artigos para identificar o
nimero de vezes que foi citado (esta pesquisa foi realizada no dia 30 de
maio de 2011). Para auxiliar no processo de verificacdo dos artigos mais
citados, estes foram alocados em uma planilha, colocados em ordem
decrescente, e foi identificado o percentual de participacdo acumulado
por artigo. Com base nessas informacdes, estabeleceu-se um valor de
corte para 0s artigos mais citados, ou seja, fixou-se a representatividade
em 95% ou cinco citagdes. Desse modo, foram selecionados 72 artigos
com reconhecimento cientifico confirmado, passando a compor o banco
de artigos bruto, ndo repetidos e titulo alinhado, com reconhecimento
cientifico.

Em seguida, os 72 artigos foram analisados quanto ao
alinhamento por meio da leitura do resumo. Por essa leitura constatou-se
que 40 artigos ndo estdo alinhados ao tema da pesquisa e foram
eliminados do banco de artigos, sendo, portanto, o Repositério A
composto pelos 32 artigos ndo repetidos e com titulo e resumo alinhados
ao tema da pesquisa e que possuem reconhecimento cientifico. A seguir,
foram identificados os autores que escreveram os 32 artigos que
integram o Repositdrio A, conforme demonstrado no Quadro 1.
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Quadro 1 - Banco de autores do Repositdrio A sobre Selecdo de
Projetos

Agarwal, R. Conforto, E. C. | Jugend, D. Pessba, M. S. | Turrioni, J.
P. B.
Ahn, Mark J. Danneels, E. Kleinschmidt, Pich, M. T. Tuominen,
E.J. Markku
Asosheh, A. Dey, P. K. Laurindo, F. J. | Piippo, P. Urbschat, M.
B.
Amaral, D. C. |Duarte, B.P. M. | Loch, C. H. Ping-Kit Van Dalen, J.
Lam, J.
Bednarek, R. Eilat, H. Mendes, G. H. | Rabechini Van Den
S. Junior, R. Ende, J.
Bitman, W. R. |Fernandes, M. | Miguel, P. A.| Reis, A. Watada, J.
M. C.
Blindenbach-  |Golany, B. Mohanty, R. P. | Sharif, N. Xu, D.
Driessen, F.
Carvalho, M. [Hsieh, C. Moraes, R. O. Silva, S. L. Yabuuchi, Y.
M.
Chiang, Y. Huang, C. Muscat, A. R. | Shtub, A. Yang, J.
N.
Chin, K. Imoto, S. Nalchigar, S. Terwiesch, Yang, T.
C.
Choudhury, A. |Jamporazmey, Ojanen, V. Tiwari, M. | Zwikael, O.
K. M. K.
Chu, P. Juca Junior, A. | Padovani, M. Toledo, J. C.
S.

Fonte: Elaborado pela autora.

Conforme demonstrado no Quadro 1, o Banco de autores do
Repositdrio A é composto por 59 autores.

Apo6s a identificacdo dos autores dos artigos que compfem o
Repositério A, deu-se inicio ao processo para classificacdo dos 126
artigos com menor reconhecimento cientifico. Esses artigos compdem o
banco de artigos ndo repetidos e titulo alinhado, com reconhecimento
cientifico ainda ndo confirmado — Repositério P. Esses artigos passardo
por um processo de anélise em que serdo classificados em dois grupos:
0s artigos recentes com menos de dois anos de publicacdo e os artigos
com mais de dois anos de publicacéo.

Primeiro realizou-se a analise dos 66 artigos com mais de dois
anos de publicacdo. O filtro utilizado para analise desses artigos foi por
meio da identificacdo dos autores desses artigos comparando com 0s
autores que compdem o Banco de autores do Repositério A. Tal critério
é utilizado com o objetivo de selecionar artigos de pesquisadores que
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possuam trajetoria de pesquisas sobre o tema. Por meio dessa analise,
constatou-se que nenhum dos autores dos 66 artigos faz parte do Banco
de autores do Repositério A, portanto foram todos eliminados do banco
de artigos.

Em seguida, procedeu-se a andlise dos 60 artigos com menos de
dois anos de publicacdo, que é feita pela leitura dos resumos dos artigos.
Esse processo € necessario, pois 0s artigos recentes (com menos de dois
anos de publicacdo) podem ndo ter tido tempo de serem citados, por isso
ainda ndo possuem reconhecimento cientifico.

Pela leitura dos resumos desses artigos, constatou-se que 36
artigos ndo estavam alinhados ao tema desta pesquisa, portanto foram
eliminados do banco de artigos. No entanto, identificaram-se 16 artigos
alinhados ao tema de pesquisa e que passaram a compor o banco de
artigos ndo repetidos e alinhados com reconhecimento cientifico
potencial — Repositorio B.

Apo0s esses procedimentos, procedeu-se a juncdo do Repositorio
A (32 artigos com reconhecimento cientifico comprovado) e do
Repositério B (16 artigos com reconhecimento cientifico potencial),
totalizando 48 artigos que compdem o banco de artigos ndo repetidos,
titulo e resumo alinhados e com reconhecimento cientifico. Em seguida,
esses artigos passaram pela quarta etapa que ¢ a filtragem pela leitura
integral dos artigos. Conforme apresentado na Figura 6, essa etapa do
processo consiste na verificagdo dos artigos quanto ao seu alinhamento
com o tema desta pesquisa por meio da leitura integral dos artigos.
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Filtro quanto ao
Alinhamento do Artigo Integral

Leftura
integraldos
artigos disponiveis do
Repositorio C
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Figura 6 - Filtragem do Banco de Artigos quanto ao Alinhamento
Integral do Artigo, pelo ProKnow-C

Fonte: Adaptado de Ensslin et al. (2010a).

A etapa do processo denominada filtragem pela leitura integral
dos artigos inicia-se pela consulta nas bases de dados onde os artigos
foram selecionados para verificacdo se o artigo na integra encontra-se
disponivel de forma gratuita ou se a base de dados disponibiliza apenas
o resumo. Nessa fase do processo, identificou-se que sete artigos nao
possuem o texto disponivel de forma gratuita e 41 artigos encontravam-
se com o texto completo disponivel possibilitando assim a sua leitura.
Por meio da leitura dos artigos, constatou-se que 23 artigos estdo
alinhados ao tema da pesquisa, sendo, portanto, os artigos primarios que
compdem o Portfolio Bibliogréafico.

A (ltima etapa do processo consistiu no teste de
representatividade do Portfélio Bibliografico. Para tanto, utilizaram-se
0s artigos publicados no periodo de 2001 a 2011 citados nas referéncias
bibliogréficas dos 23 artigos identificados na etapa anterior. Nesse
processo, identificaram-se 218 artigos ap6s a exclusdo dos artigos
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repetidos, a seguir foi pesquisado no Google Scholar o nimero de
citacbes que cada artigo possui, apds foram ordenados por % de
citacOes para identificacdo dos artigos que contemplem 80% do total de
citacOes. A partir da ordenacdo, observou-se que nenhum dos 23 artigos
primarios que compdem o Portfélio Bibliogréfico estd contemplado nos
53 artigos das referéncias bibliograficas que representam 80% do total
de citagdes. Diante de tal fato, realizou-se a leitura dos resumos dos 53
artigos com o objetivo de verificar quantos desses artigos estdo
alinhados ao tema Selecdo de Projetos. Por meio da leitura do resumo,
identificou-se um artigo alinhado ao tema de pesquisa que serad
incorporado ao Portfdlio Bibliografico.

Dessa forma, o Portf6lio Bibliografico para o tema Selecdo de
Projetos, segundo a percepcdo e delimitacbes do pesquisador, €
composto por 24 artigos. No Quadro 2, sdo evidenciados os artigos que
compdem o Portfélio Bibliogréafico, selecionados por meio do processo
ProKnow-C.

Quadro 2 - Artigos que formam o Portfélio Bibliografico para o tema
selecdo de projetos

1. AHN, M. J.; ZWIKAEL, O.; BEDNAREK, R. Technological invention to
product innovation: A project management approach. International
Journal of Project Management 28(6): 559-568, 2010.

2. ASOSHEH, A.; NALCHIGAR, S.; JAMPORAZMEY, M. Information
technology project evaluation: An integrated data envelopment analysis
and balanced scorecard approach. Expert Systems with Applications,
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Fonte: Elaborado pela autora.
2.2.2 Selecéo do Portfélio Bibliogréafico sobre Inovacao Tecnoldgica

A selecdo de artigos sobre o tema Inovagdo Tecnoldgica foi
realizada com o objetivo de apresentar caracteristicas sobre o processo
de inovacdo de produto e processo, tendo em vista o propdésito do PJZ
de selecionar propostas cujos produtos e/ou processos representem uma
inovagdo tecnoldgica.

O processo para selecionar os artigos para formar o Portfélio
Bibliografico foi realizado com a utilizacdo do ProKnow-C (ENSSLIN
et al., 2010a). As fases do ProKnow-C foram apresentadas de forma
detalhada no item 2.2.1, portanto, nesta se¢d0, 0 processo sera
apresentado de forma resumida.

As palavras-chave utilizadas na busca dos artigos que compdem
as bases de dados internacionais foram: (i) Tecnological; (ii)
Innovativeness; (iii) Innovation; (iv) Innovative; (v) Innovate; e (vi)
Innovator, conforme combinacGes apresentadas no Quadro 3. Por ser
uma base de dados nacional a busca na base de dados Scielo foi efetuada
por meio das seguintes palavras-chave: (i) inovacdo; e (ii) inovacdo
tecnolégica. O campo amostral e as bases de dados pesquisadas foram
as mesmas utilizadas no item 2.2.1.

Quadro 3 - Combinacdo das Palavras-chave para o tema Inovacdo
Tecnoldgica

Innovativeness

Innovation

Tecnological and Innovative

Innovate

Innovator

Fonte: Elaborado pela autora.
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A seguir verificou-se a aderéncia das bases de dados sobre o
tema, identificou-se que das 18 bases 16 apresentaram artigos séo elas:
Academic OneFile; EBSCO- Academic Search Premier; Institution of
Engineering and Technology (IET); Business Full Text (Wilson Web);
Isi Web of Knowledge; ScienceDirect; Sage Journals Online; Informs;
Scopus; Emerald; Social Sciences Full Text (Wilson Web); Oxford
University Press; General Science Full-Text (Wilson Web); Applied
Science Tech Full Text(Wilson Web); Cambridge Journals e Scielo,
sendo portanto essas as bases de dados utilizadas para a busca dos
artigos.

Na sequéncia. realizou-se a busca dos artigos publicados no
periodo de 2001 a 2011, por meio da ocorréncia das combinagdes de
palavras-chave no titulo, resumo e/ou palavras-chave. A busca foi
realizada entre os dias 22 de setembro a 9 de outubro de 2011, e foram
identificados 37.053 artigos que compdem o banco de artigos bruto
preliminar.

A préxima etapa consistiu no teste de aderéncia das palavras-
chave utilizadas. Para tanto foram selecionados dois artigos com o
objetivo de identificar a necessidade ou ndo de acrescentar outras
palavras de busca. Nesse processo, ndo foram identificadas outras
palavras a serem incorporadas no processo de busca dos artigos.

A segunda etapa do processo, denominada filtragem do Banco de
Artigos Bruto, consiste na i) importagdo dos 37.053 artigos para o
software de gerenciamento bibliografico denominado Endnote X3; ii)
exclusdo dos 16.333 artigos repetidos; iii) exclusdo dos 17.446 artigos
por meio da leitura dos titulos por ndo estarem alinhados ao assunto,
resultando em um Portfélio de artigos ndo repetidos e com titulo
alinhados de 274 artigos.

Na terceira etapa do processo para a identificacdo do
reconhecimento cientifico, verificou-se no Google Scholar o nimero de
vezes que um dos 274 cada artigo fora citado em outros trabalhos, esta
pesquisa foi realizada no dia 28 de dezembro de 2011. Os artigos foram
colocados em ordem crescente em funcdo do nimero de citagbes. A
partir dessa informacdo, fixou-se a representatividade em 95% ou 14
citagbes. Nessa etapa, foram selecionados 104 artigos com maior
reconhecimento cientifico, restando 170 artigos com menor
reconhecimento.

A seguir, realizou-se a leitura do resumo dos 104 artigos com
reconhecimento cientifico confirmado, concluindo que 67 artigos estdo
alinhados ao assunto, sendo, portanto, esses 0s artigos que compdem o
Repositério A do banco de artigos nao repetidos e titulo e resumos
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alinhados e com reconhecimento cientifico. Em seguida, identificaram-
se 0s autores que escreveram 0s 67 artigos que integram o Repositorio
A, conforme apresentado no Quadro 4.

Quadro 4 - Banco de autores do Repositério A sobre Inovacdo
Tecnoldgica

Ahmed, P. K. Chen, M. H. | Goldman, A. Martini, A. Ronchi, S.
Ailes, C. P. Chiesa, V. Grinstein, A. Matias- Rycroft, R. W.
Pereira, J.
Alan, W. P. Christensen, | Grodal, S. McDermott, | Scacchia, F.
J.F. C. M.
Amara, N. Coates, T. Gutiérrez- McDermott, | Scarlat, C.
Gracia, A. C. M.
Andrade, T. Cooper, P. Haskel, J. E. Mendonga, Seliger, G.
S.
Scott, A. D. Corso, M. Haudeville, B. | Mohnen, P. Sha, D. Y. J.
Antoncic, B. Criscuolo, C. | Herrmann, A. | O'Connor, G. | Shane, S. A.
C.
Astebro, T. Cucchiella, Hisrich, R. D. | Oltra, M. J. Shefer, D.
F.

Balasubramanian, | Damanpour, |Hmieleski, K. | Ornaghi, C. | Siegel, D. S.
N. F M.

Bayona, C. Dietz, J. Holmén, M. Paolo, P. Sinfield, J. V.

Becheikh, N. Dziura, M. J. | Huerta, E. Paolucci, E. | Slaughter, M.
J.
Becker, W. Edquist, C. Hyland, P. Pazello, E. T. | St-Pierre, J.
Befurt, R. Ensley, M. |Jacobsson, S. | Pelagagge, P. | Su, C. T.
D. M.
Belderbos, R. Etzkowitz, Jalajas, D. S. Pellegrini, L. | Tether, B. S.
H.
Bernardes, R. Feller, I. Johnson, M. | Petra, C. W. | Thamhain, H.
W. N. J.
Bernice, J. P. Fernandez- Jong, J. P. J. Pizzurno, E. | Tomczak, T.
de-Lucio, I.
Bhattacharya, M. | Ferreira, M. |Jorge, F. S. G. | Plonski, G. | Ulrich, K. T
A T. A.
Bloch, H. Figueiredo, Kannebley, S. | Pohlmann, Van  Auken,
P. N. M. H.
Bommer, M. Fischer, M. |Koc, T. Porto, G. S. | Van Looy, B.
M

Bosch-Sijtsema, P. | Flor, M. L. Kruglianskas, |Postma, T. J. | Varga, A.
M. l. B. M.
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Bougrain, F. Franco, E. Landry, R. Prajogo, D. I. | Vega-Jurado,
J.
Calantone, R. Fratocchi, L. | Lee, J. Prodan, I. Vermeulen, P.
A. M.
Cantisani, A. Frenkel, A. Leten, B. Quadros, R. | Wibe, M.
Caputo, A. C. Furtado, A. | Madrid- Quere, M. Wischnevsky,
Guijarro, A. D.J.
Carlsson, B. Garcia, D. Mairesse, J. Raymond, L. | Wright, M.
Castellacci, F. Garcia, R. Manjarrés- Rickne, A.
Henriquez, L.
Ceylan, C. Garcia- Manzini, R. Ritter, T.
Marco, T.
Chang, Y. C. Gebhardt, C. | Garcia-Vega, Rocha, E. M.
M. P.
Chapman, R. Gemnden, H. | Nieto, M. Roessner, J.
G. D.

Fonte: Elaborado pela autora.

Conforme evidenciado no Quadro 4, o Banco de autores €
composto por 141 autores. Apés a identificagdo dos autores dos artigos
do Repositério A, iniciou-se o processo para classificacdo dos 170
artigos com menor reconhecimento cientifico. Esse processo € ilustrado
por meio da Figura 7.
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Ap6s o0 processo de selecdo dos artigos com menor
reconhecimento cientifico fez-se a juncdo do Repositorio A, composto
por 67 artigos, e do Repositério B, composto por 11 artigos, totalizando
78 artigos que compfem o banco de artigos ndo repetidos, titulo e
resumo alinhados e com reconhecimento cientifico.

A quarta etapa ¢ a filtragem pela leitura integral dos 78 artigos
para verificacdo dos artigos quanto ao seu alinhamento com o tema
desta pesquisa por meio da leitura integral dos artigos. Nesta fase
primeiramente identificou-se que seis artigos ndo possuem o texto
disponivel de forma gratuita. Apds a leitura dos 72 artigos constatou-se
gue 19 artigos estdo alinhados ao assunto, portanto sdo os artigos
primarios que compdem o Portfélio Bibliogréfico.

A Ultima etapa do processo consiste no teste de
representatividade do Portfolio Bibliografico. Para tanto, foram
utilizados os artigos publicados no periodo de 2001 a 2011 citados nas
referéncias bibliograficas dos 19 artigos identificados na etapa anterior.
Por meio desse processo, identificaram-se 84 artigos ap6s a exclusdo
dos artigos repetidos, na sequéncia foi pesquisado no Google
Académico o nimero de citagdes que cada artigo possui. Depois, foram
ordenados por % de citacBes para identificacdo dos artigos que
contemplem 80% do total de citagdes. A partir da ordenacéo observou-
se que dois dos 19 artigos primarios que compdem o Portfolio
Bibliografico esta contemplado nos 21 artigos das referéncias
bibliogréficas que representam 80% do total de citacdes. Realizou-se a
leitura dos resumos dos 19 artigos com o objetivo de verificar quantos
destes artigos estdo alinhados ao assunto. A partir da leitura dos resumos
dos 19 artigos das referéncias bibliograficas identificou-se um artigo
alinhado ao assunto, por estar alinhado ao assunto esse artigo foi incluso
no Portfélio Bibliogréfico.

Diante de tal fato, o Portfélio Bibliografico para o assunto
Inovagdo Tecnoldgico, segundo a percepgdo e delimitagdes do
pesquisador, é composto por 20 artigos, apresentados no Quadro 5.
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Quadro 5 - Artigos que formam o Portfélio Bibliografico para o
assunto Inovacéo Tecnolégica

1.

2.

10.

11.

12.

13.

ANDRADE, T. N. Aspectos sociais e tecnologicos das atividades de
inovacdo. Lua Nova: Revista de Cultura e Politica, p. 139-166. 2006.
BAYONA, C.; GARCIA-MARCO, T.; HUERTA, E. Firm’s motivations
for cooperative R&D: An empirical analysis of Spanish firms. Research
Policy, v. 30, n.8, p. 1289-1307.2001.

BENEDETTI, M. H.; TORKOMIAN, A. L. V. Uma anélise da influéncia
da cooperagdo Universidade-Empresa sobre a inovagdo tecnolégica.
Gestao & Producéo, v. 18, p. 145-158. 2011.

CAPUTO, A. C.; CUCCHIELLA, F.; FRATOCCHlI, L.; PELAGAGGE,
P. M.; SCACCHIA, F. A Methodological framework for innovation
transfer to SMEs. Industrial Management & Data Systems, v.102, n. 5,
p.271-283. 2002.

DAMANPOUR, F.; GOPALAKRISHNAN, S. The dynamics of the
adoption of product and process innovations in organizations. Journal of
Management Studies, v. 38, n. 1, p. 45-65. 2001.

DAMANPOUR, F.; WISCHNEVSKY, J. D. Research on innovation in
organizations: Distinguishing innovation-generating from innovation-
adopting organizations. Journal of Engineering and Technology
Management, v.23, n. 4, p. 269-291.2006.

DANNEELS, E.; KLEINSCHMIDT, E. J. Product innovativeness form de
firm’s perspective: its dimensions and their relation with project selection
and performance. Journal of Product Innovation Management, v. 18, n.,
p. 357-373, 2001.

FIGUEIREDO, P. N. Acumulacdo tecnoldgica e inovacdo industrial:
conceitos, mensuracéo e evidéncias no Brasil. S&o Paulo em Perspectiva,
v. 19, p. 54-69. 2005.

FLOR, M. L.; OLTRA, M. J. Identification of innovating firms through
technological innovation indicators: An application to the Spanish ceramic
tile industry. Research Policy, v.33, n.2, p. 323-336.2004.

GARCIA, R.; CALANTONE, R. A. A critical look at technological
innovation typology and innovativeness terminology: A literature review.
Journal of Product Innovation Management, v. 19, n. 2, p. 110-132. 2002.
HERRMANN, A.; TOMCZAK, T.; BEFURT, R. Determinants of radical
product innovations. European Journal of Innovation Management, v.9,
n.1, p. 20-43.2006.

JOHANNESSEN, J. A.; OLSEN, B.; LUMPKIN, G. T. Innovation as
newness: what is new, how new, and new to whom? European Journal of
Innovation Management, v. 4, n. 1, p. 20-31. 2001.

JONG, J. P. J. D.; VERMEULEN, P. A. M. Determinants of Product
Innovation in Small Firms. International Small Business Journal, v. 24, n.
6, p. 587-609.2006.
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14. MADRID-GUIJARRO, A.; GARCIA, D.; VAN AUKEN, H. Barriers to
innovation among Spanish Manufacturing SMEs. Journal of Small
Business Management, v. 47, n. 4, p. 465-488. 20009.

15. MATIAS-PEREIRA, J.; KRUGLIANSKAS, I. Gestdo de inovacdo: a lei
de inovagdo tecnolégica como ferramenta de apoio as politicas industrial e
tecnoldgica do Brasil. RAE eletrdnica, v.4, n. 2. 2005.

16. NIETO, M. Basic propositions for the study of the technological
innovation process in the firm. European Journal of Innovation
Management, v. 7, n. 4, p.314-324. 2004.

17. MCDERMOTT, C. M.; O'CONNOR, G. C. Managing radical innovation:
An overview of emergent strategy issues. Journal of Product Innovation
Management, v. 19, n. 6, p. 424-438. 2002.

18. PRAJOGO, D. I.; AHMED, P. K. Relationships between innovation
stimulus, innovation capacity, and innovation performance. R&D
Management, v. 36, n. 5, p. 499-515. 2006.

19. PLONSKI, G. A. Bases para um movimento pela inovagéo tecnoldgica no
Brasil. S&o Paulo em Perspectiva, v. 19, p. 25-33. 2005.

20. ROCHA, E. M. P. D.; DUFLOTH, S. C. Analise comparativa regional de
indicadores de inovacédo tecnoldgica empresarial: contribuicdo a partir dos
dados da pesquisa industrial de inovagdo tecnoldgica. Perspectivas em
Ciéncia da Informacéo, v. 14, p. 192-208. 2009.

Fonte: Elaborado pela autora.

2.2.3 Selecéo do Portfélio Bibliografico sobre o instrumento de
intervengdo - MCDA-C

A selecdo de artigos sobre o instrumento de intervencdo -
Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista (MCDA-
C) foi realizada com o objetivo de apresentar e justificar a escolha desse
instrumento.

O processo para selecionar os artigos para formar o Portfélio
Bibliografico foi realizado com a utilizagdo do ProKnow-C. As fases do
ProKnow-C foram apresentadas de forma detalhada no item 2.2.1,
portanto nesta se¢do o0 processo serd apresentado de forma resumida.

As palavras-chave utilizadas na busca dos artigos foram: (i)
MCDA-C; e (ii) Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo
Construtivista ou  Constructivist ~ Multi-Criteria  Decision  Aid
Methodology. O campo amostral e as bases de dados pesquisadas foram
as mesmas utilizadas no item 2.2.1.

A seguir verificou-se a aderéncia das bases de dados sobre o
tema, identificou-se que das 18 bases somente cinco bases apresentaram
artigos. S&o elas: Institution of Engineering and Technology (IET); Isi
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Web of Knowledge; Scopus; Emerald; e Scielo, sendo, portanto, estas as
bases de dados utilizadas para a busca dos artigos.

Na sequéncia, realizou-se a busca dos artigos publicados no
periodo de 2001 a 2011 por meio da ocorréncia das palavras-chave no
titulo, resumo e/ou palavras-chave. A busca foi realizada entre os dias
27 a 30 de novembro de 2011, e foram identificados 20 artigos que
compdem o banco de artigos bruto preliminar.

A préxima etapa consistiu no teste de aderéncia das palavras-
chave utilizadas, para tanto foram selecionados dois artigos com o
objetivo de identificar a necessidade ou ndo de acrescentar outras
palavras de busca. Nesse processo, ndo foram identificadas outras
palavras a serem incorporadas na busca dos artigos.

A segunda etapa, denominada filtragem do Banco de Artigos
Bruto, que consiste na i) importacdo dos 20 artigos para o software de
gerenciamento bibliogréfico denominado Endnote X3; ii) exclusdo dos
nove artigos repetidos; iii) exclusdo dos dois artigos por meio da leitura
dos titulos por ndo estarem alinhados ao assunto, resultando em um
Portfélio de artigos nao repetidos e com titulo alinhados de nove artigos.

A terceira etapa do processo consiste na filtragem do banco de
artigos quanto ao reconhecimento cientifico e leitura dos resumos. Para
a identificacdo do reconhecimento cientifico, verificou-se no Google
Scholar o nimero de vezes que cada artigo foi citado em outros
trabalhos. Esta pesquisa foi realizada no dia 1° de novembro de 2011.
Os artigos foram ordenados em ordem crescente em fungéo do nimero
de citagBes. A partir dessas informaces, fixou-se a representatividade
em 100%, tendo em vista que cinco artigos sdo responsaveis por 100%
do numero de citagoes.

A seguir, realizou-se a leitura do resumo dos cinco artigos com
reconhecimento cientifico confirmado, concluindo que todos os artigos
estdo alinhados ao assunto, sendo, portanto, estes os artigos que
comp8em o Repositorio A do banco de artigos ndo repetidos e titulo e
resumos alinhados e com reconhecimento cientifico. Em seguida,
identificaram-se 0s autores que escreveram 0s cinco artigos que
integram o Repositério A, conforme apresentado no Quadro 6.
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Quadro 6 - Banco de autores do Repositorio A sobre MCDA-C

Azevedo, R. C. Dutra, A. Gonzélez, C. J. I. Petri, S. M.
Balbim, A. J. Ensslin, L. Grzebieluckas, C. Queiroz, S. G.
Bortoluzzi, S. C. Ensslin, S. R. Jungles, A. E. Vianna, W. B.
Buson, M. A. Franca, L. A. Lacerda, R. T. O. Zamcopé, F. C
Della Bruna Jr., E. | Giffhorn, E. Nickel, E.

Fonte: Elaborado pela autora.

Conforme evidenciado no Quadro 6, o Banco de autores €
composto por 19 autores. Apds a identificacdo dos autores dos artigos
do Repositério A, iniciou-se 0 processo para classificacdo dos artigos
com reconhecimento cientifico ainda ndo confirmado. Esse processo é
ilustrado pela Figura 8.
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Ap6s 0 processo de selecdo dos artigos com menor
reconhecimento cientifico, fez-se a juncdo do Repositério A, composto
por cinco artigos, e do Repositério B, composto por quatro artigos,
totalizando nove artigos que compdem o banco de artigos ndo repetidos,
titulo e resumo alinhados e com reconhecimento cientifico.

A quarta etapa é a filtragem pela leitura integral dos artigos que
consiste na verificagdo dos artigos quanto ao seu alinhamento com o
tema desta pesquisa por meio da leitura integral dos artigos. Nesta fase,
primeiro identificou-se que todos os artigos possuem texto disponivel de
forma gratuita, e, ap6s sua leitura, constatou-se que todos 0s nove
artigos estdo alinhados ao assunto, sendo os artigos primarios que
compdem o Portfolio Bibliogréfico.

A lltima etapa do processo consiste no teste de
representatividade do Portfolio Bibliografico. Para tanto, utilizaram-se
os artigos publicados no periodo de 2001 a 2011 citados nas referéncias
bibliograficas dos nove artigos identificados na etapa anterior. Nesse
processo, identificaram-se 118 artigos ap6s a exclusdo dos artigos
repetidos. A seguir, foi pesquisado no Google Académico o nimero de
citagcdes que cada artigo possui, apds foram ordenados por % de citacOes
para identificacdo dos artigos que contemplem 80% do total de citacfes.
A partir da ordenacdo observou-se que nenhum dos nove artigos
primarios que compdem o Portfélio Bibliogréfico estd contemplado nos
36 artigos das referéncias bibliograficas que representam 80% do total
de citacdes. Diante de tal fato, realizou-se a leitura dos resumos dos 36
artigos com o objetivo de verificar quantos destes artigos estdo
alinhados ao assunto. Por meio da leitura do resumo identificou-se
nenhum dos artigos tratam sobre a Metodologia MCDA-C.

Tendo em vista 0 nimero restrito de artigos que compdem o
Portfélio Bibliografico, e a identificacdo de quatro artigos constantes
nas referéncias bibliograficas com reconhecimento cientifico acima de
trés citacOes e dos autores mais prolificos sobre o assunto. Optou-se por
incluir esses artigos no Portfdlio Bibliografico. Dessa forma, o Portfdlio
Bibliografico para o assunto Metodologia MCDA-C segundo a
percepcdo e delimitacdes do pesquisador é composto por 13 artigos,
evidenciados no Quadro 7.
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Quadro 7 - Artigos que formam o Portfélio Bibliografico para o
assunto MCDA-C

1. AZEVEDO, R. C.; ENSSLIN, L.; LACERDA, R. T. D. O.; FRANCA, L.

A., GONZALEZ, C. J. I.; JUNGLES, A. E.;ENSSLIN, S. R. Avaliacio de
desempenho do processo de or¢camento: estudo de caso em uma obra de
construgdo civil. Ambiente Construido (Online), v.11, p.85-104. 2011.

. BORTOLUZZI, S. C.; ENSSLIN, S. R;ENSSLIN, L. Avaliacdo de

Desempenho dos Aspectos Tangiveis e Intangiveis da Area de Mercado:
estudo de caso em uma média empresa industrial. RBGN-Revista Brasileira
De Gestdo De Negocios, v.12, n.37, p.425-446. 2010.

. BORTOLUZZI, S. C.; ENSSLIN, S. R.; ENSSLIN, L. Construcdo de um

modelo de avaliacdo de desempenho para a gestdo financeira de uma
empresa de informéatica. CAP-Accounting and Management, v.4, n.4. 2010.

. BORTOLUZZI, S. C.; ENSSLIN, S. R.; ENSSLIN, L Avaliagdo de

desempenho multicritério como apoio a gestdo de empresas: aplicacdo em
uma empresa de servigos. Gestdo & Producdo, v.18, n.3, p.633-650. 2011.

. CARPES, M. M. M.; ENSSLIN, L.; ENSSLIN, S. R. Avaliacdo do

desempenho das praticas de responsabilidade social na gestdo
organizacional por meio da metodologia MCDA construtivista: uma
abordagem aos modelos ja existentes. Revista Alcance, v.13, n.1, p.91-112.
2008.

. DUTRA, A.,; ENSSLIN, S. R.; ENSSLIN, L.; LIMA, M. V. A. A

Incorporagdo da dimensdo integrativa nos processos de Avaliacdo de
Desempenho Organizacional: um estudo de caso. Revista Contemporénea
de Contabilidade, v.1, n.11, p.109-136. 20009.

. DELLA BRUNA, E. JR.; ENSSLIN, L.; ENSSLIN, S. R. Supply Chain

Performance Evaluation: A Case Study in a Company of Equipment for
Refrigeration. Technology Management Conference (ITMC), 2011 IEEE
International n.1741-0401. 2011.

. ENSSLIN, L.; GIFFHORN, E.; ENSSLIN, S. R.; PETRI, S. M.; VIANNA,

W. B. Avaliagdo do desempenho de empresas terceirizadas com o uso da
metodologia multicritério de apoio a decisdo - construtivista. Pesquisa
Operacional, v.30, p.125-152. 2010.

. GRZEBIELUCKAS, C.; BUSON, M. A.; QUEIROZ, S. G.; ENSSLIN, L;

ENSSLIN, S.; NICKEL, E.; BALBIM, A. J. Instrumento para identificacéo
das necessidades do consumidor no processo de desenvolvimento do
design: um estudo ilustrado com o projeto de um automével. Gestdo &
Producéo, v.18, p.337-350. 2011.

10.IGARASHI, D. C. C.; ENSSLIN, S. R.; ENSSLIN, L.; PALADINI, E. P.

A qualidade do ensino sob o viés da avaliagdo de um programa de pos-
graduacdo em contabilidade: proposta de estruturacdo de um modelo
hibrido. Revista de Gestdo USP, v.43, p.117-137. 2008.
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11.LACERDA, R. T. O.; ENSSLIN, L.; ENSSLIN, S. R. A performance
measurement view of IT project management. International Journal of
Productivity and Performance Management, v.60, n.2, p.132-151. 2011a.

12.LACERDA, R. T. O.; ENSSLIN, L.; ENSSLIN, S. R. A performance
measurement framework in portfolio management: A constructivist case.
Management Decision, v.49, n.4, p.648-668. 2011b.

13.ZAMCOPE, F. C.; ENSSLIN, L.; ENSSLIN, S. R.; DUTRA, A. Modelo
para avaliar o desempenho de operadores logisticos: um estudo de caso na
industria téxtil. Gestdo & Produgao, v.17, p.693-705. 2010.

Fonte: Elaborado pela autora.

2.3 PROCEDIMENTO PARA CONS'I:RUCAO DO MODELO E
INSTRUMENTO DE INTERVENCAO

Os procedimentos adotados para atender ao propdsito desta
pesquisa serdo apresentados a seguir.

Para o alcance do primeiro objetivo especifico, realizar a analise
sisttmica dos artigos publicados sobre o tema sele¢cdo de projetos,
utilizou-se o processo proposto pelo Knowledge Development Process-
Constructivist (ProKnow-C) e foram objeto de analise os 23 artigos que
compbem o Portfélio Bibliografico sobre selecdo de Projetos,
apresentados no item 2.2.1.

Segundo Ensslin (2011), a andlise sisttmica € 0 processo
utilizado para, com base em uma visdo de mundo (filiacdo tedrica)
definida e explicitada por suas lentes (ou critérios), analisar uma
amostra de artigos representativa de um dado assunto de pesquisa,
visando evidenciar para cada lente e globalmente, para a perspectiva
estabelecida, os destaques e as oportunidades (caréncias) de
conhecimentos encontrados na amostra.

O processo para realizagdo da andlise sistémica, proposto pelo
ProKnow-C, inicia-se com a visdo do conhecimento adotado para
Avaliacdo de Desempenho. Dessa forma, para esta pesquisa, a
Avaliacdo de Desempenho é o processo para construir conhecimento no
decisor, a respeito do contexto especifico que se propde avaliar, a partir
da percepcao do prdprio decisor por meio de atividades que identificam,
organizam, mensuram ordinal e cardinalmente, integram e permitem
visualizar o impacto das acfes e seu gerenciamento (ENSSLIN et al.,
2010b).
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A partir da filiacdo tedrica acima mencionada, extrairam-se as
seis lentes sob as quais o Portfélio Bibliografico serd analisado,
conforme apresentado no Quadro 8.

Quadro 8 - Lentes utilizadas para analise do Portfélio Bibliografico

Lentes O que busca?
Abordagem Andlise quanto a Abordagem.

2 | Singularidade Reconhece que o Problema é Gnico (Atores e
Contexto)?

3 | Processo para | Processo para identificar os objetivos segundo a

Identificar percepgdo do decisor?

4 | Mensuracédo As escalas (Descritivas, Nominais, Ordinais e
Cardinais) utilizadas atendem & Teoria da
Mensuracdo?

5 | Integracdo Quando da determinacdo das constantes de
integracdo, como séo apresentadas as questdes
ao decisor?

6 | Gestdo O conhecimento gerado permite conhecer o
perfil atual, sua monitoracdo e aperfeicoamento?

Fonte: Adaptado de Ensslin et al.(2010a).

Para fazer a andlise quanto a abordagem (atendendo a primeira
lente), os artigos foram classificados em Normativista, Descritivista,
Prescritivista e Construtivista.

A classificacdo das abordagens de apoio a decisdo foi elaborada
da seguinte forma (ROY, 1993; DIAS; TSOUKIAS, 2004; AZEVEDO
etal., 2011):

i) Normativista: os artigos cujos processos de apoio a decisdo derivam
de normas estabelecidas a priori ou de modelos existentes que
funcionaram em outro contexto. Os modelos sdo construidos por
meio de elementos identificados no mundo prético e na ciéncia sem
levar em consideragdo a participacdo dos atores envolvidos no
processo decisério para o qual sera utilizado.

ii) Descritivista: os artigos em que o processo de apoio & decisdo foram
elaborados a partir de observagdes das decisfes tomadas pelos atores
no passado, ou seja, esta abordagem relaciona que o modo como as
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decisdes com a qualidade dos resultados. Dessa forma, a abordagem
descritivista é caracterizada pelo que acontece no mundo, sem emitir
julgamento humano sobre a realidade.

iii) Prescritivista: essa abordagem é caracterizada por processos de apoio
a decisdo personalizados a uma determinada organizacdo, ou seja,
apresenta os sistemas de valores dos atores envolvidos no processo
de decisdo. Nesse contexto, 0s atores e suas interpretagbes da
realidade sdo utilizados pelos especialistas externos ao contexto no
processo de identificacdo das varidveis a serem tidas em conta na
construcdo do processo de apoio a decisdo. Esta abordagem
preocupa-se em gerar conhecimento ao especialista para que este
tenha condicGes de construir um processo de apoio a decisdo para o
gestor.

iv) Construtivista: consiste num processo de apoio a decisdo
personalizado a uma dada organizacédo, segundo o sistema dos atores
envolvidos no processo de decisdo. Esta abordagem preocupa-se em
desenvolver no gestor, de forma interativa, conhecimentos que lhe
permitam compreender as consequéncias de suas decisdes sobre 0s
aspectos que o gestor julga necessarios e suficientes.

A segunda lente analisada, singularidade, busca compreender se
0s aspectos mensurados no processo de apoio a decisdo sdo especificos
para 0 contexto e se representam os valores e preferéncias percebidos
pelo decisor como os fatores necessarios e suficientes para sua gestao
(LACERDA; ENSSLIN; ENSSLIN, 2011c). Convém destacar que
foram classificados como singulares os artigos que explicitam e levam
em consideragdo as percep¢des do decisor na constru¢cdo do modelo
integral; como genérico, os artigos que ndo tém em conta as percepgdes
do decisor; e como parcial, 0s artigos cuja participagdo do decisor na
construcdo do modelo ndo ¢é integral.

Na terceira lente, busca-se identificar como é realizado o
processo para identificacdo dos objetivos (critérios) necessarios e
suficientes para a gestdo do contexto e se reconhece que o decisor possui
conhecimentos limitados (ROY, 1993; LACERDA; ENSSLIN;
ENSSLIN, 2011c). Nesse caso, 0 processo deve propiciar ao decisor
condicdes para expandir o seu conhecimento sobre o contexto, de forma
gue consiga explicitar os objetivos (critérios) associados aos seus
valores e preferéncias.

A quarta lente visa identificar se as escalas utilizadas para a
mensuragdo dos objetivos sdo descritivas, nominais, ordinais e cardinais



72

e se elas atendem a teoria da mensuracdo. Para que as escalas tenham
respaldo cientifico e atendam a teoria da mensuracéo, devem atender as
seis propriedades que sdo: mensurabilidade; operacionabilidade;
homogeneidade; inteligibilidade; permissdo para distinguir 0o
desempenho melhor e pior; e respeito as propriedades das escalas
ordinais.

Na quinta lente, procura-se identificar se o processo de apoio a
decisdo realiza a integracdo dos objetivos (possibilitando ao decisor uma
visdo global do contexto avaliado) e se as constantes de integracdo sdo
realizadas e apresentadas ao decisor de forma numérica ou
descritiva/grafica. A integracdo dos objetivos € uma prerrogativa para a
realizacdo do diagnostico sistémico e holistico da situacdo atual e para a
proposicdo de acOes de aperfeicoamento de forma ampla (LACERDA;
ENSSLIN; ENSSLIN, 2011c). Ou seja, para que a processo de apoio a
decisdo possa atender de forma completa a sexta lente, ele precisa
realizar a integracdo dos objetivos (critérios).

A sexta e ultima lente analisada tem por objetivo verificar se o
processo de apoio a decisdo possibilita ao decisor conhecer e monitorar
o perfil de desempenho atual para os critérios estabelecidos e também
buscar a¢6es que permitam melhorar o perfil de desempenho em relagédo
a situacdo atual.

Para atender ao segundo, terceiro e quarto objetivos especificos,
quais sejam ii) construir entendimento do contexto estudado por meio da
identificacdo, estruturacdo e mensuracdo dos aspectos (critérios)
considerados importantes para avaliar o desempenho das propostas
submetidas ao PJZ; (iii) ilustrar o perfil de desempenho (status quo) das
propostas submetidas ao PJZ no ano de 2010; e iv) recomendar a¢les de
melhoria da performance em relacéo & situacdo atual (status quo), com
vista a alavancar o perfil de desempenho das propostas, utilizou-se como
instrumento de intervencdo a Metodologia Multicritério de Apoio a
Decisdo Construtivista (MCDA-C), que serd apresentado na se¢do a
seguir.

2.3.1 Instrumento de Intervengdo: MCDA-C

A metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista é
um instrumento cientifico para auxiliar os gestores no processo de
tomada de decisdo. Segundo Ensslin et al., (2010b) a consolidagéo da
MCDA-C como instrumento cientifico ocorreu na década de 1980 com
os trabalhos de Landry (1995) e Roy (1996) que definiram os limites da
objetividades para os processos de apoio a decisdo; o trabalho de
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Skinner (1986) e Keeney (1992) ao reconhecerem que 0s objetivos e
critérios sdo especificos ao decisor em cada contexto; e no trabalho de
Bana e Costa (1993) ao explicitar as convicgdes da MCDA.

A MCDA-C surge como uma ramificagdo da MCDA, como
forma de apoiar os decisores em contextos complexos, conflituosos e
incertos. De acordo com Ensslin et al. (2010b), Dutra et al. (2009) e
Zamcopé et al., (2010), os contextos sdo: i) complexos por envolverem
multiplas varidveis qualitativas e quantitativas e os decisores ndo
possuem de forma clara quais séo critérios a serem levado em conta no
processo de construcdo do modelo; ii) conflituosos por se tratar de
situacdes onde multiplos atores possuem interesses, os interesses dos
atores podem ndo estéo alinhados as preocupagdes do decisor e este ndo
tem interesse de confrontad-los mesmo reconhecendo que 0s atores
estardo disputando 0s escassos recursos; iii) incertos por requerer do
decisor o conhecimento das informacfes qualitativas e quantitativas a
serem consideradas no contexto, no entanto o decisor reconhece suas
limitacBes de conhecimento quanto as variaveis e deseja desenvolver
seu conhecimento para poder tomar decisBes conscientes e
fundamentadas levando em consideragéo seus valores e preferéncias.

Neste contexto, a MCDA-C foi escolhida por se diferenciar das
demais ferramentas de Avaliacdo de Desempenho, por construir um
processo de apoio & decisdo que leva em consideracdo as percepgdes do
decisor, suas convicces e valores individuais durante o
desenvolvimento do modelo de avaliacdo, permitindo a construcdo de
um modelo Unico e personalizado ao contexto decisorio em que se
insere (ROY, 1993).

O processo de desenvolvimento do conhecimento no decisor é
realizado na metodologia MCDA-C de forma sistémica e sistematica em
trés fases principais: (i) Estruturacdo; (ii) Avaliagdo; e (iii)
Recomendacdes, conforme ilustrado na Figura 9.
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Figura 9 - Fases da Metodologia MCDA-C
Fonte: Adaptado de Dutra, Ensslin, Ensslin, (2000).

Na Fase de Estruturacdo, o contexto do problema é organizado a
partir dos aspectos julgados mais relevantes pelo decisor. Para tanto, a
contextualizacdo consiste em apresentar o ambiente onde o problema
esta inserido, por meio de uma descri¢do do contexto em que se indica o
“dono” da insatisfacdo, a fonte da insatisfacdo, o desempenho atual e o
desempenho pretendido.

Apo0s a descricdo do ambiente, sdo apresentados os atores, ou
seja, os individuos ou grupo de individuos com poder de interferéncia
no processo e aqueles com interesse nas decisfes a serem tomadas, mas
ndo possuem poder de interferéncia (ENSSLIN et al., 2010b). Os atores
envolvidos no processo podem ser: (i) intervenientes (stakeholders) que
interferem diretamente no processo; (ii) agidos, que sdo os afetados
pelas decisdes, mas ndo tém poder para modifica-las; (iii) decisor, que €
a pessoa, ou grupo, em nome de quem o apoio a decisdo é feito; (iv)
facilitador, que ajuda o decisor a identificar, organizar, mensurar e
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estabelecer os niveis de referéncia para as dimensdes julgadas
necessarias e suficientes para entender o contexto e assim compreender
as consequéncias das diferentes decisdes (BORTOLUZZI; ENSSLIN;
ENSSLIN, 2011; LACERDA; ENSSLIN; ENSSLIN, 2011a).

Identificados os atores, o decisor, junto com o facilitador, define
um rétulo que descreva o problema. O rdtulo consiste em um enunciado
para o problema indicando o foco principal do problema a ser resolvido
(BORTOLUZZI; ENSSLIN; ENSSLIN, 2011).

A partir da contextualizacio do ambiente, inicia-se o processo de
construcio propriamente dita do modelo denominada Arvore de Pontos
de Vista. A primeira etapa para a construgio da Arvore de Pontos de
Vista é a definicdo dos Elementos Primérios de Avaliacdo (EPAS).
Segundo Ensslin et al. (2010b, p. 133), os EPAs “[..] sdo as
caracteristicas ou propriedades do contexto que o decisor julga que
impactam em seus valores”.

Para a obtencéo dos EPAs, o facilitador incentiva o decisor a falar
sobre as suas preocupacles para 0 contexto, a técnica utilizada foi o
brainstorming, e a partir da interpretacdo destas informacGes o
facilitador extraiu os EPAs.

Ap0s a obtencdo dos EPAs, é necessario expandir o entendimento
sobre eles, transformando os EPAs em conceitos orientados para a agao.
O conceito deve estabelecer a direcdo de preferéncia do decisor ao
mesmo tempo que as fronteiras aceitaveis. Neste sentido, o conceito tem
por objetivo estabelecer a direcdo de preferéncia desejada (polo
presente) associada ao EPA com seu respectivo polo oposto psicoldgico
que representa o desempenho que o decisor deseja minimizar ou evitar
(LACERDA; ENSSLIN; ENSSLIN, 2011b).

A partir da formulagéo dos conceitos orientados a acao, realiza-se
seu agrupamento em areas de afinidades ou cluster. Dessa forma, €
construida a hierarquia de conceitos meios-fins ou mapas cognitivos. A
elaboracdo dos mapas meios-fins fard o decisor explicitar seus valores
relacionados com o problema em questdo (por meio de conceitos
superiores na hierarquia), bem como fornecerd uma série de meios
visando atingir aos fins almejados (ENSSLIN et al., 2010b). Por meio
da anélise dos clusters do mapa meios-fins, sdo identificados 0s pontos
de vista considerados como fundamentais pelo decisor que serdo levados
em conta no modelo multicritério (BORTOLUZZI; ENSSLIN;
ENSSLIN, 2010b).

Com base nos pontos de vista fundamentais, é construida a
Arvore de Pontos de Vista ou Estrutura Hierarquica de Valor. E
importante ressaltar que essa Estrutura Hierarquica de Valor utiliza a
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I6gica da decomposicdo em que os Pontos de Vistas Fundamentais
(PVFs) séo desdobrados em Pontos de Vistas Elementares (PVEs) até
um nivel possivel de ser mensurado (ibid.).

A préxima etapa da fase de estruturacdo do modelo consiste na
construcdo dos Descritores, que permitirdo a mensuracgdo e avaliacdo do
desempenho local por meio de escalas ordinais. Os mapas cognitivos em
seus conceitos meios fornecem informacgdes sobre a propriedade do
contexto cujo desempenho deve ser medido, sendo, portanto, estas
informacBes denominadas de escalas ordinais (BORTOLUZZI;
ENSSLIN; ENSSLIN, 2010b).

As escalas ordinais sdo construidas em um processo interativo
com o decisor, em que, para cada descritor, sdo definidos niveis de
impacto, ou seja, 0s possiveis niveis do desempenho segundo a
percepcdo do decisor. Dentre eles sdo estabelecidos os niveis de
referéncia Bom e Neutro, em que os niveis acima do nivel Bom sdo
considerados benchmarking; abaixo do nivel Neutro sdo considerados
comprometedores, e 0s niveis intermediarios (entre o nivel Bom e
Neutro) sdo considerados niveis de mercado (DUTRA et al., 2009;
ENSSLIN et al., 2010b).

A Fase de Avaliagdo tem por objetivo transformar as escalas
ordinais dos descritores em escalas cardinais e integradas, para tanto
esta dividida em trés etapas: i) construcdo de modelos de preferéncias
locais; ii) determinacdo das taxas de substituicdo; e iii) impacto das
acOes e avaliagdo global.

A construcdo de modelos de preferéncias locais tem inicio com a
transformacdo das escalas ordinais em cardinais. Esta transformacéo é
denominada de Fungdes de Valor, e o processo foi realizado com o
auxilio do software MACBETH.

A Funcdo de Valor explicita a intensidade de preferéncia do
decisor, sendo um instrumento que permite expressar as preferéncias
dos decisores de forma cardinal, ou seja, sdo formas de expressar
matematicamente, por meio de graficos ou escalas numéricas, 0s
julgamentos de valor dos decisores sobre um determinado critério
(ENSSLIN et al., 2010b; LACERDA; ENSSLIN; ENSSLIN, 2011b).
Para a transformagdo das escalas ordinais em cardinais é necessario
definir os niveis de referéncia para cada descritor, nivel Bom e Neutro
(também conhecido como ancoragem). Terminada a ancoragem, é
importante identificar a diferenca de atratividade entre os niveis
determinados anteriormente; para tanto, cria-se uma fungdo de valor
para cada um deles, utilizando-se 0 método do julgamento semantico,
por meio de comparagdes par a par e utilizando-se o software
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MACBETH (ZAMCOPE et al., 2010; GRZEBIELUCKAS et al., 2011).

A etapa seguinte da Fase de Avaliacdo consiste em agregar as
avaliagBes locais de cada critério a uma avaliacdo global. Para tanto, é
necessario determinar as taxas de substituicdo para cada critério. As
taxas de substituicdo expressam, segundo o julgamento de valor da
coordenadora do programa, a perda de desempenho que uma acdo
potencial deve sofrer em um critério para compensar o ganho em outro,
e essa contribuicdo é representada na avaliacdo global por meio das
taxas de substituicdo (BORTOLUZZI; ENSSLIN; ENSSLIN, 2010b;
ENSSLIN et al., 2010b).

O método utilizado para a determinacdo das taxas de substitui¢do
foi o de comparagdo par a par do software MACBETH. Inicia-se com a
criacdo de acOes potenciais que representem a contribuicdo da passagem
do nivel Neutro para o nivel Bom, em cada um dos critérios que se
desejam determinar as taxas, e também a criacdo de a¢des de referéncia
com o desempenho neutro em todos os pontos de vista (A-0) que, neste
caso, sera utilizado como uma ancoragem, recebendo assim uma
importancia de 0%. Apds a criacdo das agdes de referéncia, as
alternativas devem ser ordenadas. Nesta pesquisa, a ordenacdo foi
efetuada utilizando-se a Matriz de Roberts, em que o decisor forneceu
informacOes sobre as alternativas potenciais construidas segundo o seu
juizo preferencial. As alternativas ordenadas foram inseridas no
software MACBETH.

A (ltima etapa da Fase de Avaliacdo consiste na identificacdo do
impacto das a¢des e da avaliacdo global. A partir da taxa de substituigdo
de cada critério, podem-se realizar as avaliacBes locais e a avaliacdo
global. Para tanto, primeiro ordenam-se 0s critérios e, na sequéncia,
constri-se a matriz semantica do julgamento de valor. Com isso
procede-se a uma agregacgdo das avaliacfes locais por meio da seguinte
equacdo:

n
V (2)= Y kj*vi[g;(a)]
j=1
Onde,
V(a) = Valor global da alternativa a
gj(.) = Descritor do PV j
gj(@) = Impacto da alternativa a no descritor gj
Vj(gj(a))= Valor parcial da alternativa a no PV j
kj= Taxa de compensagéo do PVF j
n = n° de critérios do modelo



78

No presente pesquisa, a avaliacdo global foi elaborada de acordo
com o perfil de desempenho das seis propostas submetidas ao Programa
Juro Zero no ano de 2010.

Ressalta-se que 0 modelo construido permite mensurar para 0s
critérios e niveis de referéncia utilizados a performance da situacao
atual, evidenciando os pontos fortes e fracos de cada critério, assim
como todas as demais possiveis alternativas criadas a partir das
modificacBes geradas por acdes, com 0 proposito de aperfeicoar a
situacdo atual.

Na sequéncia, para fornecer uma visdo da estabilidade da
performance das alternativas, os modelos permitem a realizacdo de uma
Analise de Sensibilidade do impacto das alternativas nas escalas, nas
diferencas de atratividade das escalas cardinais e nas taxas de
substituicdo (LACERDA; ENSSLIN; ENSSLIN, 2011a). A andlise de
sensibilidade se propde a verificar a robustez ou ndo das pontuagdes
alternativas quando da variacdo das taxas de substituicdo e do impacto
das alternativas nos niveis dos descritores. Considerando-se robusto
quando as alternativas sdo estaveis a pequenas variagdes nas taxas de
substituicdo, em torno de 10% (CARPES; ENSSLIN; ENSSLIN, 2008).
Esta analise pode ser efetuada manualmente, através do Excel ou com o
auxilio do software Hiview. Para esta pesquisa utilizou-se o software
Education Hiview versdo 2.00B.

A Fase de RecomendacBes consiste na busca de acbes que
permitam melhorar a performance global em relagdo & situacdo atual.
Isso € possivel por intermédio do conhecimento construido sobre o
contexto. Essa fase & composta por duas etapas: (i) busca de
oportunidade nos descritores; e (ii) busca de oportunidades nos recursos
existentes.

A metodologia MCDA-C constroi os descritores de forma que, a
partir de cada nivel, é possivel saber o que necessita para melhorar sua
performance. Assim a partir de um dado perfil de impacto, é possivel
visualizar onde se podem buscar oportunidades para melhorar a
atratividade do contexto.

Outra oportunidade para buscar acGes de recomendagdes que a
metodologia MCDA-C proporciona é a busca nos recursos existentes.
Essa etapa incentiva a reflexdo sobre 0s recursos que o decisor possui e
gue poderiam ser utilizados para melhorar a atratividade das
alternativas, existentes e potenciais (ENSSLIN et al., 2010b).
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2.4 CARACTERISTICAS DO OBJETO DE ESTUDO — PROGRAMA
JURO ZERO DA FINEP

A Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP) é uma empresa
publica vinculada ao Ministério da Ciéncia Tecnologia (MCT), que
promove o desenvolvimento econdmico e social por meio do fomento
publico a Ciéncia Tecnologia e inovacdo em empresas, universidades,
institutos tecnoldgicos e outras institui¢des publicas ou privadas.

Uma das linhas de financiamentos reembolsaveis da FINEP é o
Programa Juro Zero (PJZ), cujo objetivo é apoiar 0s projetos
desenvolvidos por Micro e Pequenas Empresas Inovadoras (MPEIS),
gue representem inovagdo em seu setor de atuagdo, seja nos aspectos
comerciais, gerenciais, de processos ou de produtos e/ou servigos. O
PJZ visa estimular o desenvolvimento das MPEIs brasileiras com
faturamento anual de até R$ 10,5 milhdes, viabilizando o acesso ao
crédito pelo financiamento de longo prazo (em 100 parcelas), com juro
real igual a zero e sem a necessidade de apresentacdo de garantias reais.
O valor do financiamento varia entre R$ 100.000,00 e R$ 900.000,00,
sendo este Gltimo valor limitado a 30% da Receita Operacional Bruta
(ROB) da empresa no ano fiscal anterior a data do envio da proposta.

Para caracterizar a inovacdo, o Programa Juro Zero adotou a
defini¢do constante no artigo 17 da Lei n. 11.196/2005:

Considera-se inovagdo tecnoldgica a concepgédo
de novo produto ou processo de fabricacdo, bem
como a agregacdo de novas funcionalidades ou
caracteristicas ao produto ou processo que
implique melhorias incrementais e efetivo ganho
de qualidade ou produtividade, resultando maior
competitividade no mercado.

O PJZ financia a inovagdo em empresas dos setores de:
semicondutores (Microeletronica); software (TIC); bens de capital;
farmacos e medicamentos; biotecnologia; nanotecnologia; biomassa; e
outros desde que caracterizada a inovacdo. Sdo itens financiaveis os
novos investimentos constantes do projeto da empresa, desde que esses
itens estejam diretamente vinculados as atividades de desenvolvimento
da inovacdo tecnolégica, compreendendo desde a pesquisa basica até a
introdugdo do novo produto ao mercado.

Para agilizar o processo de contratacdo dos recursos pelas MPEIs,
a FINEP firmou convénios locais com Parceiros Estratégicos. Desta
forma, para implementar a 12 fase do PJZ, em janeiro de 2004 foi
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langada a Chamada Publica MCT/FINEP — Programa Juro Zero, com o
objetivo de selecionar cinco instituicbes ou consorcios de instituicdes
para serem seus parceiros estratégicos na implementacdo do programa
em determinadas regifes/localidades do Pais.

Nesse processo, a FINEP selecionou cinco parceiros estratégicos
para atuarem nos estados de Pernambuco, Minas Gerais, Parana, Bahia e
Santa Catarina (foco desta pesquisa). O volume de recursos
disponibilizados para cada regido foram R$ 20 milhGes, que serdo
liberados aos projetos a serem financiados, conforme pactuado com os
parceiros estratégicos e respeitada a disponibilidade or¢camentaria da
FINEP.

Em Santa Catarina (contexto estudado por esta pesquisa), 0
convénio de cooperacdo institucional foi firmado entre a Associacdo
Catarinense de Empresas de Tecnologia (ACATE) e a FINEP, em
agosto de 2006.

As empresas interessadas em participar do PJZ necessitam
apresentar por meio de um formulario eletrbnico a proposta de um
projeto que represente uma inovacao tecnologia em seu setor de atuacao.
Ap6s o preenchimento do formulario a empresa deve encaminhar no
prazo de cinco dias ao Parceiro Estratégico a documentacéo solicitada,
para que este possa realizar a pré-qualificacdo desta proposta e
elaboracdo de um parecer técnico, apresentando seu parecer em relagdo
a proposta e se ela atende aos requisitos solicitados pelo programa. Caso
a empresa nao envie os documentos solicitados no prazo, a proposta é
cancelada.

No periodo de agosto de 2006 a outubro de 2011, foram
protocolados 119 projetos no Estado de Santa Catarina, destes 38 foram
aprovados. Juntas, as empresas aprovadas receberam um montante de
R$ 19.390.404,63 para investirem em inovagdes de processos, produtos
e/ou servicos.

Para esta pesquisa foram objeto de analise as sete propostas
protocoladas no ano de 2010. No entanto observou-se que uma empresa
apresentou a proposta por formulario eletrénico, mas ndo entregou a
documentacgdo solicitada, sendo, portanto, excluida da anélise. Desta
forma, a amostra utilizada nesta pesquisa para ilustragdo do modelo
proposto é composta pelas seis empresas que protocolaram suas
propostas e encaminharam a documentacdo no prazo solicitado.
Ressalta-se que as denominagdes sociais das empresas objeto de analise
serdo tratadas sigilosamente e nomeadas nesta pesquisa da seguinte
forma: Proposta 1, Proposta 2, Proposta 3, Proposta 4, Proposta 5 e
Proposta 6.



3 REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo é apresentado o referencial tedrico, que é
construido sobre os eixos que orientam esta pesquisa: (i) Panorama
sobre o tema; (ii) Estudos Similares (iii) Inovacdo Tecnoldgica; e, (iv)
Gestdo do Processo de Selecdo de Projetos, subdivida em; analise dos
artigos e dos instrumentos de avaliacdo de desempenho frente a filiagdo
tedrica adotada para esta pesquisa. Os artigos utilizados na construcao
deste referencial tedérico foram selecionados de acordo com o
procedimento explicitado na secdo 2.2 — Procedimento para Selecdo do
Referencial Tedrico.

3.1 PANORAMA SOBRE O TEMA GESTAO DO PROCESSO DE
SELECAO DE PROJETOS

Essa secdo tem por objetivo apresentar um panorama geral sobre
0 tema Gestéo do Processo de Selecdo de Projetos, por meio da andlise
bibliométrica dos 24 artigos que compdem o portfolio bibliografico. O
processo para selecdo dos artigos que compdem o portfélio bibliografico
esta explicitado na secdo 2.2 — Procedimento para Sele¢do do
Referencial Tedrico.

A analise bibliométrica desta pesquisa foi realizada visando
identificar os periddicos, artigos, autores e palavras-chave de destaque
sobre o tema Gestdo do Processo de Selecdo de Projetos. Desta forma,
para melhor compreensdo, esta subsecdo esta dividida em: i) analise
bibliométrica dos artigos do Portfolio Bibliografico; ii) andlise
bibliométrica das referéncias dos artigos do Portfélio Bibliografico; e,
iii) andlise dos artigos do portfdlio bibliografico mais as referéncias dos
artigos do portfélio bibliogréfico.

3.1.1 Analise Bibliométrica dos Artigos do Portfdlio Bibliografico

A andlise bibliométrica dos 24 artigos que compdem o Portfélio
Bibliografico sobre o tema Gestdo do Processo de Selecdo de Projetos,
foi desenvolvida com o objetivo de identificar: i) ano de publicacédo dos
artigos do Portfolio Bibliografico; ii) qual (is) periddico (s) sdo mais
receptivos ao tema; iii) o reconhecimento cientifico dos artigos (por
meio do nimero de citagdes no Google Académico); iv) os autores mais
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prolificos; e (v) as palavras-chave mais utilizadas no Portfélio
Bibliografico.

O ano de publicagdo dos artigos do Portfolio Bibliografico é
evidenciado na Figura 10.

10

NGmero de artigos

1
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2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

Ano

Figura 10 - NUmero de artigos publicados por ano
Fonte: Elaborado pela autora.

Observa-se por meio da Figura 10 que a maioria dos artigos
selecionados para compor o Portfdlio Bibliografico foi publicada nos
anos de 2008 e 2010, evidenciando maior concentracdo de publicacfes
sobre 0 tema nesses dois anos.

Para identificar a relevancia do(s) periddico(s) do Portfolio
Bibliografico, fez-se a verificacdo dos periddicos onde os artigos que
compbem o Portfélio Bibliografico foram publicados. A Figura 11
apresenta os periodicos e o nimero de artigos do Portfolio Bibliografico
publicado em cada periddico.
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Producio | I
Gestio & Produgio _ 4
Expert Systems with Applications _ 3
omega | I -
Journal of Product Innovation Management _ 2
International Journal of Production Economics _ 2
|EEE Transactions on Engineering Management _ 2
R&D Management _ 1

International Journal of Project Management _ 1

Periddicos

International Journal of Production Research _ 1

Computers & Operations Research _ 1
Applied Soft Computing Journal _ 1

0 1 2 3 4

Numero de Artigos

Figura 11 - Relevancia dos Periddicos do Portfélio Bibliogréafico
Fonte: Elaborado pela autora.

Observa-se por meio da Figura 11 que os artigos do Portfélio
Bibliografico foram publicado em 12 periddicos diferentes. No contexto
nacional, destacam-se o0s periédicos: Producdo e Gestdo & Producdo
com quatro artigos publicados. No contexto internacional destacam os
periddicos Expert Systems with Applications com trés artigos publicados
e os periodicos: Omega, Journal of Product Innovation Management,
International Journal of Production Economics, IEEE Transactions on
Engineering Management por possuir dois artigos publicados cada. A
identificacdo dos periddicos relevantes é importante para que 0
pesquisador possa conhecer quais sdo os periddicos receptivos ao seu
tema de pesquisa, obtendo informagdes sobre os possiveis locais para
buscar novos conhecimentos sobre o tema e submeter suas pesquisas
para publicacéo.

A andlise do reconhecimento cientifico dos artigos do Portfélio
Bibliografico foi realizada por meio de uma busca no Google Scholar
com o objetivo de identificar o nimero de vezes que cada artigo foi
citado em outras pesquisas. Ressalta-se que esta consulta foi realizada
em 30 de maio de 2011. O titulo dos artigos e o respectivo nimero de
citacOes sdo apresentados no Quadro 9.
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Quadro 9 - Reconhecimento Cientifico dos Artigos do Portfélio
Bibliografico

Namero de
Titulo do Artigo Citacdes no
Google Scholar

Product innovativeness from the firm's perspective: its

dimensions and their relation with project selection and 250
performance
Analysis, ranking and selection of R&D projects in a 110
portfolio
A fuzzy AHP application in government-sponsored

. X 71
R&D project selection
Selecting R&D projects at BMW: a case study of 54
adopting mathematical programming models
A fuzzy ANP-based approach to R&D project selection: 45
a case study
R&D project evaluation: An integrated DEA and a1
balanced scorecard approach
Fatores criticos para implementacdo de gerenciamento 28
por projetos: o caso de uma organizacgao de pesquisa
Integrated project evaluation and selection using 2

multiple-attribute decision-making technique

A conceptual framework for ranking R&D projects 20

Group-based ER-AHP system for product project

. 17
screening
Um estudo de caso de gestdo de portfdlio de projetos de 17
tecnologia da informagéo
Um modelo estruturado de competéncias e maturidade 13
em gerenciamento de projetos
Developing a projects evaluation system based on 11

multiple attribute value theory

Fuzzy regression model of R&D project evaluation 10

Applying quality award criteria in R&D project

10
assessment

Implementacdo da gestdo de portfolio de novos produtos:
um estudo de caso

Six-Sigma project selection using national quality award 7
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criteria and Delphi fuzzy multiple criteria decision-
making method

Information technology project evaluation: An integrated

data envelopment analysis and balanced scorecard 3
approach

Subjective  performance assessment of innovation 2
projects

Selecdo de Projetos Seis Sigma: aplicacdo em uma 2
inddstria do setor automobilistico

Technological invention to product innovation: A project 0
management approach

Selecdo e alocagdo de recursos em portfolio de projetos: 0
estudo de caso no setor quimico

Praticas de gestdo que influenciam o sucesso de novos 0

produtos em empresas de base tecnolégica

Maturidade em gestdo de projetos em pequenas empresas
desenvolvedoras de software do Pélo de Alta Tecnologia 0
de S&o Carlos

Fonte: Elaborado pela autora.

Com base no reconhecimento cientifico, o artigo de destaque no
Portfélio Bibliografico é o Product innovativeness from the firm's
perspective: its dimensions and their relation with project selection and
performance, dos autores Erwin Danneels e Elko J. Kleinschmidt,
publicado no Journal of Product Innovation Management no ano de
2001.

Em seguida, analisaram-se os autores que mais publicaram no
Portfélio. Para tanto, foram identificados os autores dos artigos que
compdem o Portfolio Bibliografico e o nimero de artigos elaborados
por esses autores no Portfélio.

O Portfélio Bibliografico é composto por 62 autores conforme
evidenciado no Quadro 10.
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Quadro 10 - Autores do Portfélio Bibliografico

Agarwal, R. Danneels, E. Laurindo, F.|Pich, M. T. Urbschat,
J. B. M.
Ahn, Mark J. Dey, P. K. Linton, J. D. | Piippo, P. Van Dalen,
J.
Asosheh, A. Duarte, B. P. M. | Loch, C. H. |Ping-Kit Van Den
Lam, J. Ende, J.
Amaral, D. C. Eilat, H. Mendes, G.|Rabechini Walsh, S. T.
H.S. Junior, R.
Bednarek, R. Fernandes, M. |Miguel, P.|Reis, A. Watada, J.
M. A.C.
Bitman, W.R. | Golany, B. Mohanty, R.|Sharif, N. Xu, D.
P.
Blindenbach- Hsieh, C. Moraes, R.|Silva, S. L. Yabuuchi,
Driessen, F. 0. Y.
Carvalho, M. M. |Huang, C. Morabito, J. | Shtub, A. Yang, J.
Chiang, Y. Imoto, S. Muscat, A.|Terwiesch, C. |Yang, T.
R. N.
Chin, K. Jamporazmey, |Nalchigar, S. | Tiwari, M. K. | Zwikael, O.
M.
Choudhury,  A.|Jucéd Junior, A.|Ojanen,V. |Toledo,J.C.
K. S.
Chu, P. Jugend, D. Padovani, Turrioni, J. B.
M.
Conforto, E. C. |Kleinschmidt, |Pess6a, M. |Tuominen, M.
E.J. S.P.

Fonte: Elaborado pela autora.

Dentre os autores destacam-se: Daniel Jugend e Sérgio Luis da
Silva, por participarem na elaboracdo de dois artigos cada, sendo uma
publicacdo em 2008 e a outra em 2010. Os demais autores participaram
na elaboracdo de um artigo do Portfélio Bibliografico. A identificacdo
de autores relevantes (ou com destaque) sobre o tema propicia ao
pesquisador a possibilidade de aprofundar seus conhecimentos sobre o
assunto, por meio da busca de outros materiais publicados por esses
autores.

A identificacdo das palavras-chave mais utilizadas no Portfélio
Bibliografico foi realizada por meio das palavras-chave apresentada nos
artigos. Posteriormente realizou-se uma anélise tomando como base o
nimero de vezes que a palavra-chave aparece no Portfolio. Essa
informacdo tem por objetivo construir o conhecimento no pesquisador
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sobre as palavras-chave mais utilizadas sobre o assunto pesquisado e
também para comparacéo com as palavras-chave utilizadas no processo
de selecdo do Portfélio Bibliografico. Desta forma, é possivel verificar a
aderéncia das palavras-chave utilizadas nesta pesquisa com as do
Portfélio Bibliografico. Cumpre ressaltar que as palavras-chave séo
escolhidas pelo autor com o objetivo de representar o conteido do texto,
sendo normalmente relacionadas ao objeto de estudo efou o0s
instrumentos utilizados na realizacdo da pesquisa.

Foram identificadas 82 palavras-chave utilizadas pelos autores
para representar os artigos do Portfdlio Bibliografico, sendo que nove
palavras sdo idénticas as palavras-chave utilizadas no processo de
selecdo do Portfélio Bibliogréafico; 19 sdo semelhantes as palavras
utilizadas, tendo em vista que é composta da palavra utilizada
juntamente com outra expressao, ndo impedindo, dessa forma, a selecéo
dos artigos. As outras 54 palavras utilizadas sdo especificas, escolhidas
pelos autores para representar o instrumento utilizado e o local de
aplicacdo da pesquisa. Sendo assim, considera-se que as palavras-chave
utilizadas no processo de selecdo do Portfélio Bibliogréafico representam
adequadamente o tema.

Na Figura 12, sdo evidenciadas as palavras-chave idénticas ou
semelhantes as utilizadas no processo de selecdo do Portfélio
Bibliografico, no contexto internacional.

Ne de vezes que a Palavra-chave aparece nos
Artigos do Portfélio Bibliografico
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Figura 12 - Palavras-chave identificadas nos artigos do Portfélio
Bibliogréfico, no contexto internacional

Fonte: Elaborado pela autora.
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Dentre as 21 palavras-chave idénticas ou semelhantes as
utilizadas no processo de selecdo do Portfélio Bibliografico no contexto
internacional, destacam-se as palavras Project Selection e Project
Management por serem as palavras que mais apareceram no Portfélio.

Na Figura 13, sdo apresentadas as palavras-chave idénticas ou
semelhantes as utilizadas no processo de selecdo do Portfélio
Bibliografico, no contexto nacional.

N2 de vezes que a Palavra-chave aparece nos
Artigos do Portfélio Bibliografico
°

Palavras-chave

Figura 13 - Palavras-chave identificadas nos artigos do Portfolio
Bibliogréafico, no contexto nacional

Fonte: Elaborado pela autora.

No contexto nacional, dentre as sete palavras-chave idénticas ou
semelhantes as utilizadas no processo de selecdo do Portfélio
Bibliografico, destacam-se as palavras Gestdo de portfdlio de projetos e
Gestdo de projetos por serem as palavras que mais apareceram no
Portfélio. Essa informacdo corrobora com as palavras identificadas no
contexto internacional.

Diante das informagdes apresentadas na Figura 12 e na Figura 13,
pode-se inferir que as palavras-chave utilizadas no processo de selecdo
do Portfélio Bibliografico sdo representativas para o tema Gestdo do
Processo de Selecdo de Projetos.

3.1.2 Andlise Bibliométrica das Referéncias dos Artigos do Portfélio
Bibliogréfico

A andlise bibliométrica das referéncias dos 23 artigos que
compdem o Portfolio Bibliografico foi desenvolvida com o objetivo de
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identificar: i) quais periodicos das referéncias bibliograficas sdo mais
receptivos ao tema; ii) o reconhecimento cientifico dos artigos que
compdem o Portfolio Bibliografico nas referéncias bibliograficas; iii)
autores com maior participacdo nas referéncias; e, iv) autores com maior
participacdo no Portfélio Bibliografico e nas referéncias.

Os 24 artigos que compdem o Portfolio Bibliografico possuem
1.015 referéncias sendo compostas da seguinte forma: 231 referéncias
de livros, 32 de artigos publicados em conferéncia, 29 sites, oito teses e
dissertacBes, quatro relatério de pesquisas e 711 artigos publicados em
periddicos. Neste estudo, foram objeto de analise as referéncias dos 711
artigos publicados em periddicos.

Quanto ao grau de relevancia dos periddicos nas referéncias
bibliograficas dos artigos que compdem o Portfolio Bibliografico,
analisou-se 0 numero de vezes que cada periodico foi citado nas
referéncias bibliogréficas dos artigos. Por meio desta analise, constatou-
se que as 711 referéncias citadas foram publicadas em 165 periddicos,
sendo que 90 periddicos foram citados somente uma vez, 23 periédicos
foram citados duas vezes, 14 periddicos foram citados trés vezes, cinco
periédicos com quatro e cinco citacdes, quatro periddicos com oito
citacdes, trés periddico com seis; dois periédicos com quatro; um
periddico com nove citagdes. Os periédicos com 10 ou mais citagles sdo
apresentados na Figura 14.

Computers & Operations Research | me—" 10

Project Journal 10

Journal of Operational Research Society |S— 10

Industrial i 10

Administrative Science Quarterly |—1 10
Journal of Produc i —— 11

Journal of Research 1
Expert Systems with Applications | S— 11
Research Policy |— 12

Technovation | —— 14

Bibliografico

Journal of Project — 15

Fuzzy Sets and Systems | — 18
R&D 21
European Journal of Operation Research | — 25

Harvard Business Review 32
Research T 9 33
cience 38
IEEE T jons on Engineering 53
Journal of Product Innovation 70

Periddicos das referéncias bibliogréficas do Portfélio

0 10 20 30 40 50 60 70
Nede Artigos nas referéncias do Portfélio Bibliografico

Figura 14 - Relevancia dos periddicos das Referéncias dos Artigos do
Portfélio Bibliografico
Fonte: Elaborado pela autora.
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Observa-se por meio da Figura 14 os trés periddicos de destaque
nas referéncias dos artigos do Portfélio Bibliografico sdo: Journal of
Product Innovation Management, IEEE Transactions on Engineering
Management e Management Science. Essa informacdo corrobora com 0s
periodicos de destaque do Portfolio Bibliografico onde os periddico
IEEE Transactions on Engineering Management e Journal of Product
Innovation Management também séo periddicos de destaque.

Quanto ao reconhecimento cientifico dos artigos que compdem o
Portfélio Bibliografico nas referéncias bibliograficas, observou-se que
seis artigos do Portf6lio Bibliografico foram citados nas referéncias
bibliograficas, sendo eles: Implementacdo da gestdo do portfolio de
novos produtos: Um estudo de caso; e Um estudo de caso da gestdo de
portfolio de projetos de tecnologia da informacéo, foram citados em 2
artigos do Portfolio Bibliografico. J& os artigos A fuzzy ANP-based
approach to R&D project selection: a case study; Integrated project
evaluation and selection using multiple-attribute decision-making
technique; R&D project evaluation: An integrated DEA and balanced
scorecard approach; e Fatores criticos de sucesso no gerenciamento de
projetos de desenvolvimento de produtos em empresa de base
tecnologica, foram citados por um artigo do Portfélio Bibliografico.

Foi objeto de andlise os autores dos artigos das referéncias
bibliograficas que tratam sobre o tema desta pesquisa, para a
identificacdo dos autores e do nimero de vezes que aparecem nas
referéncias bibliogréaficas dos artigos do Portfélio foi realizada a leitura
dos titulos dos artigos. Nesse processo, foram identificados 189 autores,
no entanto na Figura 15 apresentam-se somente os que foram
referenciados trés ou mais vezes.



91

8

o

=4

(]

[

©

w2

85

cs

g

T o

QT

T ¢

=@

se

=

o9 KON LYy O . 7 LR S . & LA
32 N N LT Ny Y“o N R «§ NAEOS Q"V & §b &
oo & & & (:)Q’ S & RS & &S & & 3 & O @
W RO E ST FEFSNE S TSI
SIS N R 2 S AP AP S MPACHEE Sl S & &

3 N S SN S 2 9o @

2 & < S

F4

Autores das Referencias do Portfdlio Bibliogréfico

Figura 15 - Autores com maior participacdo nas Referéncias dos
Artigos do Portfolio Bibliografico

Fonte: Elaborado pela autora.

Os trés autores mais referenciados sdo: Baker, N. R., Cooper, R.
G., e Liberatore, M. J. A seguir, na Figura 16, apresenta-se um
comparativo entre os autores do Portf6lio Bibliografico com os autores
das Referéncias dos artigos do Portfélio Bibliografico.
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Figura 16 - Comparacdo entre os Autores do Portfélio Bibliografico
com os Autores Citados nas Referéncias dos Artigos do Portfdlio
Bibliogréafico

Fonte: Elaborado pela autora.
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Dos 62 autores do Portfélio Bibliogréafico, 36 foram citados nas
referéncias bibliograficas dos artigos do Portfélio Bibliogréfico,
conforme evidenciado na Figura 16. Ressalta-se que, conforme
mencionado anteriormente, o autor Daniel Junged possui dois artigos no
Portfélio Bibliografico. No entanto, os autores Elko J. Kleinschmidt,
Jian-Bo e Taho Yang destacam-se por serem os autores do Portfolio
Bibliografico mais citados nas referéncias bibliograficas dos artigos.

3.1.3 Analise dos Artigos do Portfdlio Bibliografico mais as
Referéncias dos Artigos do Portfdlio Bibliografico

A analise dos 24 artigos que compdem o portfélio bibliografico e
das referéncias desses artigos tem por objetivo identificar: i) os
periddicos de destaque; ii) os artigos de destaque; e iii) os autores de
destaque.

Foi realizada uma andlise com o objetivo de identificar os
periodicos de destaque no Portfélio Bibliografico; no Portfélio e nas
referéncias; o periddico de destaque somente nas referéncias e os
presentes nos artigos e nas referéncias do Portfdlio Bibliografico, porém
ndo sdo considerados de destaque. Essas informagdes sdo apresentadas
no Figura 17.
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Fonte: Elaborado pela autora.

Pelas informacdes apresentadas na Figura 17, pode-se constatar
gue os periddicos de destaque no Portfolio Bibliografico sdo: Gestdo &
Producdo e Producdo (ambos com quatro citacbes no portfdlio) e o
Expert Systems with Applications (com trés citacfes). Os periddicos que
se destacaram no Portfélio Bibliografico e nas referéncias foram: Gestao
& Producéo (com quatro citagBes no portfélio e sete nas referéncias) e
Expert Systems with Applications (com trés citacdes no Portfélio
Bibliografico e 11 nas referéncias).

Para identificar os artigos de destaque foi objeto de analise seu
reconhecimento cientifico e seus autores. Desta forma, serd destaque o
artigo com maior reconhecimento cientifico (mais citado no Google
Scholar) e os artigos escritos por autor de destaque (com maior nimero
de citagdes nas referéncias bibliograficas), os demais artigos séo
relevantes para o tema, porém ndo sdo considerados de destaque. A
Figura 18 apresenta a analise da relevancia dos artigos e seus autores.
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1 Product innovativeness from the firm's perspective: its dimensions and
their relation with project selection and performance.

2 A fuzzy AHP application in government-sponsored R&D project selection

3 Integrated project evaluation and selection using multiple-attribute
decision-making technique.

4 Technological invention to product innovation: A project management
approach

5 Selecting R&D projects at BMW: a case study of adopting mathematical
programming models

6 A fuzzy ANP-based approach to R&D project selection: a case study

7 R&D project evaluation: An integrated DEA and balanced scorecard
approach

8 A conceptual framework for ranking R&D projects

9 Group-based ER-AHP system for product project screening

10 Developing a projects evaluation system based on multiple attribute value
theory

11 Fuzzy regression model of R&D project evaluation

12 Applying quality award criteria in R&D project assessment

13 Subjective performance assessment of innovation projects

14 Information  technology project evaluation: An integrated data
envelopment analysis and balanced scorecard approach

15 Six-Sigma project selection using national quality award criteria and
Delphi fuzzy multiple criteria decision-making method

16 Selecdo e alocagdo de recursos em portfolio de projetos: estudo de caso no
setor quimico

17 Praticas de gestdo que influenciam o sucesso de novos produtos em
empresas de base tecnoldgica

18 Maturidade em gestdo de projetos em pequenas empresas desenvolvedoras

de software do P6lo de Alta Tecnologia de Sdo Carlos
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19 Selecdo qu _Projetos Seis Sigma: aplicacdo em uma industria do setor
automobilistico

20 Implementagdo da gestdo de portfélio de novos produtos: um estudo de
caso

21 Um m_odelo estruturado de competéncias e maturidade em gerenciamento
de projetos

29 _Um estugo de caso de gestdo de portfélio de projetos de tecnologia da
informacéo

23 Fatores crl’ticgs para impleme'ntagéo de gerenciamento por projetos: o caso
de uma organizacdo de pesquisa

24 Analysis, ranking and selection of R&D projects in a portfolio.

Figura 18 - Relevancia dos Artigos do Portfélio Bibliogréafico e de seus
autores

Fonte: Elaborado pela autora.

Na Figura 18, observa-se que o artigo Product innovativeness
from the firm's perspective: its dimensions and their relation with
project selection and performance, destaca-se por ser o artigo do
Portfélio Bibliografico com maior nimero de citagdes no Google
Scholar (250 citagdes), bem como o artigo com autor mais citados nas
referéncias bibliograficas dos artigos do Portfdlio (25 citacdes). Os
artigos Analysis, ranking and selection of R&D projects in a portfolio e
A fuzzy AHP application in government-sponsored R&D project
selection destacam-se no Portfolio Bibliografico pelo nimero de
citacdes no Google Scholar (110 e 71 respectivamente). Ja o artigo
Integrated project evaluation and selection using multiple-attribute
decision-making technique destaca-se por ser o artigo escrito por autor
com 11 citacBes nas referéncias bibliograficas dos artigos do Portfélio,
os demais artigos sdo relevantes para o tema, porém ndo Sao
considerados de destaque.

A (ltima andlise realizada tem por objetivo identificar os autores
de destaque no Portfélio Bibliografico e nas referéncias bibliogréficas.
Para tanto, evidenciaram-se o0s autores de destaque no Portfdlio
Bibliografico; os autores de destaque no Portfélio e em suas referéncias;
o0s autores de destaque nas referéncias do Portfélio; e os relevantes para
0 tema, porém ndo sdo considerados de destaque. Essas informagdes séo
apresentadas na Figura 19.
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Figura 19 - Autores de destaque nos Artigos do Portfélio Bibliogréafico e
nas referéncias

Fonte: Elaborado pela autora.

Apesar do baixo nimero de autores com mais de um artigo no
Portfélio Bibliografico, identificou-se que Daniel Jugend e Sérgio Luiz
da Silva sdo os autores de destaque no Portfélio Bibliografico. No
entanto, os autores que se destacam nas referéncias bibliograficas dos
artigos que compdem o Portfélio sdo: Elko J. Kleinschmidt e Prasanta
K. Dey, que se destacam por serem os autores do Portfélio Bibliografico
mais citado nas referéncias bibliograficas do Portfélio com 25 e 11
citagdes respectivamente. Os demais autores sdo relevantes para o tema,
porém nao sdo considerados de destaque.

3.2 ESTUDOS SIMILARES

O processo de Selecdo de Projetos é uma atividade complexa que
vem sendo objeto de estudo de diversos pesquisadores. Por meio de um
processo estruturado, foi possivel identificar estudos que tratam sobre
selecdo de projetos.

Em 2001, Loch et al. desenvolveram um estudo de caso para
introducdo de um método de Selecdo de Projetos de P & D, por meio de
um modelo de programacdo matematica. No mesmo ano, Danneels e
Kleinschmidt apresentam um quadro conceitual para esclarecer o




97

significado de inovagdo de produto. Em seguida, exploram a
aplicabilidade empirica das dimensGes de inovacdo de produtos
propostas e analisam sua relacdo com desempenho e a Selecdo de
Projetos.

No ano de 2002, Ojanen, Piippo e Tuominen estudaram a
aplicacdo dos critérios da Gestdo da Qualidade Total (TQM) no
processo de avaliagdo de projetos de P & D, combinando a teoria e a
pratica, para que novas medidas possam ser obtidas com a ajuda da
analise gradual sistematica. Os critérios para avaliacdo dos projetos de P
& D sdo discutidos sob o ponto de vista de uma empresa de manufatura.

Ja em 2003, Moraes e Laurindo analisaram, por meio de um
estudo de caso, a Selecdo de Projetos de Tl segundo uma abordagem de
gestdo de portfélio, considerando os diferentes tipos de projetos, os
impactos desses projetos nos fatores criticos de sucesso da empresa, 0s
custos do projeto, bem como os riscos associados.

Em 2005, Mohanty et al. ilustram a aplicacdo da ANP Fuzzy,
junto com a analise de custos Fuzzy na Selecdo de Projetos de P & D,
por meio de um estudo de caso em uma Siderdrgica no Sudeste Asiatico.

Em seguida, em 2006, Eilat, Golany e Shtub apresentaram uma
abordagem multicritério para avaliagdo de projetos de P & D em
diferentes estagios de seu ciclo de vida. Essa abordagem integra o
Balanced Scorecard (BSC) e a Analise Envoltéria de Dados (DEA) ¢
ilustrada por meio de um estudo de caso em uma indistria de pesquisa
laboratorial que seleciona e executa dezenas de projetos de P & D por
ano. No mesmo ano, Dey desenvolveu um sistema de apoio a decisdo
para avaliacdo e Selecdo de Projetos integrando multiplos atributos de
decisdo técnica, por meio do Processo Analitico Hierarquico (AHP). O
sistema € ilustrado por um estudo de caso em projetos de reserva de
petréleo na india. J4 Huang, Chu e Chiang buscaram integrar critérios
precedentes da literatura em um modelo para apoiar no processo de
Selecdo de Projetos patrocinados pelo governo por meio do AHP Fuzzi,
e Duarte e Reis construiram um sistema para avaliacdo e selecdo de um
portfélio de propostas apresentadas a Administracdo Publica portuguesa
para financiamento. O instrumento utilizado é a Teoria de Multiplos
Valores de Atributo (MAVT). Os projetos visam eliminar a disparidade
competitiva da regido, bem como apoiar a transferéncia da inovagdo nas
atividades econdémicas e sociais.

No ano de 2007, Fernandes e Turrioni realizaram uma anélise do
processo de Selecdo de Projetos Seis Sigma em uma empresa de
manufatura do setor automotivo, visando ndo sé a constatacdo de
convergéncia entre a literatura e a praticas, mas também propor diretivas
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a Selecdo de Projetos de melhoria a serem conduzidos por organizagoes
que utilizam a metodologia Seis Sigma.

Em 2008, Bitman e Sharif identificaram o0s elementos e
estabeleceram um sistema para classificagdo de projetos de P & D.
Incialmente os autores buscam elementos de classificacdo de projetos de
P&D previamente publicados na literatura de gestdo de tecnologia. Tais
elementos sdo avaliados e utilizados por gestores de projetos,
possibilitando a elaboracdo de um sistema integrado para classificacdes
de projetos de P & D. Chin et al. realizaram uma pesquisa com o
objetivo de propor uma nova metodologia para Sele¢do de Projetos que
envolve incertezas e decisfes em grupo de novos produtos, integrando o
Raciocinio Evidencial (ER) e o Processo Analitico Hierarquico (AHP).
A metodologia é ilustrada por meio de um estudo de caso de um
fabricante de produtos eletrbnicos. J& Imoto, Yabuuchi, e Watada
realizaram uma pesquisa para compreender a estrutura de Selecdo de
Projetos de P & D de uma empresa de producdo global e construir um
modelo para selecdo de projetos, por meio do AHP e da andlise de
regressdo Fuzzy.

No ano de 2009, Yang e Hsieh propdem a utilizacdo dos critérios
do Prémio Nacional de Qualidade e do Seis Sigma para Selecdo de
Projetos e indica o método Fuzzy Muiltiplos Critérios de Tomada de
Decisdo (FMCDM) para avalia¢do hierdrquica dos critérios.

Em 2010, Asosheh, Nalchigar, e Jamporazmey realizaram um
estudo com o objetivo de integrar 0 BSC e o DEA em uma nova
abordagem para classificacdo de projetos de TI. Esta abordagem utiliza
0 BSC como um quadro para definir os critérios de Selecdo de Projetos
de TI, e o DEA como uma técnica para classificacdo dos projetos.
Usando a literatura, Blindenbach-Driessen, VVan Dalen e Van den Ende
propGem desenvolver um modelo para avaliar o desempenho de projetos
inovadores. JA Ahn, Zwikael, e Bednarek desenvolveram um modelo
multidisciplinar para diferenciar, priorizar e selecionar investimentos em
projetos tecnolégicos dentro do portfélio da organizacdo. Juca Junior,
Conforto e Amaral investigaram as praticas de gerenciamento de
projetos em empresas de software que fazem parte do Polo de Alta
Tecnologia de Sdo Carlos. Com o objetivo de contribuir com
conhecimentos sobre o processo de decisdo em portfolio de projetos na
area quimica, especialmente no que se refere as praticas de selecdo e
priorizacdo de projetos, Padovani, Carvalho e Muscat examinam a
aplicacdo de um método hibrido baseado no AHP e na programacgéo
inteira.
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A partir das analises acima mencionadas, observa-se que o tema
Selecdo de Projetos é pesquisado predominantemente com o objetivo de
criar instrumento de apoio no processo de selecdo de projetos, para
empresas privadas. Dentre os estudos, destacam-se as pesquisas de
Danneels e Kleinschmidt (2001) e Blindenbach-Driessen, Van Dalen e
Van den Ende (2010) por possuirem similaridades com esta pesquisa
por tratarem do processo de Selecdo de Projetos inovadores, e também
os estudos de Huang, Chu e Chiang (2008) e Duarte e Reis (2006) por
apresentarem um processo para Selecdo de Projetos patrocinado por
instituigdes governamentais.

Neste sentido, esta pesquisa se diferencia das demais por
apresentar um processo para Selecdo de Projetos inovadores para fins de
financiamento por uma instituicdo governamental. Outro diferencial
desta pesquisa estd relacionado ao instrumento utilizado para a
construgdo do modelo, tendo em vista que as pesquisas acima
mencionadas ndo se utilizam da Metodologia Multicritério de Apoio a
Decisdo Construtivista (MCDA-C).

3.3 INOVACAO TECNOLOGICA

O termo inovagdo vem sendo estudado por diversas areas de
conhecimento, tendo em vista sua importancia para as empresas que
desenvolvem produtos. A principal importancia é que os produtos
inovadores apresentam grandes oportunidades para as empresas em
termos de crescimento e expansdo em novas areas, as inovagoes
significativas permitem as empresas estabelecer posi¢cfes competitivas
dominantes e proporcionar as novas empresas a oportunidade de ganhar
uma posicdo no mercado (DANNEELS; KLEINSCHMIDT, 2001). A
inovacdo estd associada a fazer algo novo ou diferente, ou seja, a
inovacdo &€ um processo interativo iniciado pela percepcdo de uma
oportunidade para a insercdo de um novo produto ou servigo no
mercado  (GARCIA; CALANTONE, 2002; DAMANPOUR,;
WISCHNEVSKY, 2006).

Segundo Rocha e Dufloth (2009), “[e]m termos amplos, a
inovacdo tecnoldgica pode ser entendida como um conjunto de agdes
sistematicas e coordenadas, relacionadas a geracdo e a aplicacdo do
conhecimento tecnolégico voltado para a producéo de novos produtos e
para a introdug@o de novos processos produtivos pelas organizacdes”.

Diante do exposto, observa-se que as atividades de inovacgdo
variam de empresa para empresa. Nesse sentido, consideram-se
inovadoras as empresas que desenvolvem ou introduzem mudancas
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tecnoldgicas em produtos por meio da producdo de novos efou
substancialmente melhorados bens e servigos (esse processo €
denominado inovagfes de produtos) e/ou com objetivo de implementar
novas ou substancialmente melhoradas formas de produgéo
(denominadas de inovacbes de processo) (NIETO, 2004; MATIAS-
PEREIRA; KRUGLIANSKAS, 2005; PLONSKI, 2005; ROCHA;
DUFLOTH, 2009).

Dannels e Kleinschmidt (2001) categorizam os produtos em duas
dimensdes de inovacdo: inovacao para a empresa que ira desenvolver o
produto e inovagdo para o mercado. Segundo 0s autores os produtos
novos para 0 mundo sd0 novos tanto para a empresa como para o
mercado, sendo, portanto, caracterizado como inovagéo radical que € o
tipo mais elevado de inovacdo. Ja as melhorias incrementais em
produtos ja existentes sdo consideradas como novos para empresa, mas
ndo para o mercado, na maioria das vezes tais melhorias representam
reducdes em termos de custo, sendo, portanto, considerados como o tipo
menos inovador  (DANNEELS; KLEINSCHMIDT, 2001;
JOHANNESSEN; OLSEN; LUMPKIN, 2001). Observa-se na literatura
a existéncia de uma tipologia utilizada para descrever os diferentes graus
de inovacdo que sdo: inovacdo radical e incremental. As inovagOes
radicais representam uma ruptura com o padrdo tecnoldgico até entdo
vigente, envolve o desenvolvimento e aplicacdo de novas tecnologias
originando novos produtos, processos, setores e mercados inteiramente
novos (MCDERMOTT; O'CONNOR, 2002; PLONSKI, 2005; ROCHA,;
DUFLOTH, 2009). As inovagfes incrementais, por sua vez, referem-se
a introducdo de melhorias e aperfeicoamentos minimos na base
tecnoldgica de um produto, processo ou na organiza¢do da producéo
resultando beneficios para os clientes (MCDERMOTT; O'CONNOR,
2002; PLONSKI, 2005; HERRMANN; TOMCZAK; BEFURT, 2006;
ROCHA; DUFLOTH, 2009).

As inovacBes tecnoldgicas sdo desenvolvidas levando em
consideragdo as mudancas ocorridas no mercado. Nesse sentido, as
inovacgdes incrementais buscam apresentar melhorias que satisfacam as
necessidades dos clientes em relagdo aos produtos existentes, enquanto
as inovagdes radicais apresentam produtos inexistentes e com novas
utilidades para o cliente. Como forma de compreender melhor as
necessidades dos clientes as empresas fazem uso da pesquisa de
mercado, onde obtém maiores conhecimentos sobre as necessidades de
seus clientes e esse conhecimento é utilizado no desenvolvimento de
produtos e servicos inovadores (DE JONG; VERMEULEN, 2006).
Diante do exposto, observa-se que, para o desenvolvimento da inovagdo
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tecnoldgica, as empresas necessitam realizar atividades de pesquisas que
gerem aprendizado organizacional. Essa aprendizagem é realizada por
meio da interagdo com fontes externas a empresa, tais como
fornecedores de insumos e equipamentos, clientes, universidades e
institutos de pesquisa, agéncias e laboratorios governamentais,
consultores e licenciadores (ROCHA; DUFLOTH, 2009).

No entanto, as pequenas e microempresas enfrentam Vvarios
obstaculos para o desenvolvimento de atividades inovadoras. As
barreiras estdo relacionadas a capacidade tecnoldgica e 0s riscos e
restricbes financeiras que envolvem o desenvolvimento de produtos
inovadores, tendo em vista que os resultados somente serdo conhecidos
a partir da materializacdo do novo produto (CAPUTO et al., 2002;
FIGUEIREDO, 2005).

De acordo com Madrid-Guijarro, Garcia e Van Auken (2009), as
barreiras a inovagdo incluem riscos excessivos, custos elevados,
dificuldade de controle dos custos, dificuldade de acesso a recursos
financeiros, turbuléncia econémica, a falta de informacGes sobre o
mercado, falta de possibilidades de cooperagdo, falta de infraestrutura,
apoio governamental insuficiente, falta de informacdo sobre as novas
tecnologias, resisténcia a mudanca por parte dos gestores e empregados,
falta de qualificacdo da equipe de colaboradores, falta de atividade de
formacdo na empresa e problemas relacionados a dificuldade de
retencdo dos colaboradores qualificados na empresa.

Visando minimizar as barreiras, a maioria das empresas
inovadoras estabelece parcerias, intercambios e convénios com clientes,
fornecedores, universidades, incubadoras, centros de pesquisa e
instituicbes governamentais (DAMANPOUR; GOPALAKRISHNAN,
2001; CAPUTO et al.,, 2002; FLOR; OLTRA, 2004; ANDRADE,
2006).

Observa-se que a inovagdo tecnol6gica nas empresas &€ um
processo de aprendizagem por meio do qual um fluxo de competéncias e
novos conhecimentos sdo gerados (NIETO, 2004). Mediante tal fato as
empresas necessitam de uma estrutura e principalmente de
conhecimentos tecnoldgicos para o desenvolvimento de inovagao. Nesse
contexto, ao interagir com a empresa, a universidade transfere nédo
apenas a tecnologia que resulta de suas pesquisas, mas também a
criatividade de seus pesquisadores, ou seja, por meio dessa interacdo a
empresa pode absorver os conhecimentos e habilidades que lhes falta,
pode também servir de incentivo para que sua equipe desenvolva o
processo criativo e também dispor da infraestrutura necessaria para
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testar as inovagBes propostas (BAYONA; GARCIA-MARCO;
HUERTA, 2001; BENEDETTI; TORKOMIAN, 2011).

Além dos aspectos tecnoldgicos necessarios no processo de
inovagdo, 0s aspectos humanos também devem ser levados em
consideracdo. A literatura destaca que 0 compromisso dos gestores é um
elemento crucial para o desenvolvimento de inova¢es bem sucedidas.
Essa questdo é ainda mais importante quando a empresa empenha-se em
desenvolver uma inovacdo radical, tendo em vista que esse tipo de
inovacdo é mais cara e arriscada (PRAJOGO; AHMED, 2006).
Complementando, Figueiredo (2005) menciona a importancia dos
recursos humanos como um dos aspectos relacionados a capacidade
tecnoldgica das empresas. Segundo 0 autor, tais recursos incorporam-se
em cada individuo que participa do processo inovador por meio de
conhecimentos adquiridos, experiéncias e aptiddes desenvolvidas ao
longo do tempo. Observa-se assim a importdncia de as empresas
manterem em sua equipe de colaboradores profissionais experientes e
qualificados que possam assim colaborar no processo inovador.

Tendo em vista os inimeros fatores que envolvem o processo de
inovacgdo, 0 processo de aprendizagem e geracdo de inovagdes deve ser
continuo nas organizacdes. Dessa forma, alguns pesquisadores tém
caracterizado como empresas ativamente inovadoras aquelas que
desenvolveram ou implementaram um produto ou processo novo ou
significativamente melhoraram dentro de um determinado periodo de
tempo (PRAJOGO; AHMED, 2006).

3.4 GESTAO DO PROCESSO DE SELEGAO DE PROJETOS

Para se manterem competitivas, as organizagdes precisam estar
constantemente  desenvolvendo  atividades de  pesquisa e
desenvolvimento de produtos. O desenvolvimento de novos produtos
consiste na realizagdo de um conjunto de atividades que buscam, a partir
das necessidades do mercado e das restricdes tecnoldgicas dos produtos
atualmente comercializados, possibilidades para a implantacdo de um
produto ou processo diferenciado (JUGEND; SILVA, 2010).

O desenvolvimento de novos produtos pode ser considerado
como um dos principais processos para uma empresa, por ser a forma de
gerar valor tangivel e intangivel as organizacBes (BLINDENBACH-
DRIESSEN; VAN DALEN; VAN DEN ENDE, 2010). Devido a
importancia dessa atividade para o desenvolvimento econémico e
financeiro das organizagGes, as empresas desenvolvem diversos projetos
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cujo objetivo predominante é desenvolver novos produtos e/ou
processos que possibilitem a empresa competir em seu mercado de
atuacdo ou em novos mercados (MOHANTY et al., 2005).

Nesse contexto, emerge o processo de sele¢do dos projetos, como
uma tarefa desafiadora para os gestores. Os desafios da atividade esta
relacionado a selecdo dos projetos prioritarios que merecem receber
investimento por parte da empresa (LOCH et al., 2001).

Observa-se que uma das grandes dificuldades no processo de
Selecdo de Projetos esta relacionada a tomada de deciséo, ou seja, como
avaliar e mensurar um conjunto de projetos com o objetivo de gerar
informacgfes para a identificacdo aquele que melhor atenda aos anseios
da organizacéo.

Esse processo torna-se ainda mais critico em virtude de os
diversos fatores qualitativos e quantitativos serem considerados no
processo de Selecdo de Projetos tais como: estratégia da organizacao,
riscos do projeto e recursos disponiveis para o desenvolvimento do
projeto (LOCH et al., 2001; ASOSHEH; NALCHIGAR;
JAMPORAZMEY, 2010). Corroborando, em sua pesquisa Moraes e
Laurindo (2003) apresentam que alguns dos principais fatores de riscos
de projetos estdo relacionados ao tamanho do projeto; falta de
conhecimento da equipe; falta de capacidade da equipe em relagdo a
tarefa ou ao negocio no qual o sistema ira operar; falta de capacidade
técnica da equipe de desenvolvimento; falta de suporte e envolvimento
do usuario no projeto; insuficiéncia de recursos; falta de clareza na
definicdo de papéis e responsabilidades no projeto; falta de apoio e
comprometimento da alta geréncia; introdugdo de novas tecnologias, etc.

Em funcdo dos riscos e da diversidade de fatores a serem
considerados no processo de Selegdo de Projetos, 0s gestores necessitam
de um instrumento que possam lhes auxiliar no processo de avalia¢éo e
mensuracgdo desses projetos com o objetivo de gerar informacdes para a
identificacdo daquele que melhor atenda aos anseios da organizagao.
Nesse contexto, a Avaliacdo de Desempenho é um importante
instrumento utilizado pelos gestores para avaliagdo e mensuracdo do
desempenho organizacional, gerando informacdes Uteis para auxiliar no
processo de apoio a decisdo sobre qualquer situacdo que envolva escolha
(ZAMCOPE et al., 2010).

Em virtude das diferentes abordagens utilizadas pelos
pesquisadores que tratam sobre o tema, cumpre esclarecer que a
afiliacdo tedrica desta pesquisa, no que diz respeito ao conceito de
Avaliacdo de Desempenho, é o processo para construir conhecimento no
decisor, a respeito do contexto especifico que se prop8e avaliar, a partir
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da percepcao do prdprio decisor por meio de atividades que identificam,
organizam, mensuram ordinal e cardinalmente, integram e permitem
visualizar o impacto das acdes e seu gerenciamento (ENSSLIN et al.,
2010b).

Complementando o conceito mencionado, Igarashi et al. (2008)
afirmam que uma avaliacdo valida e legitima deve buscar saber:

(i) o que vai ser avaliado - ou seja, conhecer o objeto da avaliacéo,
incluindo sua identidade, a cultura sobre a qual esta é
construida, as instancias que respondem pelo objeto a ser
avaliado, resultando nos objetivos a serem perseguidos;

(if) como proceder a avaliacdo - ou seja, identificar como cada
objetivo sera avaliado e quanto cada objetivo contribui para a
avaliacdo do todo, possibilitando a identificacdo do perfil de
desempenho do objeto avaliado; e

(iii) como conduzir ao gerenciamento interno - com base na analise
das fragilidades e potencialidades identificadas para sugerir
acOes de aperfeicoamento promovendo a alavancagem do
desempenho organizacional.

Desse modo, observa-se que, para a constru¢do de um modelo
para avaliacdo de projetos, é necessario possuir conhecimentos sobre o
contexto e sobre 0s aspectos a serem considerados no processo de
avaliacdo. Para tanto, buscou-se identificar no Portfélio Bibliografico
sobre 0 tema Selecdo de Projetos os aspectos utilizados no processo de
sele¢do de projetos, conforme apresentado no Quadro 11.
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Quadro 11 - Elementos utilizados no processo de Selecdo de Projetos
nos artigos do Portfélio Bibliografico

Autor(es)/ Ano

Dimensoes avaliadas

Aspectos utilizados no processo
de avaliagdo dos projetos

Danneels e
Kleinschmidt
(2001)

1-empresa; 2-cliente.

Atributos de inovagdo; riscos;
mudanca de comportamento;
familiaridade com o ambiente
tecnoldgico; familiaridade com o
ambiente de mercado; Recursos
de marketing; e, Recursos
tecnoldgicos.

Mohanty et al.,
(2005)

1-mérito; 2- riscos; e, 3-
categoria.

Atributos do projeto, atributos
organizacionais, atributos do
mercado e ambientais; risco
técnico, risco econdmico e
comercial; pesquisa fundamental,
pesquisa avangada, pesquisa que
de suporte a gestdo e processos
de produgdo.

Dey (2006)

1-analise técnica; 2-
impacto ambiental; e, 3-
avaliacdo
socioecondmico

Duarte e Reis
(2006)

Grau de inovagdo; numero de
parceiros; ndmero de
beneficiarios; nimero e nivel de
ensino dos funcionéarios; e,
eficiéncia econémica.

Eilat, Golany e
Shtub

(2008)

1-perspectiva financeira;
2- perspectiva do cliente;

3- perspectiva
empresarial; 4-
perspectiva de
aprendizado e
crescimento; 5-

perspectiva de incerteza;
e, 5- recursos.

Fluxo de caixa descontado;
feedback dos clientes; melhoria
nas meétricas de desempenho;
indice de satisfagdo do cliente;
congruéncia; importancia;
sinergia com outras operagdes;
posicdo de decoro; programa de
crescimento; durabilidade;
competéncia tecnoldgica;
disponibilidade de instalaces;

necessidade do mercado;
impacto da regulamentagdo;
investimentos; e, recursos

humanos.
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Bitman e Sharif
(2008)

1- capacidade da empresa
em executar projetos; 2-
perspectiva dos
funcionérios da empresa;
3- perspectivas do
publico; 4 - perspectiva
de desempenho da
empresa; 5- perspectiva
do ambiente dindmico e
competitivo.

Razoabilidade; atratividade;
capacidade de resposta;
competitividade; e inovacao.

Imoto, Yabuuchi

Objetivo da P&D; dificuldade

e Watada (2008) ) tecnologica;  periodo;  custo;
volume esperado de vendas; e,
possibilidade de obter patente.

Huang, Chu e 1- mérito cientifico e|Avanco da tecnologia; inovagdo

Chiang (2008)

tecnologico; 2- beneficios
econdmicos e sociais; 3-
execucdo do projeto; e, 4.
riscos.

da tecnologia; chave da
tecnologia; tecnologia
patenteada; genéricos da
tecnologia; conexdes
tecnologicas;  melhorias  na

capacidade de investigacdo; o
tamanho potencial do mercado;
coincidéncia com a politica de C
& T; beneficios para a vida
humana; contribuicdo para o
Conhecimento; conteido do
plano técnico; capacidade da
equipe de P &D; adequacéo para
0 periodo de investigagdo;
adequacdo para o0 custo de
investigacao ambiental;
disponibilidade de recursos;
suporte técnico; Equipamento de
apoio; risco para 0 custo de
desenvolvimento; risco para o
custo do tempo; oportunidade de
sucesso  no  mercado; e,
oportunidade de implementagéo
resultado do projeto.

Asosheh,
Nalchigar e
Jamporazmey
(2010)

Custo; tempo; investimento em
recursos humanos; reducéo de

custos;  controle;  seguranca;
confiabilidade; satisfacdo do
cliente; disponibilidade  do
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servi¢o; conformidade com as
parte interessadas; riscos de
processo; riscos de recursos
humanos, riscos tecnoldgicos.

Ahn, Zwikael e
Bednarek (2010)

Tamanho do mercado, a taxa de
crescimento, 0s custos de
desenvolvimento, o tempo de
desenvolvimento, e
complexidade tecnolégica.

Jugend e Silva
(2010)

Desempenho  percebido  do
produto desenvolvido, grau de
inovagéo do produto, habilidades
da empresa e do lider de projeto,
gualidade de execucdo das
atividades.

Fonte: Elaborado pela autora.

Observa-se, no Quadro 11, que, apesar de a literatura apresentar
diversos aspectos utilizados no processo de selecdo de projetos, a
principal diferenca entre eles esta relacionada a nomenclatura utilizada
na descricdo dos aspectos. Pode-se constatar que a maioria dos aspectos
é relacionada a Inovacdo; Tecnologia; Tempo de desenvolvimento;
Riscos; Mercado e Disponibilidade de recursos financeiros e humanos.

Apos a identificacdo dos aspectos utilizados no processo de
Selecdo de Projetos nos artigos do Portfélio Bibliografico, realizou-se a
andlise sistémica dos artigos conforme apresentado na proxima secdo.







4 RESULTADOS

Neste capitulo, sdo apresentados os resultados do estudo de caso,
realizados com o parceiro do Programa Juro Zero no estado de Santa
Catarina. Esta pesquisa teve por objetivo construir um modelo para
avaliacdo do desempenho das propostas submetidas pelas MPEIs de
Santa Catarina ao Programa Juro Zero (PJZ), por meio da Metodologia
Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista (MCDA-C). Primeiro,
serd apresentada a andlise sisttmica da literatura e, na sequéncia, a
construgdo do modelo. O estudo de caso foi construido levando-se em
consideracdo as trés etapas da Metodologia Multicritério: (i) fase de
estruturacdo; (ii) fase de avaliacdo; e (iii) fase de elaboracdo de
recomendacdes, conforme apresentado na Figura 9.

4.1 ANALISE SISTEMICA DA LITERATURA

A analise sistémica da literatura foi realizada nos 24 artigos que
compdem o Portfélio Bibliografico sobre o tema selecdo de projetos.
Conforme mencionado na secdo 2.3, a analise sistémica proposta pelo
ProKnow-C é realizada por meio das lentes ou critérios estabelecidos a
partir da filiacdo tedrica de avaliacdo de desempenho adotada na
presente pesquisa.

Da filiacdo tedrica, extrairam-se as seis lentes sob as quais o
Portfélio Bibliografico foi analisado que sdo: 1) Abordagem; 2)
Singularidade; 3) Processo para identificar; 4) Mensuragdo; 5)
Integracdo; 6) Gestdo. Com base nas lentes mencionadas, apresentam-se
nas subsecdes seguintes os resultados da analise dos artigos.

4.1.1 Abordagem

Quanto a abordagem, os 24 artigos analisados classificam-se em:
14 normativistas, 5 descritivistas, 4 prescritivista e 1 artigo misto
possuindo como abordagem o normativismo e 0 prescritivismo.

A partir da classificacdo dos artigos quanto a abordagem, foi
objeto de andlise também o ambiente de coleta dos dados, ou seja, foi
objeto de investigacdo se 0 ambiente onde os dados foram extraidos para
construir o modelo contempla integralmente, ou ndo, o local onde o
modelo serd utilizado. A anélise da harmonizag&o entre a abordagem, a
coleta dos dados e sua aplicacéo é evidenciada pela Figura 20.
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10

12

1m2 3
Legenda
1 O modelo foi construido e aplicado no mesmo contexto
2 O modelo foi construido em um ambiente, adaptado e aplicado em outro
3 O modelo foi construido em um contexto e aplicado em outro.

Figura 20 - Analise da harmonizacéo entre a abordagem, a coleta dos
dados e o local de utilizagdo do modelo

Fonte: Elaborado pela autora.

Observa-se que, em 50% dos artigos analisados, 0s processos de
apoio a decisdo foram construidos em um contexto e aplicados em
outro. Nesse caso, ndo ha uma harmonizacdo entre a origem do
conhecimento utilizado para construir 0 processo de apoio a deciséo e o
ambiente onde sera utilizado. Ressalta-se também que um percentual
consideravel de artigos (42%) foi construido e aplicado no mesmo
contexto.

4.1.2 Singularidade

Esta analise tem por objetivo identificar se os aspectos
mensurados no processo de apoio a decisdo sdo especificos para o
ambiente fisico e se representam os valores e preferéncias do gestor para
0 qual o processo esta sendo elaborado.

A primeira anélise feita estd relacionada ao contexto fisico,
conforme apresentado na Figura 21.
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Figura 21 - Analise dos artigos quanto ao contexto fisico
Fonte: Elaborado pela autora.

A partir dessa andlise, observa-se que 75% dos artigos que
comp&em o Portfolio reconhecem que o modelo é vélido somente para o
contexto ao qual foram elaborados.

A seguir, analisou-se se 0s aspectos identificados no processo de
apoio a decisdo dos artigos que comp8em o Portfdlio representam os
valores e preferéncias do decisor ou gestor, conforme evidenciado na
Figura 22.

B singular Ogenérico parcial

Figura 22 - Andlise quanto a participacdo do decisor no processo de
apoio a decisdo
Fonte: Elaborado pela autora.
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Observa-se que, em 70% dos artigos analisados, 0 processo de
apoio a decisdo é elaborado sem levar em consideragcdo os valores e
preferéncias dos decisores, ou seja, ignoram as preferéncias do decisor e
utiliza-se de critérios genéricos identificados por meio da literatura ou
por meio de especialistas externos ao contexto.

Por meio da andlise da singularidade, constatou-se que a maioria
dos artigos do Portfdlio analisando ndo reconhece a necessidade de o
processo de apoio a decisdo levar em consideracdo os valores e
preferéncias do decisor e as singularidades de cada organizacéo.
Entretanto, a maioria dos artigos restringe-se ao reconhecimento do
contexto fisico, possibilitando assim a busca dos critérios por meio da
literatura ou especialistas externos ao contexto.

Dessa forma, como oportunidades de aperfeicoamento, sugere-se
a participacdo do decisor (gestor) na elaboracdo do processo de apoio a
decisdo para que este esteja alinhado aos objetivos estratégicos da
organizacdo e represente os valores e preferéncias do decisor.

4.1.3 Processo para identificar

Essa lente busca identificar como é realizado o processo para
identificacdo dos critérios apresentados nos artigos que compdem o
Portfélio analisado e se reconhecem as limitagfes de conhecimento do
decisor.

Ao analisar os artigos do Portfélio quanto ao reconhecimento das
limitacbes de conhecimento do decisor, foi possivel constatar que
nenhum dos artigos analisados reconhece a necessidade de expandir o
conhecimento do decisor sobre o contexto.

Quanto ao processo utilizado na identificacdo dos critérios de
avaliacdo a serem mensurados, os artigos apresentam uma variedade de
instrumentos utilizados, sendo eles:

i. Busca na literatura (16  artigos) (DANNEELS;
KLEINSCHMIDT, 2001; LOCH et al, 2001; LINTON;
WALSH; MORABITO, 2002; MORAES; LAURINDO, 2003;
MOHANTY et al., 2005; RABECHINI JR; PESSOA, 2005;
FERNANDES; TURRIONI, 2007; BITMAN; SHARIF, 2008;
CHIN et al., 2008; IMOTO; YABUUCHI; WATADA, 2008;
TOLEDO et al, 2008; YANG,; HSIEH, 2009; AHN;
ZWIKAEL; BEDNAREK, 2010; BLINDENBACH-
DRIESSEN; VAN DALEN; VAN DEN ENDE, 2010; JUCA
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JUNIOR; CONFORTO; AMARAL, 2010; JUGEND; SILVA,
2010);

ii. Busca na literatura e validacdo com os decisores (trés artigos)
(DUARTE; REIS, 2006; HUANG; CHU; CHIANG, 2008;
PADOVANI; CARVALHO; MUSCAT, 2010);

iii. Perspectiva do BSC (dois artigos) (EILAT; GOLANY;
SHTUB, 2008; ASOSHEH; NALCHIGAR; JAMPORAZMEY,
2010);

iv. Entrevistas (dois artigos) (DEY, 2006; PADOVANI;
CARVALHO; MUSCAT, 2010);

v. Critérios de gestdo da qualidade total (um artigo) (OJANEN;
PIIPPO; TUOMINEN, 2002); e

vi. Comité gestor (um artigo) (MIGUEL, 2008).

A partir desta analise, constatou-se que a maioria dos artigos que
compdem o Portfélio analisado utiliza-se da literatura para identificacdo
dos critérios a serem levados em consideragcdo no processo de apoio a
decisdo para a selecdo de projetos. Nesse sentido, recomenda-se que 0s
critérios poderiam ser aperfeicoados, para tanto seriam identificados por
meio de um processo estruturado que possibilitasse ao gestor construir
seu conhecimento sobre o contexto e explicitar os critérios que julga
necessarios e suficientes para a avaliacdo do contexto. Os critérios
seriam identificados por meio da interagdo direta com o gestor/decisor.

4.1.4 Mensuracéo

Esta analise busca verificar como sdo construidas as escalas para
mensuracdo dos critérios do processo de apoio a decisao.

No Portfélio de artigos analisados, 23 artigos abordaram as
formas de mensuragdo dos objetivos. Na Figura 23, sdo apresentados 0s
tipos de escalas utilizadas pelos artigos do Portfélio.
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razdo DOordinal M nominal

Figura 23 - Artigos do Portfélio que informam os tipos de escalas
utilizadas para mensurar

Fonte: Elaborado pela autora.

A escala mais utilizada para a mensuragdo do contexto sdo as
escalas ordinais (75% dos artigos). Dentre os artigos que utilizam
escalas ordinais, destaca-se a escala de Likert (DANNEELS;
KLEINSCHMIDT, 2001; MOHANTY et al, 2005; DEY, 2006;
DUARTE; REIS, 2006; FERNANDES; TURRIONI, 2007; EILAT,;
GOLANY; SHTUB, 2008; HUANG; CHU; CHIANG, 2008; IMOTO;
YABUUCHI; WATADA, 2008; MIGUEL, 2008; TOLEDO et al.,
2008; AHN; ZWIKAEL; BEDNAREK, 2010; BLINDENBACH-
DRIESSEN; VAN DALEN; VAN DEN ENDE, 2010; JUGEND;
SILVA, 2010).

Apesar da facilidade na constru¢cdo das escalas ordinais,
observou-se que apenas cinco artigos que se utilizam das escalas
atendem as propriedades da teoria da mensuracdo (LOCH et al., 2001;
LINTON; WALSH; MORABITO, 2002; OJANEN; PIIPPO;
TUOMINEN, 2002; DEY, 2006; DUARTE; REIS, 2006; HUANG,;
CHU; CHIANG, 2008).

Nesse contexto, observa-se que, dos 23 artigos que realizam a
mensuracdo, somente cinco artigos reconhecem os limites de uso das
escalas, apresentando processos para transformar as escalas ordinais em
cardinais, possibilitando a comparacdo entre os niveis de desempenho
de um dado critério. Por meio desse conhecimento, existe a
oportunidade de apresentar um processo cujas escalas de mensuracdo
possam ser integradas e respeitem as teorias da mensuragéo.
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4.1.5 Integracéo

Nesta lente, buscou-se identificar se 0s processos de apoio a
decisdo dos artigos do Portfélio Bibliografico realizam a integracdo dos
critérios e se a integracdo é feita de forma numérica ou grafica.

Dos 24 artigos analisados, 16 abordam a integracdo das escalas.
Dos artigos que realizam a integracéo, um artigo realiza a integragdo de
forma gréfica (BITMAN; SHARIF, 2008) e os demais realizam a
integracdo sem a utilizacdo de niveis de referéncias (LOCH et al., 2001;
LINTON; WALSH; MORABITO, 2002; OJANEN; PIIPPO;
TUOMINEN, 2002; MORAES; LAURINDO, 2003; MOHANTY et al.,
2005; DEY, 2006; DUARTE; REIS, 2006; FERNANDES; TURRIONI,
2007; CHIN et al., 2008; EILAT; GOLANY; SHTUB, 2008; HUANG;
CHU; CHIANG, 2008; IMOTO; YABUUCHI; WATADA, 2008;
YANG; HSIEH, 2009; ASOSHEH; NALCHIGAR; JAMPORAZMEY,
2010; PADOVANI; CARVALHO; MUSCAT, 2010). A forma mais
utilizada para integracdo foi a comparagéo par a par, por meio de mapas
estratégicos e formulas matematicas.

Por essa andlise, sugere-se um processo que permita a integracao
entre os critérios, por meio de niveis de referéncias possibilitando assim
aos gestores informagdes sobre a contribuicdo de cada critério para a
avaliacdo global.

4.1.6 Gestao

A (ltima andlise realizada busca verificar se 0 processo de apoio
a decisdo possibilita ao decisor conhecer e monitorar o perfil de
desempenho atual e gerar agBes para o aperfeigoamento dos critérios
estabelecidos.

Dos 24 artigos analisados, 13 apresentam formas de identificagcdo
do diagndstico da situagdo atual, ou seja, possibilitam ao decisor
conhecer o desempenho atual para os critérios estabelecidos. No
entanto, oito artigos apresentam o diagnostico da situacéo atual de forma
grafica (LOCH et al., 2001; OJANEN; PIIPPO; TUOMINEN, 2002;
MORAES; LAURINDO, 2003; MOHANTY et al., 2005; BITMAN;
SHARIF, 2008; CARPES; ENSSLIN; ENSSLIN, 2008; CHIN et al.,
2008; IMOTO; YABUUCHI; WATADA, 2008; AHN; ZWIKAEL;
BEDNAREK, 2010); trés artigos apresentam de forma numérica (DEY,
2006; DUARTE; REIS, 2006; HUANG; CHU; CHIANG, 2008; JUCA
JUNIOR; CONFORTO; AMARAL, 2010; PADOVANI; CARVALHO;
MUSCAT, 2010); e dois artigos apresentam de forma descritiva
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(DANNEELS;  KLEINSCHMIDT, 2001; JUCA  JUNIOR;
CONFORTO; AMARAL, 2010). Entretanto, os outros 11 artigos ndo
possuem ou ndo apresentam a identificacdo do diagnostico da situagdo
atual (LINTON; WALSH; MORABITO, 2002; RABECHINI JR;
PESSOA, 2005; FERNANDES; TURRIONI, 2007; EILAT; GOLANY;
SHTUB, 2008; MIGUEL, 2008; TOLEDO et al., 2008; YANG; HSIEH,
2009; ASOSHEH; NALCHIGAR; JAMPORAZMEY, 2010;
BLINDENBACH-DRIESSEN; VAN DALEN; VAN DEN ENDE,
2010; JUGEND; SILVA, 2010; PADOVANI; CARVALHO;
MUSCAT, 2010).

Quanto a possibilidade de gerar acGes de aperfeicoamento,
nenhum dos artigos analisados evidenciou ou apresentou a possibilidade
de o processo de apoio a decisdo auxiliar o decisor na geracdo de acoes
que possibilitem o aperfeicoamento da situacdo atual nos critérios
estabelecidos.

A partir da analise desta lente, observa-se que, apesar de alguns
artigos permitirem a identificacdo do diagndstico da situacdo atual, uma
parcela consideravel de artigos ndo permite a identificacdo dos pontos
fortes e fracos em cada critério. Nesse contexto, sugere-se como
oportunidades de aperfeicoamento que 0S processo permitam a
identificacdo dos pontos fortes e fracos para cada critério estabelecido,
possibilitando assim ao decisor conhecer a situacdo atual em cada
critério e também identificar possibilidades para o aperfeicoamento de
cada critério que se encontra com desempenho comprometedor.

4.1.7 Andlise das ferramentas a luz da afiliacdo tedrica

Outro fator importante a ser levado em considera¢do no processo
de Selecdo de Projetos é a escolha do instrumento a ser utilizado. Dentre
0s artigos que compdem o Portfélio Bibliografico sobre o tema Selecédo
de Projetos, identificaram-se alguns instrumentos utilizados no processo
de Selecdo de Projetos tais como: Fuzzy, Analise Envoltdria de Dados
(DEA), Balanced Scorecard (BSC), Seis sigma, Analytic Hierarchy
Process (AHP), Modelos de programacdo matematica, Multiplos valores
de atributos (MAVT), Raciocinio Evidencial (ER). Tais instrumentos
foram analisados a luz da filiacdo tedrica desta pesquisa, conforme
apresentado no Quadro 12.
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Pelas informagdes acima apresentadas, observa-se que as
ferramentas mais utilizadas foram o AHP e Fuzzy.

Quanto a identificacdo dos critérios, observa-se que somente 0s
instrumentos AHP e o Método Hibrido baseado no AHP identificaram
0s critérios junto aos decisores. Ja 0s instrumentos Modelo de
Programacdo Matematica, DEA, Fuzzy ANP, Seis sigma, Raciocinio
Evidencial e AHP, Delphi e Fuzzy utilizam-se de critérios genéricos
identificados por meio da literatura. As demais ferramentas partem de
critérios genéricos, no entanto, os mesmos sdo validados pelos
decisores, ou seja, o decisor reconhece que 0s critérios sdo adequados.
Constatou-se também que nenhum dos instrumentos reconhece a
necessidade do decisor em melhorar seu entendimento sobre o contexto
e em relacdo as consequéncias de suas decisoes.

No que tange a mensuracdo, todos os instrumentos realizam a
mensuracdo por meio de escalas ordinais, ignorando a diferenca de
atratividade em passar de um nivel para o outro no descritor.

Em relacdo a integracdo dos critérios, os instrumentos analisados
permitem a integracdo. Todavia, esta é realizada sem a utilizacdo de
niveis de referéncia, isto é, o instrumento considera que todos os
critérios possuem igual participacéo.

Quanto a gestdo, observa-se que a maioria dos instrumentos
permite a identificacdo do diagndstico da situacdo atual, seja por
intermédio da visualizacdo global do desempenho ou de forma local em
cada critério. No que tange ao processo de gerenciamento de a¢Ges que
possibilitem a melhoria do desempenho atual, constata-se que nenhum
dos instrumentos apresenta um processo estruturado que possibilite ao
decisor implementar agdes estratégicas de melhoria.

Outra metodologia utilizada no processo de apoio a decisdo € a
metodologia MCDA-C. O processo de apoio a decisdo desenvolvido
pela metodologia MCDA-C utilizada nesta pesquisa é apresentada no
Quadro 13.
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Quadro 13 - Processo de apoio a decisdo desenvolvido pela metodologia

MCDA-C
Instrumento Prigzeni?%faarra Mensuracdo | Integragéo Gestéo
MCDA-C | Sim. Por meio do Sim. Os Sim. A Sim.
entendimento do | objetivos sdo | metodologia| Apresenta
contexto; mensurados MCDA-C | processo para
identificacdo dos | primeiramente | permite identificar os
atores; elementos | ordinalmente | integrar os | pontos fortes e
primarios de na fase de descritores fracos do
avaliacdo;conceit | estruturagdo e, | paraseter | desempenho
os orientados a | posteriormente uma que podem ser
acao; , avaliagdo visualizados
agrupamento dos | cardinalmente | global de | graficamente e
conceitos em pela desempenho | numericament

areas de
preocupacéo;
identificacdo da
familia de pontos
de vista
fundamentais por
meio dos pontos
de vista
elementares e
descritores; e,
niveis de
referéncia.

construgdo de
uma funcéo de
valor que
informara a
diferenca de
atratividade
para o decisor
entre um nivel
e outro do
descritor.

e.
Adicionalment
e permite
identificar os
impactos de
uma acgdo no
desempenho
global.

Fonte: Adaptado de (BORTOLUZZI; ENSSLIN; ENSSLIN, 2011).

Neste contexto, reafirma-se a escolha do instrumento utilizado na
presente pesquisa, a Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo
Construtivista (MCDA-C). Diferente dos instrumentos identificados na

literatura,

a MCDA-C possibilita a

identificacdo,

mensuracao,

integracdo dos critérios e a gestdo, cumprindo cada uma das etapas
analisadas no Quadro 12.
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4.2 FASE DE ESTRUTURAGAO

Nesta fase, 0 contexto do problema é estruturado e organizado a
partir dos aspectos julgados relevantes pela decisora e busca gerar
conhecimento sobre os seguintes aspectos: (i) contexto do problema, o
subsistema de atores envolvidos no contexto e o rétulo do problema; (ii)
os Elementos Primarios de Avaliacdo (EPAS) os conceitos orientados a
acdo e seu agrupamento por areas de preocupacdo; (iii) mapas de
relacbes meios-fim; e, a (iv) estrutura hierdrquica de valor e os
descritores. Para tanto, as informacGes foram obtidas por intermédio de
entrevistas com a Coordenadora do Programa.

4.2.1 Contextualizacdo, Subsistema de Atores e Rétulo

O estudo de caso foi desenvolvido junto ao parceiro estratégico
do programa Juro Zero no Estado de Santa Catarina, a Associacdo
Catarinense das Empresas de Tecnologia (ACATE).

Como parceira estratégica do PJZ, a ACATE realiza a avaliacdo
dos projetos submetidos ao Programa. Devido a complexidade dos
projetos associada a limitagfes de recursos financeiros, assim como seus
impactos na &rea econbmica e social, o processo de selecdo dos projetos
€ um dos grandes desafios enfrentados pelo Programa. Nesse contexto,
percebe-se a necessidade de critérios confidveis e transparentes que
auxiliem no processo de selecdo dos projetos. Assim, a coordenadora do
Programa necessita de um modelo para avaliagdo dos projetos
submetidos, que seja construido especificamente para esse contexto e
que possibilite a identificacdo, mensuragdo e integracdo dos aspectos
julgados relevantes segundo a sua percep¢do e que atenda aos requisitos
do Programa, evidenciando o perfil de desempenho dos projetos nos
aspectos criticos para o sucesso do Programa.

Diante disso e por meio de entrevistas com a coordenadora do
Programa, realizou-se a identificacdo dos atores envolvidos no contexto
decisério, ou seja, identificaram-se os atores com poder de interferéncia
no processo e aqueles com interesse nas decisdes a serem tomadas. No
Quadro 14, evidencia-se o subsistema de atores envolvidos no contexto.
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Quadro 14 - Subsistema de Atores

Decisor Coordenadora do PJZ no Estado de SC
. Comité Gestor
Intervenientes
FINEP
Facilitadores Autora do trabalho

Empresas que submetem as propostas

Agidos :
Sociedade

Fonte: Dados da Pesquisa.

Posteriormente, por meio de um processo interativo entre a
facilitadora e a decisora, elaborou-se um rotulo que represente da
melhor forma possivel suas principais preocupacfes em relacdo ao
problema. Para esta pesquisa, foi proposto o seguinte rétulo; Avaliagéo
dos projetos submetidos ao PJZ.

Uma vez definido o rétulo do problema, passa-se para a
construcdo do modelo para avaliacdo dos projetos submetidos ao PJZ,
conforme apresentado a seguir.

4.2.2 Elementos primarios de avaliacdo, conceitos e areas de
preocupacao

Os Elementos Primérios de Avaliacdo sdo pequenos fragmentos
associados ao contexto decisorio que representam os valores e objetivos
da decisora.

A identificacdo dos EPAs foi realizada por meio de entrevistas
(técnica de brainstorming) com a decisora. Nas entrevistas, foi
solicitado a decisora discorrer sobre as preocupacdes que direta ou
indiretamente influenciam na avalia¢do dos projetos submetidos ao PJZ.

Por meio da andlise de suas declaracbes e dos requisitos
necessarios para participar do Programa, identificaram-se os Elementos
Primarios de Avaliacdo (EPAs). Por meio deste processo, buscou-se
identificar o maior numero de EPAs possivel, resultando na
identificacdo de 80 EPAs, no entanto no Quadro 15 séo ilustrados os 20
primeiros EPAsS.
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Quadro 15 - Elementos Primarios de Avaliacao (EPAS)

EPA Descricdo EPA Descricao
1 |Parcerias 11 |Esfera de atuacdo dos
concorrentes
2 | Necessidade de capital de giro | 12 |Contrato social
3 | Aceitabilidade novo produto ao| 13 |CertidGes da empresa
mercado
4 |Pesquisa mercado quanto aos| 14 |Comprovante entrega RAIS
concorrentes
5 |Potencial de mercado do novo| 15 |Comprovante residéncia
produto
6 |Conhecer os clientes potenciais| 16 |Declaragdo do imposto de
do novo produto renda
7 | Numero de potenciais clientes | 17 |Declaracdo de existéncia de
onus
8 |Vulnerabilidade do portfélio de| 18 |Carta de fianca
produtos
9 |Vulnerabilidade do portfélio de| 19 |Bens patrimoniais
clientes
10 |Concorrentes 20 |Residéncia fiadores

Fonte: Dados da Pesquisa.

Apo6s a identificacdo dos EPAs, a metodologia MCDA-C
recomenda expandir o entendimento do decisor por meio da
identificacdo da direcdo de preferéncia representada por cada EPA, bem
como seu polo oposto psicolégico, objetivando construir o entendimento
sobre o desempenho minimo aceitdvel em relacdo ao elemento de
preocupacdo. Por meio desse processo, os EPAs foram transformados
em conceitos orientados para a acdo (EDEN, 1988). Para tanto, foi
solicitado a decisora que comentasse sobre cada EPA. Esse processo
tem por objetivo construir o conhecimento em relacdo a cada EPA de tal
forma que seja possivel identificar o melhor desempenho possivel, o
desempenho bom, o desempenho ruim, o desempenho pior possivel
(mas aceitavel) e a performance atual. Essa intensidade se reflete no
verbo a ser utilizado na construcdo de cada conceito. E importante
ressaltar que um EPA pode originar mais de um conceito. Tal fato
ocorre por haver mais de um objetivo relacionado ao elemento de
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preocupacgdo. Ao todo foram identificados 97 conceitos. No Quadro 16,
sdo apresentados os conceitos orientados a acao para 0s cinco primeiros
EPAs, onde as reticéncias (...) devem ser lidas como “é preferivel a” ou
“ao invés de” e correspondem ao oposto psicolégico.

Quadro 16 - Exemplo de conceitos orientados a acdo para 0s cinco

primeiros EPAs

EPA

Conceito

1-Parcerias

1- Possuir contrato de parceria com instituicdes de
pesquisa, universidades, dentre outros para incentivar
trabalhos de inovacéo... deixar de conhecer o estado da
arte de pesquisas em sua rea de atuacéo.

2 - Ter contrato de parceria com instituicdes de
pesquisa, universidades, dentre outros para ©0
desenvolvimento do produto... deixar de poder utilizar
infra-estrutura para gerar e ou testar conhecimentos
inovadores.

2-Necessidade
de capital de giro

3 - Analisar a necessidade de capital de giro da
empresa... incrementar o risco do investimento ao
financiar empresa que deixe de desenvolver o produto e
utilize os recursos para financiar seu capital de giro.

3-Aceitabilidade
novo produto ao
mercado

4 — Dar preferéncia a empresas que identificaram a
aceitabilidade do novo produto ao mercado...
incrementar o risco do investimento por desconhecer
comportamento do mercado.

4-Pesquisa
mercado quanto
aos concorrentes

5 - Priorizar empresas que realizaram pesquisa para
identificar os concorrentes e suas linhas de produtos...
incrementar o risco do investimento por desconhecer
comportamento dos concorrentes.

5-Potencial  de
mercado do novo
produto

6 — Dar preferéncia a produtos com possibilidade de
comercializagdo no mercado interno e externo...
incrementar o risco do investimento por ter mercado
restrito para comercializacdo local.

Fonte: Dados da Pesquisa.

Os demais EPAs e conceitos originados nessa etapa sdo
apresentados no Apéndice A. Ap6s a identificacdo dos conceitos
orientados a agdes, inicia-se 0 processo de seus agrupamentos por areas
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de preocupacdo. Para tanto, 0s conceitos que representam preocupacoes
estratégicas equivalentes sdo agrupados em Areas de Preocupacio que,
direta ou indiretamente, causam impacto na avaliacdo dos projetos
submetidos ao PJZ. Dessa forma, a decisora, junto com a facilitadora,
buscou identificar quais sdo 0s objetivos estratégicos da FINEP para o
contexto. Na Figura 24, evidenciam-se as areas de preocupacao segundo
a percepcdo da decisora e a numeragéo dos respectivos conceitos que as
compdem.

Avaliagdo dos Projetos submetidos ao PJZ

Atendimento aos .
- Riscos
Requisitos

1,2,13,14, 15, 16, 3,4,5,6,7,8,9,10,
17,18, 19, 20, 21, 11,12, 48, 49, 50,
22,23, 24, 25, 26, 51,52,53, 54, 55,
27,28, 29, 30, 31, 56, 57, 58, 59, 60,
32, 33, 34, 35, 36, 61,62,63,80, 81, 82,
37,38, 39,40, 41, 83, 84, 85, 87, 88,
42,43, 44, 45, 46, 91, 93, 94, 95, 96,
47,64, 65, 66, 67, 97.
68,69,70,71,72,

73,74,75,76, 77,

78,79, 86, 89, 90,

92.

Figura 24 - Agrupamento dos conceitos em areas de preocupacao
Fonte: Dados da Pesquisa.

A partir do agrupamento dos conceitos, foi possivel identificar,
conforme apresentado na Figura 24, as duas grandes areas de
preocupacdo em relagdo a avaliagcdo dos projetos submetidos ao PJZ.
Tais preocupacdes estdo relacionadas ao atendimento aos requisitos
necessarios para participar do programa e aos riscos. Tais aspectos estéo
em harmonia com a literatura pesquisada, tendo em vista que apresenta
gue a estratégia da organizacdo e os riscos do projeto devem ser
considerados no processo de Selecdo de Projetos ((LOCH et al., 2001;
ASOSHEH; NALCHIGAR; JAMPORAZMEY, 2010).
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A partir do agrupamento nas duas grandes areas de preocupagao —
Atendimento aos requisitos e Riscos — junto com a decisora, realizou-se
0 agrupamento dos conceitos em niveis posteriores, ou seja, elaboraram-
se subdivisdes para cada uma das duas grandes areas de preocupacao.
Por meio desse processo, a decisora e a facilitadora podem ampliar seus
conhecimentos sobre o contexto e também identificar com maior clareza
suas preocupagOes relacionadas ao mesmo. O agrupamento dos
conceitos e seus niveis posteriores sdo apresentados na Figura 25.

Avaliagdo dos Projetos submetidos ao PJZ

Atendimento aos

Requisitos Riscos

D¢ 5 A
ercn;)nnlzll;z;ti!/us Enquadramento Inovagéo Aspectos Capacidade Mercado Concorréncia Pertil

Documentacé .
ocumentacao técnicos Financeira Empreendedor

13,14, 15, 35,36,37, 34,39, 40, 1,2,44, 49,87,88 3,48 52, 467 511 82,83
38,72. 24 £F S or "an

16,17, 18, aa2.43, | | 45,6465,
19,20,21, 46,47,85, | | 66,6768, ?2 gé essg oy o £y
22,2324, %, 69,70, 59,60,61, 91,97, :
25,26.21, 11,73,74, 62,6380, '
28,29.30, 75,7677, "
31,3233, 78,79,92.

8.

Figura 25 - Subareas de preocupacdo para avaliagdo dos projetos
submetidos ao PJZ.

Fonte: Dados da Pesquisa.

A partir do agrupamento dos conceitos por areas de preocupacao,
relacionadas ao problema, foi possivel constatar que a dimensédo
relacionada ao “Atendimento aos Requisitos” é formada por quatro
subareas de preocupacdo: documentacdo; demonstrativos contabeis;
enquadramento; e inovacdo. A dimensdo “Riscos” é formada por cinco
subareas: aspectos técnicos; capacidade financeira; mercado;
concorréncia; e perfil empreendedor. Ressalta-se que os nomes dados a
cada area e subarea buscam refletir da melhor forma possivel os
conceitos que os compdem e nao pelo nome que é dado a ela.

Apoés a identificacdo dos EPAs, a elaboracdo dos conceitos
orientados a acdo e 0 Seu agrupamento por areas de preocupacdo, a
préxima etapa do processo de estruturacdo do modelo é a elaboracgdo dos
Mapas de Relagdes Meios-Fins.
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4.2.3 Mapas de rela¢Ges meios-fins

A partir dos conceitos orientados a acdo e seu agrupamento em
areas de preocupacdo, a metodologia MCDA-C, por intermédio da
elaboracdo dos mapas de relagbes meios-fins, procura expandir o
entendimento sobre o contexto pela identificagdo das relagdes de
hierarquia e de influéncia entre os conceitos. Por meio dos mapas
cognitivos é possivel estabelecer um conjunto de pontos de vista que
representem de forma operacional os objetivos do decisor (LACERDA,;
ENSSLIN; ENSSLIN, 2011a).

Para a elaboracdo dos mapas meio-fins, a coordenadora ira
explicitar seus valores relacionados ao problema em questdo (por meio
de conceitos superiores na hierarquia), bem como fornecera uma série
de meios visando atingir os fins almejados (ENSSLIN et al., 2010b). Os
conceitos fins — também denominados de preocupac@es estratégicas —
s80 0s conceitos que se encontram no topo do mapa, € 0S conceitos
meios também denominados de preocupagBes operacionais sdo a base
dos mapas.

Para cada subarea de preocupacdo, foi elaborado um mapa;
portanto, para esta pesquisa, elaboraram-se nove mapas cognitivos.
Durante a constru¢do dos mapas, novos conceitos poderdo surgir. Tal
fato ocorre, pois, na sua elaboracdo, a decisora e a facilitadora
constroem um melhor entendimento sobre os aspectos a serem
avaliados, e esses aspectos sdo integrados aos mapas. Com a finalidade
de diferenciar os conceitos iniciais dos conceitos integrados no processo
de construcdo do mapa, utilizou-se uma sequéncia numérica
diferenciada da utilizada nos conceitos iniciais. Dessa forma, escolheu-
se de forma aleat6ria utilizar nimeros superiores a trezentos para
identificar os conceitos integrados durante o processo de construgdo dos
mapas.

Com o objetivo de facilitar o entendimento e sua anélise, 0 mapa
de relacdo meio-fins é dividido em mapas menores, formando os
clusters. Os clusters sdo formados pelo agrupamento dos ramos cuja
argumentacdo reflita uma mesma preocupacao do decisor e ndo existam
relagdes de influéncia entre os clusters.

Para evidenciar essa etapa da constru¢do do modelo, na Figura
26, é apresentado o mapa de relagdes meios-fins para o cluster
“Inovacdo”. Os demais mapas sdo apresentados no apéndice B.
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Observa-se no mapa acima que o0 cluster “Inovacdo” ¢
representado por quatro subdivisdes: Parcerias; Trajetéria Inovadora;
Tipos de Inovagdo; e Caracteristicas. Estas subdivisdes sdo denominadas
subclusters. Destaca-se também que na Figura 26 as linhas de
argumentacdo sdo evidenciadas pelas linhas pontilhadas em tom escuro,
pois, a partir da andlise das linhas de argumentacéo e dos clusters, foram
identificados os pontos de vista fundamentais que serdo levados em
conta no processo de construcdo do modelo multicritério. Esse processo
é evidenciado na etapa abaixo.

4.2.4 Estrutura Hierarquica de Valor e Descritores

Apobs a construcdo de todos os mapas, dando continuidade ao
processo de construgdo do entendimento, a metodologia MCDA-C
propde que a relagdo de influéncia seja convertida em uma estrutura
hierdrquica de valor, permitindo incorporar o entendimento dos
julgamentos preferenciais do decisor no modelo em construcdo
(ENSSLIN et al., 2010b; AZEVEDO et al., 2011).

Os clusters iniciais necessitam ser testados para identificar se os
aspectos do contexto estdo representados de forma: essencial,
controlavel, completo, mensurdvel, operacional, isolavel, ndo
redundante, conciso e compreensivel (ENSSLIN et al., 2010b). Ao
serem analisados, muitos clusters iniciais necessitam ser desmembrados
até atenderem as propriedades acima mencionadas. No entanto, ao
atenderem as propriedades, os clusters passam a compor a Estrutura
Hierarquica de Valor sob a denominacdo de Pontos de Vistas
Fundamentais (PVFs).

Através do mapa de relagdes meio-fins e sua organizacdo em
areas de preocupacdo, foi possivel identificar nove Pontos de Vista
Fundamentais. Verifica-se que area de preocupagdo “Atendimento aos
Requisitos” ¢ respondida por quatro PVFs: Documentagio;
Demonstrativos Contabeis; Enquadramento; e Inovacdo. A area de
preocupagdo “Riscos” ¢ respondida por cinco PVFs: Aspectos técnicos;
Capacidade Financeira; Mercado; Concorréncia; e Perfil Empreendedor.

Os PVFs acima apresentados sdo0 muito abrangentes para serem
mensurados. Dessa forma, utiliza-se a légica da decomposicao, em que
0s PVFs sdo desdobrados em Pontos de Vistas Elementares (PVES) até
um nivel possivel de ser mensurado de forma objetiva e ndo ambigua
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(ENSSLIN et al., 2010b). A identificacdo dos PVEs é realizada pela
andlise dos subcluster identificados nos Mapas de Rela¢des Meios-Fins.

Para formar a Estrutura Hierarquica de Valor com seus

respectivos PVESs, os PVFs foram decompostos emergindo em:

32 PVEs de 1° nivel;
36 PVEs de 2° nivel;
20 PVEs de 3° nivel; e
02 PVEs de 4° nivel.

A Estrutura Hierarquica de Valor com todos os pontos de vistas,

desmembrados de forma a tornar possivel a mensuracdo dos aspectos
que respondem pelo desempenho das propostas, é apresentada na Figura

27.
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Por meio dos mapas, foi possivel fazer a transcricdo do
conhecimento gerado na coordenadora do programa para uma estrutura
hierarquica, que representa 0s aspectos (critérios) que respondem pelo
desempenho das propostas submetidas ao PJZ.

Observa-se que, conforme preconizado pela literatura, o0 modelo
leva em consideracéo fatores qualitativos e quantitativos no processo de
selecdo dos projetos ((LOCH et al., 2001; ASOSHEH; NALCHIGAR,;
JAMPORAZMEY, 2010). Dentre os aspectos identificados pela
coordenadora do programa, destacam-se a experiéncia da equipe técnica
no desenvolvimento de outros produtos, a experiéncia profissional e a
formacdo académica da equipe técnica, o envolvimento do
empreendedor no desenvolvimento do projeto, a experiéncia do
empreendedor responsavel pelo desenvolvimento do projeto, tipos de
inovacdo, grau de novidade, quantidade de parcerias estabelecidas para
o0 desenvolvimento do projeto, produtos ja desenvolvidos em parceria,
trajetéria inovadora da empresa, demanda, abrangéncia do mercado,
conhecimento dos clientes e identificacdo da concorréncia, por estar em
consondncia com a literatura investigada (DAMANPOUR;
GOPALAKRISHNAN, 2001; DANNEELS; KLEINSCHMIDT, 2001,
JOHANNESSEN; OLSEN; LUMPKIN, 2001; CAPUTO et al., 2002;
MORAES; LAURINDO, 2003; FLOR; OLTRA, 2004; NIETO, 2004;
MATIAS-PEREIRA; KRUGLIANSKAS, 2005; MOHANTY et al,,
2005; PLONSKI, 2005; ANDRADE, 2006; DE JONG; VERMEULEN,
2006; DEY, 2006; DUARTE; REIS, 2006; PRAJOGO; AHMED, 2006;
BITMAN; SHARIF, 2008; EILAT; GOLANY; SHTUB, 2008;
HUANG; CHU; CHIANG, 2008; IMOTO; YABUUCHI; WATADA,
2008; ROCHA; DUFLOTH, 2009; AHN; ZWIKAEL; BEDNAREK,
2010; ASOSHEH; NALCHIGAR; JAMPORAZMEY, 2010; JUGEND;
SILVA, 2010). No entanto, apesar de a literatura investigada apresentar
como aspectos utilizados no processo de Selecéo de Projetos as questdes
econdmica e financeira (MORAES; LAURINDO, 2003; MOHANTY et
al., 2005; DEY, 2006), convém destacar que 0s aspectos (critérios)
relacionados a capacidade financeira, nesta pesquisa, tém um enfoque
diferenciado, pois buscam avaliar a condi¢do financeira da empresa
proponente para verificar se possui condigbes para saldar o
financiamento.

Apos a identificagdo dos aspectos a serem utilizados no processo
de selecdo das propostas submetidas ao PJZ, o passo seguinte é a
construcdo de escalas ordinais para mensurar 0s pontos de vista. Estas
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escalas ordinais sdo denominadas Descritores. Os descritores séo
construidos por meio das informag6es contidas nos Mapas de Relagfes
Meios-Fins, ou seja, os polos opostos de cada conceito constante no
mapa auxiliam na identificacdo do impacto mais baixo de um descritor,
e os polos presentes identificam o nivel de exceléncia.

Pela interacdo com a coordenadora do Programa, foram definidos
0s niveis de impacto para cada descritor. Dentre eles, sdo estabelecidos
os niveis de referéncia Bom e Neutro, em que 0s niveis acima do nivel
Bom sdo considerados benchmarking, abaixo do nivel Neutro sdo
considerados comprometedores, e 0s niveis intermediarios (entre o nivel
Bom e Neutro) sio considerados niveis de mercado (ZAMCOPE et al.,
2010; ENSSLIN et al., 2010b). A Figura 28 ilustra o processo de
construcdo dos descritores para a linha de argumentacdo parceria pela
andlise do Mapa de Relagdes Meios-Fins do PVF “Inovagdo”.

Esse processo para construcdo dos descritores foi realizada para
cada um dos nove PVFs. As Figuras 29 e 30 ilustram a Estrutura
Hierarquica de Valor para o PVF “Inovacdo” com os correspondentes
PVEs e descritor. Ressalta-se que, em virtude do tamanho, foi dividida
em Parte | e Parte Il.
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Observa-se, por meio da Estrutura Hierarquica de Valor para o
PVF “Inovagédo”, que 0 mesmo € representado por 10 PVEs passiveis de
mensuragdo, ou seja, para cada um desses aspectos foram construidos
descritores, que passam a denominar-se critérios. Tendo em vista que
esse processo foi realizado para todos 0s PVFs, constatou-se que:

0’0

» PVF “Documentagio” é composto por vinte e um critérios;

0’0

*» PVF “Demonstrativos contabeis” é composto por quatro
critérios;

3

o

PVF “Enquadramento” é composto por 0ito Critérios;

3

hS

PVF “Inovagdo” é composto por dez critérios;

3

A

PVF “Aspectos técnicos” é composto por quatro critérios;

3

hS

PVF “Capacidade financeira” é composto por 0ito Critérios;

3

A

PVF “Mercado” é composto por Seis Critérios;

R/
0.0

PVF “Concorréncia” é composto por quatro critérios; e

2

*

PVF “Perfil empreendedor” é composto por Cinco Critérios.

Desta forma, foram identificados 70 critérios a serem
considerados na avaliacdo de desempenho das propostas submetidas
pelas MPEIs catarinenses ao PJZ.

Convém ressaltar que o processo utilizado para a identificacao
dos critérios realizados nesta pesquisa sdo diferentes dos utilizados por
Danneels; Kleinschmidt, 2001; Loch et al., 2001; Linton; Walsh;
Morabito, 2002; Moraes; Laurindo, 2003; Mohanty et al., 2005;
Rabechini Jr; Pessda, 2005; Fernandes; Turrioni, 2007; Bitman; Sharif,
2008; Chin et al., 2008; Imoto; Yabuuchi; Watada, 2008; Toledo et al.,
2008; Yang; Hsieh, 2009; Ahn; Zwikael; Bednarek, 2010; Blindenbach-
Driessen; Van Dalen; Van Den Ende, 2010; Jucad Junior; Conforto;
Amaral, 2010; Jugend; Silva, 2010, pois ndo sdo critérios genéricos, e
sim especificos ao contexto estudado.

Ap6s a construcdo da Estrutura Hierarquica de Valor com os
Descritores, foi possivel desenvolver todo o entendimento do contexto
permitido por uma estrutura ndo numérica (escalas nominais e ordinais).
No entanto, por meio dessa estrutura ja é possivel visualizar o perfil de
desempenho atual de cada um dos projetos submetidos ao Programa.

Dando continuidade ao processo de entendimento, as escalas
ordinais devem ser transformadas em cardinais, que é o propésito da
fase seguinte da metodologia MCDA-C.
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4.3 FASE DE AVALIAGCAO

A Fase de Avaliacdo do modelo busca abordar os seguintes
aspectos: (i) construgdo das Funcdes de Valor; (ii) determinar as Taxas
de Substituicdo; e, (iii) realizar a Avaliacdo Global e Perfil de Impacto
do status quo. A fase de avaliagdo tem por objetivo melhorar o
entendimento do decisor por meio da construgdo de escalas cardinais e
taxas de substituicdo que representem suas preferéncias locais e globais.

4.3.1 Fungéo de Valor

A MCDA-C reconhece as diferencas entre as escalas ordinais e
cardinais, portanto, nesta fase, os dados até entdo apresentados e
organizados de forma qualitativa serdo transformados em dados
guantitativos, possibilitando a avaliacdo das caracteristicas inovadoras
das propostas submetidas ao PJZ em cada um dos critérios julgados
relevantes pela decisora. A primeira etapa a ser desenvolvida é a
construcao das funcdes de valor (escalas cardinais).

O processo de transformacdo das escalas ordinais em cardinais
pode ser feito manualmente (através do método pontuacdo direta,
bisseccéo, dentre outras) ou utilizando-se de softwares desenvolvidos
para este propdsito. Nesta pesquisa, € utilizado o software MACBETH
para transformacdo das escalas ordinais em cardinais. O procedimento
do software MACBETH consiste na utilizagdo de uma escala seméantica
de julgamento com seis niveis: muito fraca, fraca, moderada, forte,
muito forte e extrema.

A partir dos julgamentos semanticos proferidos pela decisora,
atribuem-se notas a cada nivel do descritor. Considerando 0s niveis
ancoras, é calculada as funcdes de valor dos critérios do modelo.
Cumpre ressaltar que aos niveis ancoras Bom e Neutro é atribuida
respectivamente a pontuagdo 100 e 0. A Figura 31 apresenta
transformacdo do descritor “Quantidade” de escala ordinal para escala
cardinal.
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Por meio da matriz seméantica de julgamento, elaborada no
software MACBETH, apresentada na Figura 31, pode-se observar a
perda de atratividade percebida pelo decisor quando da passagem de um
nivel para outro no descritor. Desta forma, é obtida a funcéo de valor e
consequentemente a escala cardinal para o Descritor. Este processo foi
elaborado para cada um dos 70 descritores.

Para fins de ilustracdo, na Figura 32, apresenta-se o conjunto de
escalas cardinais construidas para o PVF — Inovag&o.
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Ao concluir a etapa de construcdo das funcdes de valor, a
metodologia MCDA-C proporciona a decisora um entendimento que lhe
possibilita mensurar cardinalmente cada aspecto operacional
considerado relevante. Entretanto somente essas informacgdes ndo séo
suficientes para realizar a avaliacdo global de desempenho, ou seja,
mensurar 0s aspectos estratégicos (Pontos de Vistas Fundamentais) e 0s
aspectos taticos (Pontos de Vistas Elementares Intermediarios). Dessa
forma, para obtencdo da avaliacdo global de desempenho, é necessario
definir as taxas de substituicdes, sendo essa etapa da Fase de Avaliacdo
abordada na préxima secao desta pesquisa.

4.3.2 Taxas de Substituicéo

Essa etapa consiste em agregar as avaliagdes locais dos critérios
em uma avaliacdo global, possibilitando & coordenadora do programa
avaliar a performance das diferentes propostas submetidas ao Programa.
A integracdo € realizada por meio das taxas de substituicdo, que
representam a importancia relativa de cada aspecto ou critério no
modelo.

O método utilizado para a determinacédo das taxas de substituicdo
foi o de comparagdo par a par do software MACBETH. O processo
inicia-se com a identificacdo da estrutura hierarquica que se deseja
integrar por meio da determinacdo das taxas de substituicdo. Para
ilustracdo da determinag&o das taxas de substituicdo, serdo utilizados 0s
critérios apresentados na Figura 33.

A seguir elaborou-se a criacdo de acgBes potenciais que
representem a contribuicdo da passagem do nivel Neutro para o nivel
Bom, em cada um dos critérios que se desejam determinar a taxas, e
também a criacdo de acdes de referéncia com o desempenho neutro em
todos os pontos de vista (A-0) que, nesse caso, sera utilizado como uma
ancoragem, recebendo assim uma importancia de 0%, conforme
apresentado na Figura 34.
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Apos a criagdo das acBes de referéncia, as alternativas foram
ordenadas utilizando-se a Matriz de Roberts. Conforme apresentado na
Figura 35, ao elaborar a Matriz de Roberts a decisora forneceu
informacgOes sobre as alternativas potenciais construidas segundo o seu
juizo preferencial. Dessa forma, sempre que a decisora preferiu a
alternativa da linha, marca-se na coluna com a qual estd fazendo a
comparacdo o valor 1, em caso contrario marca-se o valor zero. Esse
procedimento deve ser realizado para todas as alternativas. No exemplo
apresentado na Figura 35, perguntou-se a decisora qual era a preferéncia
entre a alternativa Al e a alternativa A2, nesse caso a decisora optou
pela alternativa Al. Portanto, coloca-se 0 na linha A2 — coluna Ale 1
na linha Al — coluna A2. Ao final, somaram-se os valores das linhas e
obteve-se a hierarquizacdo de preferéncia da decisora. Observa-se que,
no caso da ilustracdo apresentada na Figura 35, a hierarquizacéo foi
estabelecida da seguinte forma: em primeiro lugar, a alternativa Al —
gue representa o critério Implementacdo de melhorias; em segundo
lugar, a alternativa A2 — que representa o critério Competitividade; e em
terceiro lugar, a alternativa A3.

As alternativas hierarquizadas foram inseridas no software
MACBETH, que, valendo- se da légica apresentada no item 4.2.1,
fornece as taxas de substituicdo, conforme apresentado na Figura 35.
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Avaliagéo dos Projetos submetidos ao

_//\
Atendimento aos.
Requisitos Riscos
pemea | O e R GERET e cmowowa g T
ontbeis
- —
Caracteristicas Matriz de Roberts
Produto aser AL A2 A0 SOMA ORDEM
desenvolvido
Al X 1 1 2 1°
Diferencial do 0
Produto
A2 X 1 1 2°
Implementacéo
d Competitividade A0 0 0 X 0 3°

e
melhorias

Taxas de substituicdo elaboradas por meio do software MCBETH

Flg, Ponderacio (Global)

[Implem. methor ]| [ Competit. ] | [ tuda inf. | Eagtzzl\a extrema
t. fork
Al [ Implem. melhor | fraca farte 5000 m' :Jl e
orte
" T _ X e
moderada
i 0.00 | SRR ]
A0 [ tudoint. ] —

Julgamentos consistentes

8 A 935 &9 B &) 1
Figura 35 - Matriz de Roberts e Taxas de substituicdo para os PVEs
“Implementacéo de melhorias” e “Competividade”
Fonte: Dados da Pesquisa.
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Esse processo foi realizado para todos os niveis hierarquicos da
Arvore de Valores. Ressalta-se que as taxas devem ser determinadas
iniciando pelos niveis hierarquicos inferiores até os niveis superiores.
Seguem, na Figura 36, as taxas de substituicdo para as duas areas de

preocupacdo e seus Pontos de Vistas Fundamentais.

Avalia¢&o dos Projetos submetidos ao PJZ

45% 55%

Atendimento aos

Requisitos Riscos

m%m 0% 119 339 Z%MM%

Demonstrativos Aspectos Capacidade

Documentagéo s Inovagao s
3 Contabeis Enquadramento g técnicos Financeira

Mercado

Perfil

Concorréncia Empreendedor

Figura 36 - Estrutura Hierarquica de Valor com as taxas de

substituicdo nos PVFs
Fonte: Dados da Pesquisa

Por meio da Figura 36, observa-se que a decisora confere grau de
importancia para as areas de preocupacéo “Atendimento aos Requisitos”
e “Riscos” de forma equilibrada, tendo em vista que ambos irdo
responder por 45% e 55%, respectivamente, do modelo para avaliacdo

dos Projetos submetidos ao PJZ. Verifica-se que,

na area de

preocupacdo “Atendimento aos Requisitos”, o PVF “Inovagdo” tem
maior importancia (40%) para a decisora em relacdo aos demais PVFs
(Documentacdo com 20%; Demonstrativos contabeis com 15%; e
Enquadramento com 25%), e na area de preocupagdo “Riscos”, a maior
importancia ¢ atribuida ao PFV “Capacidade Financeira” com 33%.
Com essas informacdes, é possivel demonstrar o perfil de
desempenho das propostas. No entanto, antes da apresentacdo do perfil
de desempenho das propostas, convém explicar que o PVF “Aspectos
técnicos” é formado por dois PVEs que sdo: “Experiéncia no
desenvolvimento de outros produtos”; e “Experiéncia profissional e
formagéo académica”, sendo que o primeiro PVE contribui com 40%, e
0 segundo, com 60% para a avaliacdo do PVF “Aspectos técnicos”. Na
Figura 37, apresentam-se os critérios que compdem o PVE “Experiéncia

profissional e formagdo académica”.
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Avaliagdo dos Projetos submetidos ao PJZ

-

Atendimento aos

Requisitos Riscos
- Demonstrativos Enquadram " Aspectos Capacidade . Perfil
Documentagao Contabeis nto Inovagéo e Financeira Mercado Concorréncia Empreendedor
Experiénciaprofissional
e formagéo académica
Curso técnico ou Graduagéo Pos-graduagéo
ensino médio
Namero médio (em anos) de Nimero médio (em anos) de Némero médio (em anos) de
é da perié daequipe énci daequipe
equipe de P& D responsével deP & D responsavel pelo de P &D responsavel pelo
pelo desenvolvimento do produto desenvolvimento do produto que desenvolvimento do produto que
que possui curso técnico e/ou possui graduagao. possui pos-graduagao.
médio.
Acimade 5 anos Acimade 5 anos Acimade 5 anos
5 anos 5 anos 5 anos
4 anos 4 anos 4 anos
3anos 3anos 3anos
2 anos 2anos 2anos
Abaixo de 2 anos Abaixo de 2 anos Abaixo de 2 anos

Figura 37 - Descritores PVE “Experiéncia profissional e formagéo
académica”

Fonte: Dados da Pesquisa.

Os critérios que compdem o PVE “Experiéncia profissional e
formacdo académica”, conforme evidenciado na Figura 37, sdo
compostos por trés SubPVEs. Como o0s trés SubPVEs  estdo
relacionadas a formacdo académica e a experiéncia profissional dos
integrantes da equipe de P & D, alguns projetos atenderdo as trés
alternativas e outros ndo. Para que os projetos que ndo atendam aos trés
SubPVEs ndo sofram penalizacdo no momento da avaliacdo do PVF
“Aspectos técnicos”, elaboraram-se taxas de substituicdo diferenciadas
para atender a todas as possibilidades, conforme apresentado na Figura
38.



150

Taxas de substituicdo projetos que atendam as trés alternativas

W.b Ponderagdo (Exp. profissicnal e formagdo académica) @
[ Pdz-graduacd | | [ Graduagdo ] |[ Curzo téchicol ]‘ [ tuda inf. ] E;ﬁ‘zlla
[ Péz-graduac3 | mt. fraca fraca moderada 41
[ Graduag3a ] _ fraca moderada LS
[ Curzo kécnicos ] _ fraca 21
[ buda inf. ] _ 0

Taxas de substituicdo projetos que atendam a duas alternativas

Ponderagde (Exp. profissional e formagdo académica) [=3a)
[ Pds-graduagd ]| [ Graduagdo | [ tudoinf. ] EaStE:lla
[ Poz-graduacs ] mt. fraca moderada 57
[ Graduagdo | _ moderada 43
(i . -
Ponderagdo (Exp. profissional e formacdo académica) (=3
[ Pés-graduacs ] |[ Curzo téchicod | [ tudao inf. ] E;izlla
[ Pds-graduags ] fraca moderada &7
[ Curzo téchicol | _ fraca 33
(o e o
Ponderagdo (Exp. profissional e formacgdo académica) (=3
[ Graduagio | |[ Curgo téchicad ] [ tudainf. | E;izlla
[ Graduagio | fraca moderada &7
[ Curso técnicod | _ fraca 23
ot ] e o

Figura 38 - Taxas de substituicdo PVE “Experiéncia profissional e
académica”

Fonte: Dados da Pesquisa.

O mesmo procedimento foi adotado no PVE “Titulagdo” que
compde o PVF “Perfil empreendedor”.

Por meio das taxas de substituicdo, o processo de apoio a decisao
proposto pela MCDA-C realiza a integracdo dos objetivos, utilizando-se
de niveis de referéncia, possibilitando & coordenadora do programa
conhecer a contribuicdo de cada critério na avaliacdo global. Tal
processo difere do proposto pelos instrumentos identificado na
literatura: Multiplos valores de atributos (MAVT), Seis sigma,
Raciocinio Evidencial e AHP, Delphi Fuzzy, Modelo de Programacéo
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Matematica, Fuzzy ANP, DEA e BSC, AHP, DEA e Fuzzy AHP, que
realizam a integracdo, no entanto ndo se utilizam de niveis de referéncia
(LOCH et al, 2001; LINTON; WALSH; MORABITO, 2002;
MOHANTY et al., 2005; DEY, 2006; DUARTE; REIS, 2006;
FERNANDES; TURRIONI, 2007; CHIN et al, 2008; EILAT,;
GOLANY; SHTUB, 2008; HUANG; CHU; CHIANG, 2008; YANG;
HSIEH, 2009; ASOSHEH; NALCHIGAR; JAMPORAZMEY, 2010;
PADOVANI; CARVALHO; MUSCAT, 2010).

4.3.3 Avaliacao Global e Perfil de Impacto do status quo

Uma vez obtidas as funcGes de valor e as taxas de substituicdo
dos descritores, pode-se construir a equacdo geral do modelo. O modelo
global é formado pela soma dos modelos de cada PVF, conforme
Equacéo 1:

V(2)=0,09*Vpyr1(2)+0,0675*Vpyr(2)+0,1125*Vpyr3(a) +0,18*Veyrs(
a)+0,0605*VpV|:5(a)+0,1815*VPV|:5(a)+0, 121*VPV|:7(3.)+0, 1265*Vpyrs
(a)+0,0605*Vpyro(a)

Equagdo 1 - Equagdo para o célculo da Avaliagdo Global do
Desempenho dos Projetos submetidos ao PJZ

Fonte: Dados da Pesquisa.

As constantes apresentadas na Equacdo 1 sdo o resultado do
produto das taxas na cadeia ascendente. Desta forma, o primeiro valor
0,09 corresponde a 0,20 (valor taxa substituicdo PVF “Documentagdo”)
multiplicado por 0,45, (valor taxa substituicio da dimensdo
Atendimento aos requisitos), e assim sucessivamente.

Assim, para cada PVF, ter-se-4 um modelo na forma genérica,
conforme a Equagéo 2.

Nk
Vevrk (Q)=2 Wik oVix(a)
i=1
Equacdo 2 - Equagdo genérica para Avaliacdo Global de Desempenho
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Em que:

Vpyrk(@): valor global da acdo a do PVF,: para k=1,... m;

vi,k (a): valor parcial da acdo a no critério i,i=1,...n, do PVF, para
k=1,..m;

a: nivel de impacto da acéo a;

w;iy: taxas de substituicdo do critério i, i=1,..n, do PVF, para
k=1,..m;

ne: nimero de critérios do PVF,- para k=1,...m;
m: numero de PVVFs do modelo.

Para 0 PVF, utilizado na ilustragdo da Figura 32, ter-se-ia:

VPVF4(a):0a12{0a60*vquantidade + 0!40 * Vprodutos}+ 0119
{0155*Vhi5t6ri00 + 0:45*Vprodutos atuais}+ 0131*Vtipos inovagédo + 0,38
{Oi38*vprojeto + 0’62 [0:32*Vsimilar + 0125 (0’60*Vimplementa(;éo +
0’40*Vcompetitividade) + 0’43*Vgrau]}

Equacéo 3 - Equacdo para o célculo da Avaliacdo Global do PVF4 dos
Projetos submetidos ao PJZ

Fonte: Dados da Pesquisa.

A Figura 39 exibe a Estrutura Hierarquica de Valor para o PVF4
“Inovacdo” com as Taxas de Substituicdo dos PVEs que o compdem.
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Esse processo foi repetido para os demais Pontos de Vistas
Fundamentais. Dessa forma, obtém o modelo global de desempenho dos
projetos submetidos ao PJZ.

Pode-se, a partir desse momento, utilizar esse modelo para apoiar
no processo de avaliacdo dos projetos, o que é realizado com o suporte
do modelo global de avaliagdo. Com o suporte do modelo de avaliagédo
global, a coordenadora do Programa pode identificar a pontuacéo e o
perfil de desempenho das propostas submetidas pelas empresas ao PJZ.

Para realizar a avaliacdo do status quo, ou seja, do desempenho
dos projetos, elaborou-se a avaliacdo do desempenho em cada indicador,
primeiro na forma ordinal, e, na sequéncia, transformou-se a escala
ordinal em escala cardinal com a ajuda da funcéo de valor. Com isso, foi
possivel identificar o desempenho do status quo em cada nivel do
modelo e assim ter a avaliacdo de desempenho atual de cada projeto.
Com essas informagGes pode-se elaborar o perfil de impacto da situa¢do
atual (status quo).

No presente pesquisa, a avaliacdo global e o perfil de
desempenho foram elaborados para as seis propostas submetidas ao
Programa no ano de 2010 (escolhidas para exemplificar o modelo). Na
Figura 40, apresenta-se a avaliacdo de desempenho dos projetos
submetidos no ano de 2010 ao PJZ, no nivel dos Pontos de Vistas
Fundamentais e do Perfil de Impacto do status quo.
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De acordo com as informag@es da Figura 40, observa-se que o
perfil de desempenho das Propostas € de 36 pontos Proposta 1; 37
pontos Proposta 2; 68 pontos Proposta 3; 47 pontos Proposta 4; 74
pontos Proposta 5; e 64 pontos Proposta 6. Ao analisar o desempenho
das propostas em uma escala onde 0 ponto equivale ao nivel Neutro e
100 pontos equivalem ao nivel Bom, todas as propostas possuem
desempenho em nivel competitivo. No entanto, a pontuagdo de corte
utilizada pela decisora para a sele¢do das propostas foi de 50 pontos, ou
seja, a proposta que apresentar pontuacdo igual ou superior serad
selecionada. A pontuacdo de corte foi estabelecida por meio da andlise
do perfil de desempenho das Propostas selecionadas para receber o
financiamento no ano de 2010, sendo, portanto, as Propostas 3, 5 e 6.

No entanto, 0 modelo possibilita conhecer o desempenho atual de
todos os critérios avaliados, servindo de auxilio na identificacdo dos
guesitos nos quais as empresas ndo selecionadas necessitam atuar para
gue suas propostas sejam aceitas. Dessa forma, apresentam-se abaixo as
tabelas que demonstram a avaliagdo de desempenho atual em todos os
niveis hierarquicos das trés Propostas ndo selecionadas para receber o
financiamento. As informacBes foram apresentadas por meio de uma
tabela, e ndo pela Estrutura Hierarquica de Valor em funcdo do tamanho
da estrutura.

Tabela 1 - Avaliagdo de Desempenho da Proposta 1

CRITERIOS DE AVALIAGAO | Taxas [:)Zm éi';’o Bom | Neutro
PONTUACAO GLOBAL 36
1.Atendimento aos requisitos 45% - 43 100 0
1.1 Documentagdo 20% - 103 100 0
111 Empresarial 51% - 104 100 0
1.1.1.1 Certiddes 17% - 78 100 0
1.1.1.1.1 Receita federal 21% N4 100 100 0
1.1.1.1.2 Previdéncia social 18% N4 75 100 0
1.1.1.1.3FGTS 16% N3 40 100 0
1.1.1.1.4 Unido 14% N4 100 100 0
1.1.1.1.5 Estadual 19% N4 75 100 0
1.1.1.1.6 Municipal 12% N3 71 100 0
1.1.1.2 Contrato Social 19% N5 120 100 0
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1.1.1.3 Declaracéo de débitos junto &

FINEP 25% - 106 100 0
1.1.1.3.1 Inadimpléncia 60% N4 100 100 0
1.1.1.3.2 Renegociacéo de dividas 40% N5 114 100 0
1.1.1.4 Licenca ambiental 30% N4 110 100 0
1.1.1.5RAIS 9% N4 100 100 0
1.1.2 Fiadores 49% - 101 100 0
1.1.2.1 Certid@es 21% - 100 100 0
1.1.2.1.1 Interdicéo 18% N4 100 100 0
1.1.2.1.2 Insolvéncia 18% N4 100 100 0
1.1.2.1.3 Agdo civel 22% N4 100 100 0
1.1.2.1.4 Protesto 20% N4 100 100 0
1.1.2.1.5 Justica federal 22% N4 100 100 0
1.1.2.2 Bens 37% - 100 100 0
1.1.2.2.1 Declaragdo I.R. 50% N5 100 100 0
1.1.2.2.1 Declaragdo 6nus 50% N5 100 100 0
1.1.2.3 Carta de fianca 29% N5 100 100 0
1.1.2.4 Residéncia 13% - 106 100 0
1.1.2.4.1 Localidade 55% N4 110 100 0
1.1.2.4.2 Comprovante 45% N4 100 100 0
1.2 Demonstrativos contabeis 15% - 48 100 0
1.2.1 Balango Patrimonial 37% N3 100 100 0
1.2.2 Balancete 29% N1 -50 100 0
1.2.3 DRE 21% N3 100 100 0
1.2.4 DLPA 13% N3 38 100 0
1.3 Enquadramento 25% - 70 100 0
1.3.1 Prazo de execugdo do projeto 14% N4 110 100 0
1.3.2 Tempo de constitui¢do da

empresa 19% N5 110 100 0
1.3.3 Localizagdo da empresa 5% N4 100 100 0
1.3.4 Receita 10% N2 0 100 0
1.3.5 Rubricas 16% N4 100 100 0
1.3.6 Atividade econdmica 13% N3 100 100 0
1.3.7 Financiamento 23% - 0 100 0
1.3.7.1 Valor solicitado 45% N2 0 100 0
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1.3.7.2Alinhamento entre valor

solicitado e receita 55% N2 0 100 0
1.4 Inovacdo 40% - -6 100 0
1.4.1 Parcerias 12% - 0 100 0
1.4.1.1 Quantidade 60% N2 100 0
1.4.1.2 Produtos desenvolvidos 40% N2 100 0
1.4.2 Trajetoria 19% - 43 100 0
1.4.2.1 Historico 55% N3 44 100 0
1.4.2.2 Produtos atuais 45% N3 42 100 0
1.4.3 Tipos de inovagdo 31% N1 -48 100 0
1.4.4. Caracteristicas 38% - 2 100 0
1.4.4.1 Projetos 38% N2 0 100 0
1.4.4.2 Produto a ser desenvolvido 62% - 3 100 0
1.4.4.2.1 Similar no mercado 32% N4 100 100 0
1.4.4.2.2 Diferencial do produto 25% - -29 100 0
1.4.4.2.2.1 Implementagdo de

melhorias 60% N1 -48 100 0
1.4.4.2.2.2 Competitividade 40% N2 0 100 0
1.4.4.2.3 Grau de novidade 43% N1 -50 100 0
2. Riscos 55% - 30 100 0
2.1 Aspectos técnicos 11% - 35 100 0
2.1.1 Experiéncia no desenvolvimento

de outros produtos 40% N3 50 100 0
2.1.2 Experiéncia profissional e

formacdo académica 60% - 25 100 0
2.1.2.1 Curso técnico ou ensino medio | 33% N3 0 100 0
2.1.2.2 Graduagdo 67% N3 38 100 0
2.1.2.3 Pos-graduagéo 0% 0 100 0
2.2 Capacidade financeira 33% - -9 100 0
2.2.1 Endividamento 24% - -45 100 0
2.2.1.1 Capital terceiros 60% N1 -41 100 0
2.2.1.2 Composicdo 40% N1 -50 100 0
2.2.2 Liquidez 29% - -50 100 0
2.2.2.1 Corrente 43% N1 -50 100 0
2.2.2.2 Seca 57% N1 -50 100 0
2.2.3 Lucratividade 20% - 6 100 0
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2.2.3.1 Margem liquida 44% N1 -22 100 0
2.2.3.2 Rentabilidade sobre o ativo 36% N1 -22 100 0
2.2.3.3 Giro do ativo 20% N7 117 100 0
2.2.4 Necessidade de capital de giro 27% N4 55 100 0
2.3 Mercado 22% - 54 100 0
2.3.1 Demanda 37% N3 60 100 0
2.3.2 Abrangéncia do mercado 33% - 42 100 0
2.3.2.1 Externo e interno 13% N4 100 100 0
2.3.2.2 Diversificacéo de produtos 37% N2 0 100 0
2.3.2.3 Setores 29% N4 100 100 0
2.3.2.4 Clientes 21% N2 0 100 0
2.3.3 Conhecimento dos clientes 30% N3 60 100 0
2.4 Concorréncia 23% - 21 100 0
2.4.1 Identificacéo 41% - 52 100 0
2.4.1.1 Origem 40% N2 -21 100 0
2.4.1.2 Produtos similares 60% N4 100 100 0
2.4.2 Motivagéo 10% N5 100 100 0
2.4.3 Atuacéo 49% N2 -20 100 0
2.5 Perfil empreendedor 11% - 116 100 0
2.5.1 Envolvimento com o projeto 45% N4 118 100 0
2.5.2 Experiéncia 37% N6 115 100 0
2.5.3 Titulagéo 18% - 114 100 0
2.5.3.1 Graduacéo 100% | N7 114 100 0
2.5.3.2 Especializacéo 0% 0 100 0
2.5.3.3 Mestrado/Doutorado 0% 0 100 0

Fonte: Dados da Pesquisa.

Na Tabela 1, é possivel identificar os critérios de cada PVF que
estdo com desempenho em nivel comprometedor que séo:

- No PVF “Demonstrativos Contabeis” (1.2) o PVE Balancete
(1.2.2);

- No PVF “Inovag¢io” (1.4) os PVEs: Tipos de Inovacao (1.4.4),
Implementacdo de Melhorias (1.4.4.2.2.1) e Grau de Novidade
(1.4.4.2.3);
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- No PVF “Capacidade Financeira” (2.1) os PVEs: Capital de
Terceiros (2.2.1.1), Composicdo (2.2.1.2), Corrente (2.2.2.1),
Seca (2.2.2.2), Margem liquida (2.2.3.1) e Rentabilidade sobre

0 Ativo (2.2.3.2);

- E, por fim, no PVF “Concorréncia” (2.4) os PVEs: Origem

(2.4.1.1) e Atuacéo (2.4.3).

Tabela 2 - Avalia¢cdo de Desempenho da Proposta 2

Desem-

Valo-

CRITERIOS DE AVALIACAO Taxas penho | rago Bom | Neutro
PONTUACAO GLOBAL - - 37

1.Atendimento aos requisitos 45% - 54 100 0
1.1 Documentagdo 20% - 89 100 0
1.1.1 Empresarial 51% - 100 100 0
1.1.1.1 Certiddes 17% - 50 100 0
1.1.1.1.1 Receita federal 21% N3 62 100 0
1.1.1.1.2 Previdéncia social 18% N3 44 100 0
1.1.1.1.3FGTS 16% N3 40 100 0
1.1.1.1.4 Unido 14% N3 40 100 0
1.1.1.1.5 Estadual 19% N3 44 100 0
1.1.1.1.6 Municipal 12% N3 71 100 0
1.1.1.2 Contrato Social 19% N5 120 100 0
1.1.1.3 Declaragdo de débitos junto a

FINEP 25% - 106 100 0
1.1.1.3.1 Inadimpléncia 60% N4 100 100 0
1.1.1.3.2 Renegociacéo de dividas 40% N5 114 100 0
1.1.1.4 Licenca ambiental 30% N4 110 100 0
1.1.1.5RAIS 9% N4 100 100 0
1.1.2 Fiadores 49% - 78 100 0
1.1.2.1 Certiddes 21% - 100 100 0
1.1.2.1.1 Interdicdo 18% N4 100 100 0
1.1.2.1.2 Insolvéncia 18% N4 100 100 0
1.1.2.1.3 Agdo civel 22% N4 100 100 0
1.1.2.1.4 Protesto 20% N4 100 100 0
1.1.2.1.5 Justica federal 22% N4 100 100 0
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1.1.2.2 Bens 37% - 49 100 0
1.1.2.2.1 Declaracéo I.R. 50% N4 38 100 0
1.1.2.2.1 Declaragdo énus 50% N4 60 100 0
1.1.2.3 Carta de fianga 29% N5 100 100 0
1.1.2.4 Residéncia 13% - 74 100 0
1.1.2.4.1 Localidade 55% N3 100 100 0
1.1.2.4.2 Comprovante 45% N3 43 100 0
1.2 Demonstrativos contabeis 15% - 63 100 0
1.2.1 Balango Patrimonial 37% N3 100 100 0
1.2.2 Balancete 29% N2 0 100 0
1.2.3DRE 21% N3 100 100 0
1.2.4 DLPA 13% N3 38 100 0
1.3 Enquadramento 25% - 81 100 0
1.3.1 Prazo de execucéo do projeto 14% N2 0 100 0
1.3.2 Tempo de constituicdo da empresa | 19% N5 110 100 0
1.3.3 Localizagéo da empresa 5% N4 100 100 0
1.3.4 Receita 10% N4 100 100 0
1.3.5 Rubricas 16% N4 100 100 0
1.3.6 Atividade econdmica 13% N3 100 100 0
1.3.7 Financiamento 23% - 70 100 0
1.3.7.1 Valor solicitado 45% N5 100 100 0
1.3.7.2Alinhamento entre valor

solicitado e receita 55% N3 46 100 0
1.4 Inovagdo 40% - 16 100 0
1.4.1 Parcerias 12% - -37 100 0
1.4.1.1 Quantidade 60% N1 -41 100 0
1.4.1.2 Produtos desenvolvidos 40% N1 -30 100 0
1.4.2 Trajetoria 19% - 0 100 0
1.4.2.1 Histérico 55% N2 100 0
1.4.2.2 Produtos atuais 45% N2 100 0
1.4.3 Tipos de inovagdo 31% N3 25 100 0
1.4.4. Caracteristicas 38% - 33 100 0
1.4.4.1 Projetos 38% N3 60 100 0
1.4.4.2 Produto a ser desenvolvido 62% - 17 100 0
1.4.4.2.1 Similar no mercado 32% N3 53 100 0
1.4.4.2.2 Diferencial do produto 25% - 0 100 0
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1.4.4.2.2.1 Implementacdo de melhorias | 60% N2 100 0
1.4.4.2.2.2 Competitividade 40% N2 100 0
1.4.4.2.3 Grau de novidade 43% N2 100 0
2. Riscos 55% - 24 100 0
2.1 Aspectos técnicos 11% - 65 100 0
2.1.1 Experiéncia no desenvolvimento de

outros produtos 40% N5 125 100 0
2.1.2 Experiéncia profissional e

formag&o académica 60% - 25 100 0
2.1.2.1 Curso técnico ou ensino médio 33% N2 0 100 0
2.1.2.2 Graduacdo 67% N3 38 100 0
2.1.2.3 P6s-graduacéo 0% 0 100 0
2.2 Capacidade financeira 33% - -27 100 0
2.2.1 Endividamento 24% - -45 100 0
2.2.1.1 Capital terceiros 60% N1 -41 100 0
2.2.1.2 Composicéo 40% N1 -50 100 0
2.2.2 Liquidez 29% - -50 100 0
2.2.2.1 Corrente 43% N1 -50 100 0
2.2.2.2 Seca 57% N1 -50 100 0
2.2.3 Lucratividade 20% - -11 100 0
2.2.3.1 Margem liquida 44% N1 -22 100 0
2.2.3.2 Rentabilidade sobre o ativo 36% N1 -22 100 0
2.2.3.3 Giro do ativo 20% N4 35 100 0
2.2.4 Necessidade de capital de giro 27% N3 0 100 0
2.3 Mercado 22% - 66 100 0
2.3.1 Demanda 37% N3 60 100 0
2.3.2 Abrangéncia do mercado 33% - 77 100 0
2.3.2.1 Externo e interno 13% N4 100 100 0
2.3.2.2 Diversificacdo de produtos 37% N3 39 100 0
2.3.2.3 Setores 29% N4 100 100 0
2.3.2.4 Clientes 21% N4 100 100 0
2.3.3 Conhecimento dos clientes 30% N3 60 100 0
2.4 Concorréncia 23% - 31 100 0
2.4.1 Identificacéo 41% - 52 100 0
2.4.1.1 Origem 40% N2 -21 100 0
2.4.1.2 Produtos similares 60% N4 100 100 0




163

2.4.2 Motivagio 10% N5 100 100 0
2.4.3 Atuacéo 49% N3 0 100 0
2.5 Perfil empreendedor 11% - 38 100 0
2.5.1 Envolvimento com o projeto 45% N2 0 100 0
2.5.2 Experiéncia 37% N6 115 100 0
2.5.3 Titulagéo 18% - -28 100 0
2.5.3.1 Graduagéo 100% N2 -28 100 0
2.5.3.2 Especializagio 0% 0 100 0
2.5.3.3 Mestrado/Doutorado 0% 0 100 0

Fonte: Dados da Pesquisa.

Na Tabela 2, identificaram-se os critérios de cada PVF que estdo

com desempenho em nivel comprometedor na Proposta 2 que sao:

- No PVF “Inovagdo” (1.4) os PVEs: Quantidade (1.4.1.1) e
Produtos Desenvolvidos (1.4.1.2);

- No PVF “Capacidade Financeira” (2.1) os PVEs: Capital de
Terceiros (2.2.1.1), Composi¢do (2.2.1.2), Corrente (2.2.2.1),
Seca (2.2.2.2), Margem liquida (2.2.3.1) e Rentabilidade sobre
0 Ativo (2.2.3.2);

- No PVF “Concorréncia” (2.4) o PVE Origem (2.4.1.1);

- E, por fim, no PVF “Perfil Empreendedor” (2.5) o PVE
Graduacgdo (2.5.3.1).

Tabela 3 - Avaliacdo de Desempenho da Proposta 4

CRITERIOS DE AVALIAGAO | Taxas '%aner:'; ?g"’(‘;g(; Bom | Neutro
PONTUACAO GLOBAL - - 47
1. Atendimento aos requisitos 45% - 66 100 0
1.1 Documentagdo 20% - 84 100 0
1.1.1 Empresarial 51% - 100 100 0
1.1.1.1 Certiddes 17% - 50 100 0
1.1.1.1.1 Receita federal 21% N3 62 100 0
1.1.1.1.2 Previdéncia social 18% N3 44 100 0
1.1.1.1.3FGTS 16% N3 40 100 0
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1.1.1.1.4 Unido 14% N3 40 100 0
1.1.1.1.5 Estadual 19% N3 44 100 0
1.1.1.1.6 Municipal 12% N3 71 100 0
1.1.1.2 Contrato Social 19% N5 120 100 0
1.1.1.3 Declaragdo de débitos junto a

FINEP 25% - 106 | 100 0
1.1.1.3.1 Inadimpléncia 60% N4 100 100 0
1.1.1.3.2 Renegociagdo de dividas 40% N5 114 100 0
1.1.1.4 Licenca ambiental 30% n4 110 100 0
1.1.1.5 RAIS 9% N4 100 | 100 0
1.1.2 Fiadores 49% - 68 100 0
1.1.2.1 Certiddes 21% - 49 100 0
1.1.2.1.1 Interdicdo 18% N3 38 100 0
1.1.2.1.2 Insolvéncia 18% N3 54 100 0
1.1.2.1.3 Agdo civel 22% N3 54 100 0
1.1.2.1.4 Protesto 20% N3 54 100 0
1.1.2.1.5 Justica federal 22% N3 45 100 0
1.1.2.2 Bens 37% - 49 100 0
1.1.2.2.1 Declaragéo I.R. 50% N4 38 100 0
1.1.2.2.1 Declaragéo 6nus 50% N4 60 100 0
1.1.2.3 Carta de fianga 29% N5 100 100 0
1.1.2.4 Residéncia 13% - 80 100 0
1.1.2.4.1 Localidade 55% N4 110 | 100 0
1.1.2.4.2 Comprovante 45% N3 43 100 0
1.2 Demonstrativos contabeis 15% - 63 100 0
1.2.1 Balango Patrimonial 37% N3 100 100 0
1.2.2 Balancete 29% N2 0 100 0
1.2.3 DRE 21% N3 100 | 100 0
1.2.4 DLPA 13% N3 38 100 0
1.3 Enquadramento 25% - 81 100 0
1.3.1 Prazo de execuc¢éo do projeto 14% N2 0 100 0
1.3.2 Tempo de constituicdo da empresa | 19% N5 110 100 0
1.3.3 Localizagdo da empresa 5% N4 100 | 100 0
1.3.4 Receita 10% N5 125 | 100 0
1.3.5 Rubricas 16% N4 100 | 100 0
1.3.6 Atividade econdmica 13% N2 0 100 0
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1.3.7 Financiamento 23% - 114 100 0
1.3.7.1 Valor solicitado 45% N5 100 | 100 0
1.3.7.2Alinhamento entre valor

solicitado e receita 55% N5 125 100 0
1.4 Inovagdo 40% - 50 100 0
1.4.1 Parcerias 12% - 20 100 0
1.4.1.1 Quantidade 60% N2 0 100 0
1.4.1.2 Produtos desenvolvidos 40% N3 50 100 0
1.4.2 Trajetoria 19% - 43 100 0
1.4.2.1 Histdrico 55% N3 44 100 0
1.4.2.2 Produtos atuais 45% N3 42 100 0
1.4.3 Tipos de inovagdo 31% N3 25 100 0
1.4.4. Caracteristicas 38% - 83 100 0
1.4.4.1 Projetos 38% N4 100 | 100 0
1.4.4.2 Produto a ser desenvolvido 62% - 72 100 0
1.4.4.2.1 Similar no mercado 32% N3 53 100 0
1.4.4.2.2 Diferencial do produto 25% - 84 100 0
1.4.4.2.2.1 Implementacao de melhorias | 60% N4 100 100 0
1.4.4.2.2.2 Competitividade 40% N3 60 100 0
1.4.4.2.3 Grau de novidade 43% N3 80 100 0
2. Riscos 55% - 31 100 0
2.1 Aspectos técnicos 11% - 88 100 0
2.1.1 Experiéncia no desenvolvimento

de outros produtos 40% N5 125 100 0
2.1.2 Experiéncia profissional e

formacéo académica 60% - 63 100 0
2.1.2.1 Curso técnico ou ensino médio 33% N6 115 100 0
2.1.2.2 Graduagéo 67% N3 38 100 0
2.1.2.3 Pés-graduacéo 0% 0 100 0
2.2 Capacidade financeira 33% - 6 100 0
2.2.1 Endividamento 24% - -25 100 0
2.2.1.1 Capital terceiros 60% N1 -41 100 0
2.2.1.2 Composigao 40% N3 0 100 0
2.2.2 Liquidez 29% - 26 100 0
2.2.2.1 Corrente 43% N7 126 100 0
2.2.2.2 Seca 57% N1 -50 100 0
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2.2.3 Lucratividade 20% - 23 100 0
2.2.3.1 Margem liquida 44% N2 0 100 0
2.2.3.2 Rentabilidade sobre o0 ativo 36% N2 0 100 0
2.2.3.3 Giro do ativo 20% N7 117 100 0
2.2.4 Necessidade de capital de giro 27% N3 0 100 0
2.3 Mercado 22% - 40 100 0
2.3.1 Demanda 37% N3 60 100 0
2.3.2 Abrangéncia do mercado 33% - 55 100 0
2.3.2.1 Externo e interno 13% N4 100 100 0
2.3.2.2 Diversificacéo de produtos 37% N2 0 100 0
2.3.2.3 Setores 29% N4 100 | 100 0
2.3.2.4 Clientes 21% N3 60 100 0
2.3.3 Conhecimento dos clientes 30% N2 0 100 0
2.4 Concorréncia 23% - 23 100 0
2.4.1 Identificacao 41% - 31 100 0
2.4.1.1 Origem 40% N2 -21 100 0
2.4.1.2 Produtos similares 60% N3 65 100 0
2.4.2 Motivagao 10% N5 100 | 100 0
2.4.3 Atuacédo 49% N3 0 100 0
2.5 Perfil empreendedor 11% - 48 100 0
2.5.1 Envolvimento com o projeto 45% N2 0 100 0
2.5.2 Experiéncia 37% N6 115 100 0
2.5.3 Titulacdo 18% - 29 100 0
2.5.3.1 Graduagéo 100% N4 29 100 0
2.5.3.2 Especializagdo 0% 0 100 0
2.5.3.3 Mestrado/Doutorado 0% 0 100 0

Fonte: Dados da Pesquisa.

Na Tabela 3, identificaram-se os critérios de cada PVF que estio
com desempenho em nivel comprometedor na Proposta 4 que séo:

- No PVF “Capacidade Financeira” (2.1) os PVEs: Capital de
Terceiros (2.2.1.1), e Seca (2.2.2.2);

- E, por fim, no PVF “Concorréncia” (2.4) o PVE Origem
(2.4.1.2).
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As informagdes geradas a partir do modelo possibilitaram a
coordenadora identificar de forma especifica os critérios em que as
empresas necessitam atuar para que suas propostas sejam aceitas,
gerando assim transparéncia no processo de selecdo das empresas.
Como forma de gerenciar 0s recursos e auxiliar as empresas, a
coordenadora do Programa pode ainda identificar acfes e avaliar seu
impacto para que as empresas alcancem seus objetivos que, nesse caso,
é conseguir o financiamento para o desenvolvimento de um produto
inovador que proporcione melhoria em seu desempenho econémico e
financeiro. A etapa de identificacdo e avaliacdo de acdes é denominada
Recomendacdes, que serd abordada no item 4.3.

4.3.4 Analise de Sensibilidade

Ao final da fase de avaliacdo, realiza-se a analise de sensibilidade
com o proposito de verificar a robustez ou ndo das pontuacdes das
alternativas quando ocorrer variagbes nas taxas de substituicdo e
também do impacto das alternativas nos niveis dos descritores
(CARPES; ENSSLIN; ENSSLIN, 2008), ou seja, a analise de
sensibilidade expande o entendimento da decisora sobre a estabilidade e
superioridade ou ndo de uma alternativa em relacéo & outra. Com base
nesse conhecimento, a decisora possui orientacfes sobre 0s fatores cujos
aperfeicoamentos trariam maior contribuicdo para que as Propostas
sejam aprovadas.

Neste contexto, para compreender as consequéncias das variagoes
ocorridas no ambiente e seu impacto na performance das alternativas,
realizou-se (i) a andlise de sensibilidade das taxas de substitui¢do; e (ii)
a analise de sensibilidade no nivel de impacto das alternativas, para
tanto, utilizou-se o software Hiview.

A andlise de sensibilidade para as taxas de substituicdo foi
realizada de forma grafica para os nove PVFs, conforme apresentado
abaixo.

No entanto, antes da apresentacdo da analise, convém lembrar
gue a pontuacgdo global das Propostas €, em primeiro lugar, a Proposta 5
com 74 pontos; em segundo, a Proposta 3 com 68 pontos; em terceiro, a
Proposta 4 com 47 pontos, em quarto, a Proposta 2 com 37 pontos; e em
quinto, a Proposta 1 com 36 pontos.
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Figura 41 - Analise de sensibilidade da taxa de substituicdo do PVF
“Documentacio”

Fonte: Dados da Pesquisa.

Observa-se na Figura 41 que, caso haja variacdo na taxa de
substituicdo do PVF “Documentacdo” entre 0 ¢ 100 pontos, henhuma
alternativa supera a Proposta 5 com a maior pontuacdo e em segundo
lugar a Proposta 3.

Observa-se na Figura 42 que, caso haja variacdo na taxa de
substituicdo do PVF “Demonstrativos contabeis” entre 0 ¢ 100 pontos,
nenhuma alternativa supera a Proposta 5 com a maior pontuagdo e em
segundo lugar a Proposta 3.
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Figura 42 - Andlise de sensibilidade da taxa de substituicdo do PVF
""Demonstrativos Contabeis”

Fonte: Dados da Pesquisa.
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Figura 43 - Analise de sensibilidade da taxa de substituicdo do PVF
"Enquadramento"’

Fonte: Dados da Pesquisa.
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Observa-se na Figura 43 que, para a taxa de 25 pontos
identificados pela decisora, a alternativa que se destaca é a Proposta 5.
No entanto, constata-se que, caso ocorram variacbes na taxa, as
alternativas podem variar. Se a taxa variar entre 0 e 38 pontos, a
alternativa de destaque é a Proposta 5. Caso a taxa aumente entre 39 e
98 pontos, nenhuma alternativa supera a Proposta 3. No entanto, entre
98 e 100 pontos, as Propostas 2 e 4 se equiparam a Proposta 3.

Dessa forma, caso a taxa seja superior a 38 pontos, a Proposta 5
deixa de ser a alternativa com maior pontuag&o.
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Figura 44 - Analise de sensibilidade da taxa de substituicdo do PVF
"Inovacdo"

Fonte: Dados da Pesquisa.

Observa-se na Figura 44 que, caso haja variacdo na taxa de
substitui¢do do PVF “Inovagdo” entre 0 e 100 pontos, nenhuma
alternativa supera a Proposta 5 com a maior pontuacdo e em segundo
lugar a Proposta 3.



171

| Aspectos técnicos ol >

swaliagéio Projetos

70—7

oo _

o 6

55

- |

30 + 1

\

N

_

25
20
15
10

5
L1}

D 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50 55 60 65 70 75 80 85 90 95 100
Total weight on Aspectos técnicos

Figura 45 - Analise de sensibilidade do PVF "Aspectos técnicos”
Fonte: Dados da Pesquisa.

Observa-se na Figura 45 que, para a taxa de 11 pontos
identificados pela decisora, a alternativa que se destaca é a Proposta 5.
No entanto, constata-se que, caso ocorram variagdes na taxa, as
alternativas podem variar. Se a taxa variar entre 0 e 67 pontos, a
alternativa de destaque é a Proposta 5. Caso a taxa aumente entre 68 e
100 pontos, nenhuma alternativa supera a Proposta 4.

Dessa forma, caso a taxa seja superior a 68 pontos, a Proposta 5
deixa de ser a alternativa com maior pontuagao e passa a ser a Proposta
4.

Observa-se na Figura 46 que, para a taxa de 33 pontos
identificados pela decisora, a alternativa que se destaca é a Proposta 5.
No entanto, constata-se que, caso ocorram variagdes entre 0 e 53 pontos,
a alternativa de destaque é a Proposta 5. Caso a taxa aumente entre 54 e
100 pontos, nenhuma alternativa supera a Proposta 3.

Dessa forma, caso a taxa seja superior a 53 pontos, a Proposta 5
deixa de ser a alternativa com maior pontuacao e passa a ser a Proposta
3.
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Figura 46 - Andlise sensibilidade taxa de substituicio PVF
""Capacidade financeira"
Fonte: Dados da Pesquisa.
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Figura 47 - Analise de sensibilidade da taxa de substituicdo do PVF
""Mercado™

Fonte: Dados da Pesquisa.
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Observa-se na Figura 47 que, caso haja variacdo na taxa de
substituicdo do PVF “Mercado” entre 0 e 100 pontos, nenhuma
alternativa supera a Proposta 5 com a maior pontuacdo e em segundo
lugar a Proposta 3.
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Figura 48 - Analise de sensibilidade da taxa de substituicdo do PVF
""Concorréncia™

Fonte: Dados da Pesquisa.

Observa-se na Figura 48 que, caso haja variacdo na taxa de
substituicdo do PVF “Concorréncia” entre 0 ¢ 100 pontos, nenhuma
alternativa supera a Proposta 5 com a maior pontuacdo e em segundo
lugar a Proposta 3.
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Figura 49 - Andlise da taxa de substituicdo do PVF "Perfil
empreendedor™

Fonte: Dados da Pesquisa.

Observa-se na Figura 49 que, caso haja variacdo na taxa de
substituicio do PVF “Perfil empreendedor” entre 0 e 100 pontos,
nenhuma alternativa supera a Proposta 5 com a maior pontuacéo.

Conclui-se pela analise de sensibilidade das taxas que a Proposta
5 apresenta a maior pontuacdo entre 0 e 100 para os PVFs:
“Documenta¢do”; “Demonstrativos contabeis”; “Inovagido”; “Mercado”;
“Concorréncia” e “Perfil empreendedor”. Nos PVFs, onde ocorreram
variagfes nas alternativas, estas foram observadas em decorréncia de
variagdes superiores a 10% as taxas identificadas pela decisora. Conclui-
se, portanto, que as alternativas ndo sdo sensiveis a pequenas variacoes
nas taxas de substituicéo.

Na sequéncia, realizou-se a anélise de sensibilidade no nivel de
impacto das alternativas, para compreender as consequéncias na
pontuacdo global das Propostas caso ocorram variages para um nivel
acima ou um nivel abaixo da performace atual de cada Proposta nos
descritores que compdem cada PVF.

Para fins de ilustracdo, apresenta-se abaixo a analise realizada
para os PVFs “Inovagdo” e “Capacidade financeira” por possuirem a
maior taxa de substituicao.
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Dessa forma, primeiro foram identificados os descritores que
compdem o PVF que sera objeto de analise (neste exemplo o PVF
“Inovagdo”). A seguir, para cada descritor identificou-se a performance
atual da Proposta nesse descritor, conforme evidenciado na Figura 50
por intermédio do descritor “Quantidade” da Proposta 1. Para a
performance atual em cada descritor que compoe o PVF “Inovagdo”, a
pontuacdo global da Proposta 1 é de 36 pontos. O préximo passo &
identificar para cada descritor o nivel superior a performance atual
inserir tal informacdo no software Hiview e calcular a pontuacgdo global
para cada Proposta. O mesmo processo foi realizado para o nivel
inferior.

Descritor: Quantidade

Numero de parcerias
estabelecidas para o

desenvolvimento do produto
A

111 = 4o0u mais parcerias

100 © 3parcerias

70 2parcerias €<———>  Nivelsuperior |
0 Q) 1 parceria <———> Performanceatual |

Nenhuma <E——> Nivel inferior |

41T

Figura 50 - Identificagdo performance descritor ""Quantidade™
Fonte: Dados da Pesquisa.

Na Figura 51, apresenta-se a analise de sensibilidade do nivel de
impacto das alternativas para o PVF “Inovacao”.
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Avaliagdo global Descritores nivel superior

5] Avaliagdo Projetos Node -0 x|
Reset | Add Avaliagao Data Breakdown
Proposta 2 Proposta 4

BRANCH Wt Proposta 1 Proposta3 Proposta 5 CumWt
Atendimento 45| 64 76 92 86 94 45.0
Riscos 55| 28 24 61 29 66 55.0

TOTAL 100 | 44 47 75 54 78 100.0

Avaliagdo global Descritores performance atual

] Avaliagio Projetos Node —(o] x|
Reset | Add | Avaliacdo Data Breakdown
Proposta 2 Proposta 4

BRANCH Wt Propostal Proposta3 Propostab CumWt
Atendimento 45| 43 54 77 66 83 45.0
Riscos 55| 28 24 61 29 66 55.0

TOTAL 100 | 35 37 68 46 74 100.0

Avaliagdo global Descritores nivel inferior

5] Avaliago Projetos Node =]
Reset | Add Avaliacao Data Breakdown
Proposta 2 Proposta 4
BRANCH Wt Propostal Proposta3 Proposta5 CumWt
Atendimento 45| 34 39 64 49 72 45.0
Riscos 55| 28 24 61 29 66 55.0
TOTAL 100| 31 31 62 38 68 100.0

Figura 51 - Analise sensibilidade do nivel de impacto das alternativas
para o PVF "Inovacéo"

Fonte: Dados da Pesquisa.

Observa-se por meio da analise de sensibilidade do nivel de

impacto no PVF “Inovag¢do” que o intervalo de variacdo para as
Propostas é:
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< 68 Vioal (Proposta 5) < 78;
< 62 Vgiopal (Proposta 3) < 75;
< 38 Vgioal (Proposta 4) < 54;
<31 Vyional (Proposta 2) <47; e,
<31 Vgional (Proposta 1) < 44,

Constata-se que a pontuacdo das Propostas para sensibilidade no
PVF “Inovacgdo” esta contida para o intervalo entre 31 a 78.

Abaixo, apresenta-se a andlise de sensibilidade do nivel de
impacto das alternativas para o PVF “Capacidade financeira”.

Observa-se por meio da analise de sensibilidade do nivel de
impacto no PVF “Capacidade financeira” que o intervalo de variacdo
para as Propostas é:

<70 Vgiopal (Proposta 5) < 75;
<63 Vgiopal (Proposta 3) < 72;
<43 Vgiopar (Proposta 4) < 52;
<36 Vgioval (Proposta 2) <47; e,
< 32 Vigiopal (Proposta 1) < 40.

Constata-se gue a pontuacdo das Propostas para sensibilidade no
PVF “Capacidade financeira” est& contida para o intervalo entre 32 a 75.

O mesmo procedimento foi adotado para os demais PVFs. No
entanto, ao analisar os demais PVFs, percebeu-se que o intervalo foi
aproximadamente igual aos acima apresentados.

Apos a realizacdo da analise de sensibilidade, a decisora julgou
gue o modelo esta adequado para auxiliar no processo de avaliagdo das
propostas.
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Avaliagao global Descritores nivel superior

] Avaliagdo Projetos Node

-|o| x|
Reset | Add Avaliag@o Data Breakdown
Proposta 2 Proposta 4
BRANCH Wt Propostal Proposta3 Proposta 5 CumWt
Atendimento 45| 43 54 77 66 83 45.0
Riscos 55| 38 35 68 41 69 55.0
TOTAL 100 | 40 43 72 52 75 100.0
Avaliagao global Descritores performance atual
5] Avaliagdo Projetos Node _|o| x|
Reset | Add Avaliagao Data Breakdown
Proposta 2 Proposta 4
BRANCH Wt Propostal Proposta 3 Proposta 5 CumWt
Atendimento 45| 43 54 77 66 83 45.0
Riscos 55| 28 24 61 29 66 55.0
TOTAL 100 | 35 37 68 46 74 100.0
Avaliagao global Descritores nivel inferior
1) Avaliagio Projetos Node o [=] 9]
Reset | Add Avaliagao Data Breakdown
Proposta 2 Proposta 4
BRANCH Wt Propostal Proposta 3 Proposta 5 CumWit
Atendimento 45| 43 54 77 66 83 45.0
Riscos 55| 23 21 52 23 59 55.0
TOTAL 100 32 36 63 43 70 100.0

Figura 52 - Analise sensibilidade do nivel de impacto das alternativas

para o PVF "Capacidade financeira"
Fonte: Dados da Pesquisa.
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4.4 FASE DE ELABORAGAO DE RECOMENDAGOES

Essa etapa tem por fungéo servir de apoio as empresas no sentido
de identificar acbGes para melhorar o desempenho das propostas
avaliadas, bem como entender as consequéncias dessas agdes na
melhoria do perfil de desempenho das propostas, caso as agdes venham
a ser implementadas.

O processo de geracdo de acOGes de recomendacgdo é elaborado
com base nos descritores cujo desempenho ndo atendeu as expectativas,
ou seja, aqueles desempenhos que se encontram em niveis
comprometedores. Nesse sentido, por meio da interacdo entre a decisora
e a facilitadora e pela leitura do status quo elaborado na Fase de
Avaliacdo, decidiu-se criar estratégias que possibilitem elevar o
desempenho das Propostas 1, 2 e 4 ndo aprovadas para fins de
financiamento.

Ao analisar a Tabela 1, onde foi apresentado o Perfil de
desempenho da Proposta 1, é possivel identificar que os PVFs
“Inovagdo” e “Capacidade financeira” encontram-se com desempenho
em nivel comprometedor. A partir desta analise, a decisora pode
apresentar a empresa os critérios pelos quais sua Proposta foi avaliada e
0 seu desempenho. Por meio dessa informacédo, podem ser identificadas
quais as agdes de melhoria e/ou aperfeicoamento necessitam ser
tomadas para que a Proposta seja aceita. No Quadro 17, apresentam-se
acoes de melhoria para os critérios que compdem os PVFs “Inovacao” e
“Capacidade financeira” que apresentam desempenhos
comprometedores.
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Quadro 17 - Identificacdo de acdes de melhoria para os critérios com
desempenho comprometedor da Proposta 1

Pro

posta 1

N° e nome do critério

1.4.1.1 Quantidade

Descricéo do critério

NUmero de parcerias estabelecidas
para o desenvolvimento do produto.

Performance atual

N2 — 1 Parceria

Acéo Recomendada

Estabelecer mais 1 parceria com
empresas ou universidades para o
desenvolvimento do Produto.

Impacto no descritor

Passaria do nivel 2 para o nivel 3.

N° e nome do critério

1.4.1.2 Produtos desenvolvidos

Descricao do critério

Numero de produtos resultantes de
parcerias com Instituicdes de pesquisa
nos Ultimos dois anos.

Performance atual

N2 — 1 Produto

Acéo Recomendada

A recomendacdo é desenvolver novos
produtos em  parcerias  com
instituicBes de pesquisa, no entanto,
tal aco demandaria tempo.

Impacto no descritor

Passaria do nivel 2 para o nivel 3.

N° e nome do critério

1.4.3 Tipos de inovagéo

Descri¢do do critério

Tipo de inovagdo proposto pela
empresa
0 — nenhuma;

1 — inovacdo de processo;
2 — inovacéo de produto;
3 — inovacdo de produto e processo.

Performance atual

N1 — 0 nenhuma

Acéo Recomendada

Desenvolver uma nova proposta que
represente  uma inovacdo para o
produto.

Impacto no descritor

Passaria do nivel 1 para o nivel 3.

N° e nome do critério

144221
melhorias

Implementacéo de

Descricdo do critério

As melhorias incrementais efetuadas
no produto representam ganhos em
termos de: produtividade e qualidade;
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produtividade; qualidade; e, ndo
apresentam.

Performance atual

N1 — ndo apresentam

Acéo Recomendada

Desenvolver uma nova proposta cujo
produto e/ou processo a  ser
desenvolvido represente ganhos em
termos de qualidade se comparados
com 0s existentes no mercado.

Impacto no descritor

Passaria do nivel 1 para o nivel 2.

N° e nome do critério

1.4.4.2.3 Grau de novidade

Descri¢do do critério

Grau de novidade apresentada pelo
produto oriundo do projeto.

Performance atual

N1 — nenhuma

Acéo Recomendada

Desenvolver uma nova proposta cujo
produto e/ou processo a ser
desenvolvido represente uma
inovacdo para a empresa.

Impacto no descritor

Passaria do nivel 1 para o nivel 2.

N° e nome do critério

2.2.1.1 Capital terceiros

Descri¢do do critério

Percentual de capital de terceiros
financiou os ativos da empresa.

Performance atual

N1 — acima de 70%

Acéo Recomendada

Reduzir para 70% o percentual de
recursos de terceiros financiando os
ativos da empresa.

Impacto no descritor

Passaria do nivel 1 para o nivel 2.

N° e nome do critério

2.2.1.2 Composicao

Descri¢do do critério

Percentual de endividamento de curto
prazo.

Performance atual

N1 — acima de 70%

Acéo Recomendada

Reduzir para 50% o percentual de
dividas de curto prazo da empresa.

Impacto no descritor

Passaria do nivel 1 para o nivel 3.

N° e nome do critério

2.2.2.1 Corrente

Descricdo do critério

Quanto a empresa possui em bens e
direitos realizaveis em curto prazo.

Performance atual

N1 — abaixo de 0,80
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Acéo Recomendada

A empresa necessita gerar recursos
para 0 pagamento de suas dividas,
pois 0s atuais recursos que a empresa
possui sdo insuficientes. Para tanto a
empresa pode reduzir em
aproximadamente 58% suas dividas
de curto prazo, por meio de
negociagdo com os fornecedores.

Impacto no descritor

Passaria do nivel 1 para o nivel 3.

N° e nome do critério

2.2.3.1 Margem liquida

Descricao do critério

Percentual de Ilucro obtido pela
empresa em relacdo as vendas
liquidas.

Performance atual

N1 — abaixo de 0% ou negativo

Acéo Recomendada

A empresa necessita aumentar as
vendas e/ou reduzir seus custos de
forma com que seu lucro liquido seja
superior ou igual a zero.

Impacto no descritor

Passaria do nivel 1 para o nivel 2.

N° e nome do critério

2.2.3.2 Rentabilidade sobre o ativo

Descricao do critério

Percentual de lucro liquido obtido
pela empresa em relacdo aos recursos
investidos no ultimo ano.

Performance atual

N1 — abaixo de 0% ou negativo

Acéo Recomendada

A empresa necessita reduzir seus
custos e/ou aumentar suas vendas
para que seu lucro liquido seja
superior ou igual a zero.

Impacto no descritor

Passaria do nivel 1 para o nivel 2.

Fonte: Dados da Pesquisa.

Caso a empresa que submeteu a Proposta 1 implementasse todas
acles apresentadas no Quadro 17, o perfil de desempenho atual da
Proposta, que € de 36 pontos, passaria para 48 pontos representando
uma melhora no desempenho da Proposta.

Com base na Tabela 2, realizou-se a mesma andlise para a
Proposta 2, conforme evidenciado no Quadro 18.
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Quadro 18 - Identificacdo de acdes de melhoria para os critérios com
desempenho comprometedor da Proposta 2

Pro

posta 2

N° e nome do critério

1.4.1.1 Quantidade

Descrigéo do critério

NUmero de parcerias estabelecidas
para o desenvolvimento do produto.

Performance atual

N1 — Nenhuma parceria

Acéo Recomendada

Estabelecer duas parcerias com
empresas ou universidades que
possam auxiliar no desenvolvimento
do Produto.

Impacto no descritor

Passaria do nivel 1 para o nivel 3.

N° e nome do critério

1.4.1.2 Produtos desenvolvidos

Descricao do critério

Numero de produtos resultantes de
parcerias com InstituicBes de pesquisa
nos Ultimos dois anos.

Performance atual

N1 — 0 Produto

Acéo Recomendada

A recomendacdo é desenvolver novos
produtos em  parcerias  com
instituicBes de pesquisa, no entanto,
tal aco demandaria tempo.

Impacto no descritor

Passaria do nivel 1 para o nivel 2.

N° e nome do critério

144221
melhorias

Implementacéo de

Descricao do critério

As melhorias incrementais efetuadas
no produto representam ganhos em
termos de: produtividade e qualidade;
produtividade; qualidade; e, ndo
apresentam.

Performance atual

N2 — qualidade

Acéo Recomendada

Rever a proposta cujo produto e/ou
processo a ser desenvolvido de forma
a acrescentar ganhos em termos de
qualidade e  produtividade se
comparados com 0s existentes no
mercado.

Impacto no descritor

Passaria do nivel 2 para o nivel 4.




184

N° e nome do critério

1.4.4.2.2.2 Competitividade

Descricéo do critério

NUmero de diferenciais competitivos
do produto em termos de: preco;
qualidade; desempenho;

tecnologia.

Performance atual

N2 — 1 diferencial

Acéo Recomendada

Rever a proposta cujo produto e/ou
processo a  ser  desenvolvido
represente ganhos além do ganho em
termos de qualidade mais um que
pode ser: em termos de preco, ou
desempenho, ou tecnologia se
comparados com 0s existentes no
mercado.

Impacto no descritor

Passaria do nivel 2 para o nivel 3.

N° e nome do critério

2.2.1.1 Capital terceiros

Descricao do critério

Percentual de capital de terceiros
financiou os ativos da empresa.

Performance atual

N1 — acima de 70%

Acéo Recomendada

A empresa vem sendo financiada
basicamente com  recursos de
terceiros, tendo em vista que seu PL
encontra-se negativo. A empresa
necessita reduzir para o nivel de 70%
o indice de capital de terceiros.

Impacto no descritor

Passaria do nivel 1 para o nivel 2.

N° e nome do critério

2.2.1.2 Composicao

Descri¢do do critério

Percentual de endividamento de curto
prazo.

Performance atual

N1 — acima de 70%

Acéo Recomendada

Reduzir para 50% o percentual de
dividas de curto prazo da empresa.

Impacto no descritor

Passaria do nivel 1 para o nivel 3.

N° e nome do critério

2.2.2.1 Corrente

Descricao do critério

Quanto a empresa possui em bens e
direitos realizaveis em curto prazo.

Performance atual

N1 — abaixo de 0,80

Acéo Recomendada

A empresa necessita gerar recursos
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para o pagamento de suas dividas,
pois 0s atuais recursos que a empresa
possui sdo insuficientes. Para tanto a
empresa pode reduzir em
aproximadamente 28% suas dividas
de curto prazo, por meio de
negociacdo com os fornecedores.

Impacto no descritor

Passaria do nivel 1 para o nivel 3.

N° e nome do critério

2.2.3.1 Margem liquida

Descricao do critério

Percentual de lucro obtido pela
empresa em relacdo as vendas
liquidas.

Performance atual

N1 — abaixo de 0% ou negativo

Acéo Recomendada

A empresa necessita aumentar as
vendas e/ou reduzir seus custos de
forma com que seu lucro liquido seja
superior ou igual a zero.

Impacto no descritor

Passaria do nivel 1 para o nivel 2.

N° e nome do critério

2.2.3.2 Rentabilidade sobre o ativo

Descricao do critério

Percentual de lucro liquido obtido
pela empresa em relagdo aos recursos
investidos no ultimo ano.

Performance atual

N1 — abaixo de 0% ou negativo

Acéo Recomendada

A empresa necessita reduzir seus
custos e/ou aumentar suas vendas para
que seu lucro liquido seja superior ou
igual a zero.

Impacto no descritor

Passaria do nivel 1 para o nivel 2.

N° e nome do critério

2.2.4 Necessidade de capital de giro

Descricao do critério

Variacdo da necessidade de capital de
giro em relagdo a receita operacional
liquida nos Gltimos 2 anos (*variacao
positiva ou negativa entre 0 e 4%).

Performance atual

N3 — aumento de 5%

Acéo Recomendada

A empresa necessita manter estavel a
necessidade de capital de giro.

Impacto no descritor

Passaria do nivel 3 para o nivel 4.

Fonte: Dados da Pesquisa.
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Se a empresa que submeteu a Proposta 2 implementasse todas
acOes apresentadas no Quadro 18, o perfil de desempenho atual da
Proposta, que é de 37 pontos, passaria para 48 pontos representando
uma melhora no desempenho da Proposta em 10 pontos.

Na Tabela 3, fez-se a analise da Proposta 4, conforme

apresentada no Quadro 19.

Quadro 19 - Identificacdo de acdes de melhoria para os critérios com
desempenho comprometedor da Proposta 4

Pro

osta 4

N° e nome do critério

2.2.1.1 Capital terceiros

Descri¢do do critério

Percentual de capital de terceiros
financiou os ativos da empresa.

Performance atual

N1 —acima de 70%

Acéo Recomendada

A empresa vem sendo financiada
basicamente com  recursos de
terceiros, tendo em vista que seu PL
encontra-se negativo. A empresa
necessita reduzir para o nivel de 70%
o indice de capital de terceiros.

Impacto no descritor

Passaria do nivel 1 para o nivel 2.

N° e nome do critério

2.2.1.2 Composicao

Descrigdo do critério

Percentual de endividamento de
curto prazo.

Performance atual

N3 - 50%

Acéo Recomendada

Reduzir para 40% o percentual de
dividas de curto prazo da empresa.

Impacto no descritor

Passaria do nivel 3 para o nivel 4.

N° e nome do critério

2.2.2.2 Seca

Descrigdo do critério

Quanto a empresa possui de
disponibilidades realizaveis a curto
prazo em relacéo as dividas.

Performance atual

N1 — abaixo de 0,80

Acdo Recomendada

A empresa necessita gerar recursos
para o pagamento de suas dividas,
pois 0s atuais recursos que a
empresa possui sdo insuficientes.
Para tanto a empresa pode reduzir
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em aproximadamente 13% suas
dividas de curto prazo, por meio de
negociagdo com os fornecedores, de
forma & obter o indice de 1,0.

Impacto no descritor Passaria do nivel 1 para o nivel 3.
N° e nome do critério 2.2.4 Necessidade de capital de giro
Descrigdo do critério Variagdo da necessidade de capital

de giro em relacdo a receita
operacional liquida nos ultimos 2
anos (*variagdo positiva ou negativa

entre 0 e 4%).
Performance atual N3 — aumento de 5%
Acdo Recomendada A empresa necessita manter estavel
a necessidade de capital de giro.
Impacto no descritor Passaria do nivel 3 para o nivel 4.

Fonte: Dados da Pesquisa.

No caso de a empresa que submeteu a Proposta 4 implementar
todas acOes apresentadas no Quadro 19, o perfil de desempenho atual da
Proposta, que é de 47 pontos, passaria para 53 pontos representando
uma melhora no desempenho da Proposta em 6 pontos.

No entanto, apesar de as a¢des acima mencionadas representarem
melhoria no desempenho das Propostas 1 e 2, para que estas sejam
aprovadas no Programa, suas Propostas precisam ter, no minimo, 50
pontos. Neste caso, a empresa teria que analisar sua performance em
outros critérios para a identificacdo e implementacdo de acfes que
possibilitem que seu desempenho atinja, no minimo, 50 pontos.

Percebe-se assim as vantagens na constru¢do de um processo para
auxiliar na avaliacdo das propostas submetidas ao programa. Esse
processo apresenta vantagens para a coordenadora do Programa, por
possibilitar a construcdo do entendimento sobre os aspectos relevantes a
serem considerados no processo de avaliacdo das propostas e também
para as empresas que submetem suas propostas, possibilitando a
identificagdo dos aspectos de suas propostas que necessitam ser
melhorado para a obtencédo do financiamento.







5 CONCLUSAO

A presente pesquisa teve como objetivo construir um modelo
gue permita avaliar o desempenho das propostas submetidas pelas
MPEIs de Santa Catarina ao Programa Juro Zero (PJZ), com vista a
apoiar a gestdo do Programa no processo de qualificacdo. Para alcancar
esse objetivo geral, foram necessarios 0s seguintes objetivos especificos:
(i) realizar a analise sistémica dos artigos publicados sobre o tema
Selecdo de Projetos; (ii) construir entendimento do contexto estudado
por meio da identificagdo, estruturacdo e mensuragdo dos aspectos
(critérios) considerados importantes para avaliar o desempenho das
propostas submetidas ao PJZ; (iii) ilustrar o perfil de desempenho
(status quo) das propostas submetidas ao PJZ no ano de 2010; (iv)
recomendar acdes de melhoria da performance em relacdo a situacdo
atual (status quo), com vista a alavancar o perfil de desempenho das
propostas.

Por meio da analise sistémica dos artigos publicados sobre o
tema Selecdo de Projetos, foi possivel constatar diversos artigos que
abordam o tema no contexto organizacional, no entanto, existe uma
lacuna quanto a utilizagdo do processo de apoio a decisdo para Selegédo
de Projetos para fins de investimento por instituicbes externas as
organizagdes (DANNEELS; KLEINSCHMIDT, 2001; LOCH et al.,
2001; OJANEN; PIIPPO; TUOMINEN, 2002; MORAES; LAURINDO,
2003; MOHANTY et al., 2005; FERNANDES; TURRIONI, 2007;
BITMAN; SHARIF, 2008; CHIN et al., 2008; EILAT; GOLANY;
SHTUB, 2008; IMOTO; YABUUCHI; WATADA, 2008; YANG,;
HSIEH, 2009; AHN; ZWIKAEL; BEDNAREK, 2010; ASOSHEH;
NALCHIGAR; JAMPORAZMEY,  2010; BLINDENBACH-
DRIESSEN; VAN DALEN; VAN DEN ENDE, 2010; JUCA JUNIOR;
CONFORTO; AMARAL, 2010; PADOVANI; CARVALHO;
MUSCAT, 2010).

Observou-se também que a maioria dos artigos publicados: (i)
ndo apresentam harmonia entre a origem do conhecimento utilizado para
a construcdo do processo de apoio a decisdo e 0 ambiente onde 0 mesmo
serd utilizado: (ii) ndo reconhecem a necessidade de levar em
consideragdo os valores e preferéncias do decisor e as singularidades de
cada organizacdo; (iii) identificam os critérios por meio da literatura;
(iv) a mensuracdo é realizada por meio de escalas ordinais; (v) a
integracdo é realizada sem a utilizacdo de niveis de referéncia; (vi) a
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maioria dos artigos permite a identificacdo do diagndstico da situacdo
atual, no entanto ndo possibilitam o gerenciamento de acdes que
auxiliem para a melhoria do desempenho atual; e, (vii) que o0s
instrumentos mais utilizados no processo de Selecdo de Projetos s&o:
Fuzzy, Anélise Envoltéria de Dados (DEA), Balanced Scorecard (BSC),
Seis sigma, Analytic Hierarchy Process (AHP), Modelos de
programacdo matematica, Mdltiplos valores de atributos (MAVT),
Raciocinio Evidencial (ER).

Por meio da analise dos artigos e dos instrumentos utilizados,
identificou-se a necessidade de um processo que possibilite a
identificacdo, mensuracdo, integracdo e a gestdo dos aspectos a serem
considerados no processo de selecdo de projetos. Nesse sentido,
constatou-se que a metodologia MCDA-C se destaca das demais por (i)
proporcionar aos atores envolvidos no contexto decisério sua
participacdo em todas as etapas do processo, possibilitando-lhes a
construcdo de conhecimento sobre o contexto decisorial, onde tal
conhecimento resultard& em um modelo que reflita seus valores e
preferéncias; e (ii) por ser uma ferramenta que possibilita a
identificacdo, mensuracdo, integracdo e um processo para
gerenciamento de acdes que possibilitem uma melhoria nos critérios em
gue a empresa apresenta um desempenho comprometedor.

Para atender ao segundo objetivo especifico, na fase de
estruturacdo, buscou-se por intermédio de entrevistas com a
coordenadora do PJZ, foram identificados 80 Elementos Primarios de
Avaliacdo. Mediante o processo de construgdo de conhecimento no
decisor, os Elementos Primarios de Avaliagcdo foram transformados em
conceitos orientados & acdo. Os conceitos foram agrupados em mapas de
relacdo meio-fins, com o objetivo de identificar as relagdes de influéncia
entre 0s conceitos. Por meio do mapa de relacdo meio-fins e sua
organizacdo em dareas de preocupacdo, foi possivel identificar nove
Pontos de Vista Fundamentais. A area de preocupagdo “Atendimento
aos Requisitos” € respondida por quatro PVFs: Documentacao;
Demonstrativos Contabeis; Enquadramento; e Inovacdo, e a area de
preocupacdo “Riscos” respondida por cinco PVFs: Aspectos técnicos;
Capacidade Financeira; Mercado; Concorréncia; e Perfil Empreendedor.
Como resultados do processo de andlise dos mapas de relacdes meios-
fins de forma suficiente e exaustiva foram identificados os 70 aspectos a
serem tidos em conta no processo de Selecdo de Projetos pelo PJZ.
Alguns dos critérios identificados pela coordenadora do PJZ para serem
utilizados no processo de selecdo dos projetos sdo compartilhados na
literatura analisada sobre o tema. Dentre esses se destacam 0s critérios
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relacionados a experiéncia e formacdo da equipe técnica responsavel
pelo desenvolvimento do produto; o envolvimento e experiéncia do
empreendedor responsavel pelo desenvolvimento dos produtos
relacionados a inovacdo proposta; parcerias estabelecidas; trajetdria da
empresa no desenvolvimento de produtos inovadores; mercado e
concorréncia  (DAMANPOUR,; GOPALAKRISHNAN, 2001,
DANNEELS; KLEINSCHMIDT, 2001; JOHANNESSEN; OLSEN;
LUMPKIN, 2001; CAPUTO et al., 2002; MORAES; LAURINDO,
2003; FLOR; OLTRA, 2004; NIETO, 2004; MATIAS-PEREIRA,;
KRUGLIANSKAS, 2005; MOHANTY et al., 2005; PLONSKI, 2005;
ANDRADE, 2006; DE JONG; VERMEULEN, 2006; DEY, 2006;
DUARTE; REIS, 2006; PRAJOGO; AHMED, 2006; BITMAN;
SHARIF, 2008; EILAT; GOLANY; SHTUB, 2008; HUANG; CHU,;
CHIANG, 2008; IMOTO; YABUUCHI; WATADA, 2008; ROCHA,;
DUFLOTH, 2009; AHN; ZWIKAEL; BEDNAREK, 2010; ASOSHEH;
NALCHIGAR; JAMPORAZMEY, 2010; JUGEND; SILVA, 2010). Os
aspectos que se diferem da literatura sdo relacionados aos requisitos e
estratégias do programa para selecdo das propostas e em relagdo a
capacidade financeira. Ressalta-se que, diferentemente da abordagem
encontrada na literatura, o critério relacionado a capacidade financeira
tem por objetivo avaliar a condi¢do financeira da empresa proponente
em saldar o financiamento.

Na sequéncia, foram construidas escalas ordinais para cada um
dos 70 critérios que passam a denominarem-se descritores, no entanto
como essa escala ndo admite a realizagdo de operagbes numéricas, foi
feita a transformagdo das escalas ordinais em cardinais. Esta
transformacdo foi realizada na fase de avaliagdo e possibilita a
identificacdo da diferenca de atratividade entre os niveis de cada
descritor.

Apo6s a construcdo das escalas cardinais para cada descritor,
realizou-se a integragdo entre os critérios por meio da identificacdo das
taxas de substituicdo, que em conjunto com as funcBes de valor
possibilitam a avaliagdo global de desempenho das propostas
submetidas ao programa cumprindo o segundo objetivo especifico desta
pesquisa.

A partir do modelo construido, foi possivel avaliar o perfil de
desempenho das seis propostas submetidas ao PJZ no ano de 2010 que €
de 36 pontos Proposta 1; 37 pontos Proposta 2; 68 pontos Proposta 3; 47
pontos Proposta 4; 74 pontos Proposta 5; e 64 pontos Proposta 6. Por
meio da andlise do perfil de desempenho das propostas selecionadas
para receber o financiamento, constatou-se que a pontuacdo de corte
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estabelecido pela Coordenadora para sele¢cdo das propostas foi de 50
pontos.

Por meio da andlise do desempenho atual de todos os critérios
avaliados, foi possivel identificar para as Propostas ndo selecionadas
que em geral os critérios que se encontram com desempenho
comprometedor sdo: no PVF “Capacidade Financeira” (2.1) os
descritores: Capital de Terceiros (2.2.1.1), Composi¢do (2.2.1.2),
Corrente (2.2.2.1), Seca (2.2.2.2), Margem liquida (2.2.3.1) e
Rentabilidade sobre o Ativo (2.2.3.2); no PVF “Concorréncia” (2.4) o
descritor Origem (2.4.1.1). Para cada um dos critérios identificados com
desempenho comprometedor, foram propostas a¢fes que possibilitem
melhorar seu desempenho em um ou dois niveis. Dessa forma, caso a
empresa que submeteu a (i) Proposta 1 implemente todas as agdes
recomendadas seu perfil de desempenho global passaria de 36 pontos
para 48 pontos; (ii) Proposta 2 passaria de 37 pontos para 48 pontos; e
(iii) Proposta 4 passaria de 47 pontos para 53 pontos, atendendo assim
ao terceiro e quarto objetivos especificos.

Dessa forma, conseguiu-se elaborar uma proposta diferenciada
para a avaliacdo das propostas submetidas ao PJZ, que se utilizou de
indicadores qualitativos e quantitativos, respeitou as particularidades do
programa, o decisor participa durante todo o processo de construcdo do
modelo, a mensuragdo é realizada por meio de escalas cardinais
possibilitando a identificacdo da diferenca de atratividade entre os
niveis, possibilitou a integracdo dos descritores de forma a obter uma
avaliacdo global de desempenho, permitiu a identificacdo do diagnéstico
da situagdo atual e o gerenciamento de acdes que auxiliem para a
melhoria do desempenho atual. Nesse sentido, reafirma-se a relevancia
desta pesquisa que se utilizou da metodologia MCDA-C por atender a
lacuna identificada na literatura analisada.

As informagdes geradas a partir do modelo possibilitaram a
coordenadora do programa a construcdo do seu entendimento sobre os
critérios a serem considerados no processo de avaliacdo das Propostas,
proporcionando transparéncia em relacdo aos critérios nos quais 0s
projetos serdo avaliados.

Outro fator importante é que por intermédio das informacdes
geradas no processo de apoio a decisdo a Coordenadora pode auxiliar as
empresas cujas propostas ndo foram selecionadas pela identificacdo dos
critérios que se encontram com desempenhos comprometedores e
sugerir aces que possibilitem as empresas melhorar seu desempenho.
Desta forma, o Programa estara auxiliando as empresas a atingirem seus
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objetivos que €é a obtencdo de financiamento e fomentando o
desenvolvimento de produtos inovadores no Estado.

Como principal limitagdo da pesquisa, ressaltam-se os seguintes
aspectos: (i) o modelo desenvolvido leva em consideracdo as percepgoes
da coordenadora do PJZ no Estado de Santa Catarina, portanto é
legitimado pela coordenadora neste contexto, sendo inviavel sua
aplicacdo em outro contexto sem sua adequacdo; e, (ii) as estratégias
elaboradas na fase de recomendacdes foram simulagbes de cenarios,
portanto ndo € possivel afirmar sua aplicagcdo com sucesso.

Sugere-se para futuras pesquisas: (i) que o contexto desta
pesquisa seja analisado segundo a percep¢do da coordenadora do
Programa em outro estado, possibilitando verificar a similaridade, ou
ndo, de preocupagdes entre 0s parceiros em relacdo as caracteristicas a
serem analisadas nas propostas submetidas ao PJZ; (ii) a continuidade
da avaliacdo dos projetos submetidos ao PJZ nos anos de 2011 e 2012
para consolidar e aperfeicoar o instrumento de gestdo construido; e, (iii)
acompanhar a melhoria de desempenho das propostas submetidas e néo
aprovadas frente a implementacao das a¢fes recomendadas.
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Quadro 20 - Elementos Priméarios de Avaliag&do e Conceitos

NO

EPAs

Conceitos

1

Parcerias

1 - Possuir contrato de parceria com
instituicBes de pesquisa, universidades,
dentre outros para incentivar trabalhos de
inovagdo... Deixar de conhecer o estado da
arte de pesquisas em sua &rea de atuacéo.
2 - Ter contrato de parceria com
instituicBes de pesquisa, universidades,
dentre outros para o desenvolvimento do
produto. Deixar de poder utilizar
infraestrutura para gerar e ou testar
conhecimentos inovadores.

Necessidade de capital
de giro

3 - Analisar a necessidade de capital de
giro da empresa... Incrementar o risco do
investimento ao financiar empresa que
deixe de desenvolver o produto e utilize os
recursos para financiar seu capital de giro.

3 | Aceitabilidade novo 4 — Dar preferéncia a empresas que
produto ac mercado identificaram a aceitabilidade do novo
produto ao mercado... Incrementar o risco
do investimento  por  desconhecer
comportamento do mercado.
4 | Pesquisa mercado 5 - Priorizar empresas que realizaram
guanto aos concorrentes | pesquisa para identificar os concorrentes e
suas linhas de produtos... Incrementar o
risco do investimento por desconhecer
comportamento dos concorrentes.
5 | Potencial de mercado 6 — Dar preferéncia a produtos com
do novo produto possibilidade de comercializacdo no
mercado interno e externo... Incrementar o
risco do investimento por ter mercado
restrito para comercializagdo local.
6 | Conhecer os Clientes 7 — Averiguar se a empresa conhece 0S

potenciais do novo
produto

potenciais clientes para 0 novo produto....
Incrementar o risco do investimento por
desconhecer comportamento dos clientes.
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NUmero potenciais
clientes

8 — Dar preferéncia ao produto que possua
varios clientes potenciais... Incrementar o
risco do investimento por estar limitado
poucos nichos de clientes.

Vulnerabilidade do
portfdlio de produtos

9 — Identificar se a empresa possui um
portfélio de produtos diversificados...
Incrementar o risco do investimento por
participar do mercado com poucos
produtos.

Vulnerabilidade do
portfdlio de clientes

10 — Awveriguar se a empresa possui um
portfdlio de clientes diversificados...
Incrementar risco do investimento em
funcdo da empresa depender de um Unico
cliente.

10

Concorrentes

11 — Dar preferéncia a empresas que
identificaram o0s principais concorrentes
com linhas de produtos similares...
Incrementar o risco do investimento ao
financiar empresa que desconhece o0
comportamento da concorréncia.

11

Esfera de atuacdo dos
concorrentes

12 — Dar preferéncia a empresas com
produtos cuja esfera de atuacdo da
concorréncia é restrita... Incrementar o
risco do investimento ao financiar

produtos com concorrentes nacionais.

12

Contrato Social

13 — Assegurar que a empresa apresente a
copia autenticada do contrato social
atualizado da empresa ... incrementar o
risco do investimento por ndo possuir
informacdes sobre a empresa, sua forma
de constituicdo e seus sécios uma vez que
serdo solidarios em caso de inadimpléncia.

13

Certiddes da empresa

14 — Assegurar que a certiddo negativa de
débitos junto a receita federal seja emitida
recentemente (na data de envio) e nédo
tenha restricdo... Incrementar o risco do
investimento ao financiar empresa em
débito com as instituicdes governamentais.
15 — Assegurar que a certiddo negativa de
débitos junto a previdéncia social seja
recente (emitida na data de envio) e ndo
possua restri¢do... Incrementar o risco do
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investimento ao financiar empresa em
débito com as instituicdes governamentais.
16 — Assegurar que o certificado de
regularidade junto ao FGTS seja emitido
recentemente (na data de envio) e sem
restricbes... Incrementar o risco do
investimento ao financiar empresa em
débito com as institui¢des governamentais.
17 — Assegurar que a certiddo negativa de
divida ativa da Unido seja recente (emitida
na data de envio) e sem restrigdes...
Incrementar o risco do investimento ao
financiar empresa em débito com as
instituicGes governamentais.

18 - Assegurar que a certiddo negativa de
impostos estaduais emitida recentemente e
em situacdo regular... Incrementar o risco
do investimento ao financiar empresa em
débito com as instituicdes
governamentais..

19 - Assegurar que a certiddo negativa de
impostos municipais que seja recente
(emitida na data de envio) e em situacéo
regular... Incrementar 0 risco do
investimento ao financiar empresa em
débito com as instituigdes governamentais.

14

Comprovante entrega
RAIS

20 - Assegurar que a empresa apresente o
comprovante de entrega da RAIS do
ultimo exercicio social, e que a declaragdo
tenha sido entregue no prazo aoc MTE...
Incrementar o risco do investimento ao
financiar empresa que ndo cumpre suas
obrigagdes perante os 6rgdos fiscais.

15

Comprovante residéncia

21 - Apresentar comprovante de
residéncia dos fiadores e que o mesmo
seja recente (inferior a 60 dias)... Em caso
de inadimpléncia ndo possuir dados para
localizar os fiadores.

16

Declaracéo I.R

22 — Assegurar que a declaragdo do
Imposto de Renda, seja entregue com
relagdo de bens dos fiadores do exercicio
fiscal anterior  ao pedido de
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financiamento... Incrementar o risco do
investimento por nédo possuir
comprovacdo de que os fiadores possuem
bens.

17

Declaracéo de
existéncia de 6nus

23 — Assegurar que a empresa apresente a
declaracdo de existéncia ou ndo de dnus
dos bens apresentados pelos fiadores na
declaracdo do I.R... Incrementar o risco do
investimento em funcdo dos bens
apresentados pelos fiadores estarem
comprometidos.

18

Carta de fianga

24 — Apresentar carta de fianca assinada
pelos fiadores e seus cdnjuges com firma
reconhecida em cartério... Em caso de
inadimpléncia ndo possuir o termo de
compromisso assinado pelos fiadores.

19

Bens patrimoniais

25 — Identificar se os fiadores possuem
bens patrimoniais que representem pelo
menos 30% do valor solicitado e se os
mesmos nao estdo comprometidos com
outras dividas... Em caso de inadimpléncia
ndo possuir forma de recuperar o recurso
investido.

20

Residéncia fiadores

26 — Assegurar que os fiadores residam no
mesmo domicilio regido/localidade de
sede da empresa solicitante do recurso...
Em caso de inadimpléncia dificuldade no
processo de execucdo juridica dos fiadores
e da empresa, em virtude de estarem em
comarcas diferentes.

21

Licenca ambiental

27 — Assegurar que a empresa possua
(caso necessario) autorizagdo previa ou de
operacdo das autoridades ambientais para
o0 produto a ser desenvolvido no projeto...
Incrementar o risco do investimento ao
financiar produto que ndo possa ser
desenvolvido em funcdo dos riscos
ambientais.

22

Certiddes dos fiadores

28 — Assegurar que a certiddo negativa dos
distribuidores de protestos e acles de
cobranca dos fiadores e seus conjuges seja
emitida recentemente e sem restricoes...
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Em caso de inadimpléncia financiador
possuir  fiadores com seus  bens
comprometidos.

29 — Assegurar que a certiddo negativa de
insolvéncia civil dos fiadores e seus
cdnjuges seja emitida recentemente e sem
restricbes ... Em caso de inadimpléncia
financiador possuir fiadores com dividas
maiores que o valor de seus bens.

30 — Assegurar que a certiddo negativa de
acoes civeis e de familia dos fiadores e
seus cOnjuges seja emitida recentemente e
sem  restricdes .. Em caso de
inadimpléncia financiador possuir fiadores
com bens comprometidos por acles de
execucdo com outras instituicdes.

31 — Assegurar que a certiddo negativa de
interdicdo dos fiadores e seus cdnjuges
seja emitida recentemente e sem
restricdes... Em caso de inadimpléncia
financiador possuir fiadores com restricéo
legal quanto a sua capacidade civil.

32 — Apresentar certiddo negativa da
justica federal dos fiadores e seus
conjuges emitida recentemente e sem
restricbes... Em caso de inadimpléncia
financiador possuir fiadores iniddneos.

23

Inadimpléncia perante
FINEP

33 - Assegurar que a empresa apresente
declaracdo que ndo possui inadimpléncia
em financiamentos junto a FINEP ou
outro 6rgdo da administragdo publica
federal, ou renegociou créditos com a
FINEP nos ultimos trés anos.... Investir
em empresa que obteve recursos federais e
ndo conseguiu ou esta com dificuldades

para efetuar o pagamento.

24

Itens financiaveis

34 - ldentificar se os itens de
investimentos constantes no projeto estao
direta ou indiretamente relacionados ao
desenvolvimento do produto inovador...
Investir em itens que ndo estejam
relacionados ao produto inovador.
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25

Balanco patrimonial

35 — Assegurar que a empresa apresente o
balanco patrimonial dos dois ultimos
exercicios fiscais anteriores ano pedido do
financiamento... Incrementar o risco do
investimento ao investir sem efetuar a
analise da capacidade financeira da
empresa para contratacdo do crédito.

26

Demonstracdo de
resultado

36 — Assegurar que a empresa apresente a
DRE dos dois Ultimos exercicios fiscais
anteriores ao pedido do financiamento...
Incrementar o risco do investimento ao
investir sem efetuar a andlise da
capacidade financeira da empresa para
contratagdo do crédito.

27

Demonstracdo de lucros
ou prejuizos
acumulados

37 — Assegurar que a empresa apresentar a
Demonstragdo de lucros ou prejuizos
acumulados/ e ou a Demonstracdo das
Mutagdes do Patrimdnio Liquido dos dois
Gltimos exercicios fiscais anteriores ao
pedido do financiamento... Incrementar o
risco do investimento ao investir sem
efetuar a andlise da capacidade financeira
da empresa para contratagao do crédito.

28

Balancete

38 — Assegurar que a empresa apresente 0
balancete atualizado com até 60 dias da
data de solicitacdo do financiamento...
Incrementar o risco do investimento ao
investir sem efetuar a anélise da
capacidade financeira da empresa para
contratacdo do crédito.

29

Receita operacional
bruta

39 — Assegurar que a receita operacional
bruta da empresa seja de no minimo R$
333.333,34 e no maximo R$ 10.500.00,00
no ano fiscal anterior ao pedido do
financiamento... Investir em empresas que
ndo atendam a politica de crédito do
Programa.

30

Valor do financiamento

40 — Averiguar se o valor solicitado
encontra-se dentro da politica de crédito
do Programa (valor Minimo R$ 100 mil a
no maximo R$ 900 mil)... Descumprir o
contrato ao investir em projetos que ndo




213

atendam a politica de crédito do Programa.
41 — Averiguar se o valor solicitado esta
alinhado com a ROB (o valor solicitado
deve corresponder a 30% da receita
operacional bruta da empresa no ano fiscal
anterior ao pedido do financiamento)...
Descumprir 0 contrato ao selecionar
empresas que ndo atendam os requisitos
do programa.

31

Prazo de execucdo do
projeto

42 - Assegurar se 0 prazo para a execucao
do projeto é de no maximo 18 meses...
Investir em projetos que ndo atendam a
politica de crédito do programa.

32

Ano de fundacéo da
empresa

43 — Assegurar que a empresa possui mais
de 12 meses de atuacdo no mercado...
Incrementar o risco do investimento ao
financiar empresa com pouca experiéncia
e tradicdo em seu mercado de atuacgéo.

33

Trajetoria inovadora

44 — Analisar se as empresas possuem
trajetéria na implementacdo de atividades
inovadoras... Investir em empresas com
pouca experiéncia no desenvolvimento de
produtos inovadores.

34

Origem tecnolégica
produtos oferecidos
atualmente

45 — Averiguar se o0s produtos efou
servicos comercializados pela empresa
atualmente sdo de origem tecnolégica
prépria... Investir em empresa sem
caracteristica inovadora.

35

Localizagdo da empresa

46 — Averiguar no contrato social se a
empresa esta localizada ou pelo menos
possui sede no Estado de Santa Catarina...
Descumprir o contrato ao aceitar empresas
que estejam fora da regido de atuacdo da
ACATE.

36

Setor de atuacéo da
empresa

47 - Averiguar se a principal atividade
econdmica da empresa se enquadra nos
setores econdmicos apoiados pela ACATE
(microeletrdnica, software, bens de
capital, farmaco e  medicamentos,
biotecnologia, nanotecnologia, biomassa,
Outros desde que caracterizada a
inovacdo)... Descumprir o contrato ao
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aceitar empresas que ndo estdo adequadas
aos setores econdmicos estabelecidos em
contrato com a FINEP.

37

Liquidez

48 — Dar preferéncia a empresas que
apresem indices de liquidez corrente de
no minimo 1,0 ou mais... maximizar o
risco ao financiar empresa com indices
inferiores a 0,8 evidenciando que o
montante de recursos realizaveis nao sdo
suficientes para saldar suas dividas de
curto prazo.

38

Equipe técnica

49 — Selecionar empresas que possuam
equipe técnica qualificada e de experiéncia
pratica para o desenvolvimento  do
produto... Incrementar o risco do
investimento ao financiar empresa que
possa ter dificuldade no desenvolvimento
do produto.

39

Mercado

50 — Selecionar empresas cujos produtos
possuam aceitabilidade no mercado, com
portfdlio de produtos e clientes
diversificados... Incrementar o risco do
investimento ao financiar empresas com
produtos vulneraveis ao mercado.

40

Abrangéncia do
mercado

51 — Priorizar empresas cujos produtos a
serem desenvolvido possuam mercado
consumidor abrangente... Incrementar o
risco por investir em mercado restrito.

41

Liquidez corrente

52 — Analisar o indice de liquidez corrente
da empresa proponente... Incrementar o
risco do investimento ao desconhecer o
potencial da empresa em saldar suas
dividas a curto prazo.

42

Liquidez seca

53 — Analisar o indice de liquidez seca da
empresa proponente... Incrementar o risco
do investimento ao investir em empresas
com dependéncia de recursos hao
monetario para saldar suas dividas de
curto prazo.

43

Capacidade de
pagamento

54 — Averiguar a liquidez da empresa
proponente ... Incrementar o risco do
investimento ao desconhecer a capacidade
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da empresa em gerar caixa para saldar
suas dividas de curto e longo prazo.

44

Giro do ativo

55 — Analisar a eficiéncia da empresa em
utilizar seus ativos para geracdo de
receitas... Incrementar o risco do
investimento ao financiar empresa com
baixo éxito econdmico em relacdo aos
investimentos efetuados.

56 — Dar preferéncia a empresa cuja
relacdo entre as vendas efetuadas no
periodo em relagdo aos investimentos
totais seja acima de 0,5..maximizar o
risco do investimento ao investir em
empresa com nivel de eficiéncia negativo
na geracdo de lucros sobre 0s recursos
investidos.

45

Margem liquida

57 — Dar preferéncia a empresa que
apresente capacidade de geracdo de lucro
acima de 1%... Incrementar o risco do
investimento ao investir em empresa com
baixo éxito econémico.

58 — Analisar a margem liquida da
empresa... Incrementar o risco do
investimento ao investir em empresa
capacidade de geracdo de lucro
comprometida.

46

Rentabilidade do ativo

59 — Analisar a rentabilidade obtida pela
empresa sob o0s valores investidos...
Incrementar o risco do investimento ao
investir em empresas com dificuldade de
gerar lucro e assim capitalizar-se.

47

Rentabilidade

60 — Dar preferéncia a empresa cuja
rentabilidade seja acima de 1%
Incrementar o risco do investimento ao
financiar empresa  com lucratividade
abaixo de 0%.

48

Composicao do
endividamento

61 — Identificar a composicdo do
endividamento da empresa... Incrementar
0 risco do investimento ao investir em
empresas com nivel elevado de
endividamento a curto prazo.
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49

Endividamento

62 — Averiguar o grau e a composicao de
endividamento da empresa.... maximizar o
risco ao desconhecer a proporcdo de
dividas da empresa que possa
impossibilita-la de honrar seus
COMPromissos.

50

Capital de terceiros

63 — Dar preferéncia a empresa cuja
propor¢do de ativos financiados por
terceiros esteja abaixo de 70%...
minimizar o risco da impossibilidade de
honrar seus pagamentos.

51

Caracterizacdo da
inovacao

64 — Analisar se o projeto atende a
concep¢do de um novo produto ou
processo de fabricagdo... Investir em
projetos que ndo  atendam  as
caracteristicas do programa.

65 — Verificar se o produto objeto do
projeto  possui  caracteristicas  que
representem inovagdo de produto e
processo... Investir em projetos que néo
atendam as caracteristicas do programa.

66 — Analisar em caso de melhorias
incrementais se as melhorias implicam em
efetivos ganhos de qualidade ou
produtividade... Investir em projetos que
ndo atendam &s caracteristicas do

programa.
67 — Analisar se o produto/processo ou
Sservico representara maior

competitividade no mercado.... Investir em
projetos que ndo  atendam  as
caracteristicas do programa.

52

Existéncia de produtos
similares

68 - ldentificar a existéncia de produto
igual ou similar & proposta submetida....
Investir em projetos que ndo atendam as
caracteristicas do programa.

53

Substituicdo de produto
importado

69 - Identificar se a inovagdo proposta ira
substituir produto importado...
Incrementar o uso de divisas para
importar.

54

Diferencial do produto

70 - Analisar os diferengas do produto
proposto em relacdo aos produtos
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apresentados pela concorréncia ... Investir
em projetos que ndo representem
inovacao.

55

Avaliacdo do projeto

71 - ldentificar se o projeto apresentado
possui condicdes de ser avaliado no
tocante ao quesito inovacdo... Investir em
projeto fora das caracteristicas do
programa em funcdo da falta de
informagdes apresentadas.

56

Demonstrativos
contabeis

72 — Ter processo para identificar se as
empresas apresentaram os demonstrativos
contébeis necessérios para efetuar a
andlise da capacidade financeira...
descumprir o contrato ao financiar
empresas que ndo atende aos requisitos
necessarios para participar do programa.

57

Tipos de inovagéo

73 - ldentificar o tipo de inovacdo
proposto pela empresa... Investir em
projetos que ndo atendam ao quesito
inovacdo.

58

Experiéncia inovadora

74 - Selecionar empresa que conhega as
tendéncias tecnoldgicas e possua vocagao
e/ou experiéncia inovadora.... financiar
produto que nédo apresentem
caracteristicas inovadoras e/ou tornem-se
rapidamente obsoletos.

59

Atender quesito
inovacdo

75 — Ter processo para identificar as
caracteristicas inovadoras do produto a ser
desenvolvido... Investir em empresas que
n&do atendam ao quesito inovacé&o.

76 - Efetuar analise do novo produto em
termos de inovacéo... Investir em produtos
gue ndo atendam ao quesito inovacgéo.

60

Produtos desenvolvidos
em parceria

77 — ldentificar o ndmero de produtos
desenvolvidos em  parceira  com
instituicbes de pesquisa, universidades,
dentre outros... Deixar de potencializar a
troca de conhecimento sobre as tendéncia
tecnolGgicas em sua area de atuagdo.

61

Histérico inovador

78 — Averiguar se as empresas possuem
histérico na implementacdo de produtos
inovadores... Investir em empresas sem
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experiéncia no desenvolvimento de
inovacao.

62

Inovacdo para o
mercado

79 - Selecionar empresas cujo produto
inovador represente inovacdo para 0
mercado... Investir em produtos que
representem inovagdo somente para a
empresa.

63

Capacidade financeira

80 — Avaliar a condicdo financeira da
empresa proponente... Investir em projetos
de empresas com tendéncia e/ou sem
condigBes financeiras para saldar o
financiamento.

64

Origem da concorréncia

81 - Assegurar que a empresa identificou
a origem dos principais concorrentes e sua
origem seja nacional.. financiar empresas
vulneravel aos concorrentes.

65

Experiéncia sécios

82 - Averiguar se 0s sOcios possuem no
minimo 2 anos de experiéncia em area
necessaria para o desenvolvimento do
produto... Incrementar 0 risco do
investimento ao financiar empresa cujos
socios possuem  pouco conhecimentos
sobre o produto a ser desenvolvido.

66

Perfil empreendedor

83 — Analisar o perfil dos sdcios
empreendedor da empresa.... Incrementar
0 risco do investimento ao financiar
empresas cujo sdcio ndo encontra-se
envolvido diretamente no 0
desenvolvimento do projeto.

67

Idealizacdo projeto

84 - Averiguar se 0s socios estdo
envolvidos na idealizacédo e
desenvolvimento do projeto... Incrementar
0 risco do investimento ao financiar
empresa cujo socio nao sdo 0sS
idealizadores e/ou estdo a frente no
desenvolvimento do projeto.

68

Origem da concorréncia

85 - Conhecer a motivacdo dos
concorrentes em relagdo aos produtos a
serem financiados... Ter de competir com
concorrentes para os quais é prioritario
dominar o mercado de atuacdo da empresa
a ser financiada.
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69

Atender aos requisitos
do programa

86 - Ter processo para identificar se as
empresas € suas propostas se enquadram
nas condicbes de financiamento do
programa... descumprir 0 contrato ao
aceitar empresas ndo adequadas aos
regulamentos do programa.

70

Experiéncia equipe
P&D desenvolvimento
novos produtos

87 - Ter profissionais com experiéncia no
desenvolvimento de outros novos produtos
ndo similares ao proposto... ter problemas
caso ocorram dificuldades.

71

Experiéncia e formacéo
equipe de P&D

88 — Ter profissionais com experiéncia (
mais de dois anos) em desenvolvimento de
novos produtos similares ao proposto e
com elevada formacgdo académica... ter
problemas caso ocorram dificuldades.

72

Documentos

89 — Dar preferéncia a empresa que
apresentou a documentacdo empresarial e
dos fiadores no prazo... aprovar 0 projeto
da empresas sem a documentacdo
necessaria para efetuar a analise juridica.

73

Valor financiamento

90 — Assegurar que o valor do
financiamento se enquadra na politica de
crédito do programa... descumprir o
contrato a0 aceitar empresas ndo
adequadas aos regulamentos do programa.

74

Diversificacdo de
clientes

91 - Averiguar se os produtos possuem
clientes em mdaltiplos setores... ficar
vulneravel a crises setoriais.

75

Novidade para o
mercado

92 — Averiguar se o produto inovador
represente inovagdo para o mercado, ou
para a empresa... investir em produtos que
ndo representem inovacao.

76

Lucratividade

93 - Averiguar a lucratividade da empresa
proponente ... Incrementar o risco do
investimento ao desconhecer o potencial
de geracdo de lucro da empresa.

77

Experiéncia
empreendedores

94 - Possuir no minino 40% dos socios
com graduacdo nas areas especificas
necessarias para o0 desenvolvimento do
produto... Incrementar o risco do
investimento ao financiar empresa cujos
empreendedores ndo  conhecimentos
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técnicos e cientificos necessarios para o
desenvolvimento do produto.

78

Conhecer a
concorréncia

95 - Selecionar empresas que possuam
conhecimento sobre a concorréncia...
Incrementar o risco do investimento ao
financiar empresa que desconhece o
comportamento da concorréncia.

79

Conhecimento técnico
empreendedores

96 - Identificar a formacdo dos sécios ...
Incrementar o risco do investimento ao
financiar empresa cujos empreendedores
possuam baixo conhecimentos técnicos e
cientificos necessarios para 0
desenvolvimento do produto.

80

Produtos com demanda
de mercado

97 - Priorizar empresas que possui
produtos com demanda de mercado em
crescimento...  estar  vulneravel a
oscila¢Bes do mercado.

Fonte: Dados da pesquisa.




221

Quadro 21 - Conceitos que surgiram durante a construcdo dos Mapas

de Relagdes Meios-Fins

301 — Ter processo para identificar se a empresa apresentou a
documentacdo empresarial solicitada para andlise juridica... incrementar o
risco do investimento ao avaliar o projeto sem a documentacédo para analise
juridica.

302 — Identificar se a empresa apresentou as certidées negativas necessarias
e no prazo de validade... incrementar o risco do investimento ao financiar
empresa em débito com as instituicbes governamentais.

303 — Ter processo para identificar se a empresa  apresentou a
documentacdo necessdria para analise dos fiadores... em caso de
inadimpléncia ndo possuir fiador idéneo e com bens, como forma de
recuperar o recurso investido.

304 — Identificar se a empresa apresentou as certiddes negativas dos
fiadores necessérias e no prazo de validade... incrementar o risco do
investimento ao financiar empresa sem efetuar a anélise juridica dos
fiadores e seus bens.

305 — Averiguar se para cada valor de rubrica a empresa informou como
cada item esta relacionado com o projeto e se a informagéo € coerente com
produto a ser desenvolvido... investir em itens que ndo estejam relacionados
ao produto inovador.

306 — Analisar por meio da leitura do projeto se a redacdo esta clara e
apresenta as caracteristicas inovadoras do produto a ser desenvolvido...
investir em projeto fora das caracteristicas do programa em funcgéo da falta
de informagdes apresentadas.

307 - Identificar o nimero de produtos inovadores desenvolvidos pela
empresa... investir em empresas sem experiéncia no desenvolvimento de
inovacdo.

308 — Ter profissionais com experiéncia (mais de dois anos) em
desenvolvimento de novos produtos similares aoc proposto e com curso
médio ou técnico completo... ter problemas caso ocorram dificuldades.

309 — Ter profissionais com experiéncia (mais de dois anos) em
desenvolvimento de novos produtos similares ao proposto e com Graduagéo
em area técnica completa... ter problemas caso ocorram dificuldades.

310 — Ter profissionais com experiéncia (mais de dois anos) em
desenvolvimento de novos produtos similares ao proposto e com Pds-
Graduagdo em area técnica completa... ter problemas caso ocorram
dificuldades.

311 — Analisar o indice de endividamento geral... maximizar o risco ao
desconhecer a proporcdo de ativos financiados por terceiros.

312 — Dar preferéncia a empresa com endividamento de curto prazo abaixo
de 50%... incrementar o risco do investimento ao investir em empresas com
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estratégia financeira de risco.

313 - Dar preferéncia a empresas que apresem indices de liquidez seca de
no minimo 1,0 ou mais... maximizar o risco ao financiar empresa com
indices inferiores a 0,8 evidenciando que as disponibilidades de curto prazo
ndo sdo suficientes para saldar suas dividas de curto prazo.

314 — Dar preferéncia a empresa cuja relacdo entre a NLCG/ROL no
periodo analisado mantenha-se estavel e/ou reducdo... Incrementar o risco
do investimento ao financiar empresa com necessidade de recursos para
financiar seu capital de giro.

315 — Identificar se a0 menos 1 s6cio empreendedor encontra-se envolvido
diretamente no desenvolvimento do produto... Incrementar o risco do
investimento ao financiar projeto com baixo empenho dos sécios para o seu
desenvolvimento.

316 — Possuir no minino 40% dos socios com especializacdo nas areas
especificas necessérias para o desenvolvimento do produto... Incrementar o
risco do investimento ao financiar empresa cujos empreendedores nao
conhecimentos técnicos e cientificos necessarios para o desenvolvimento do
produto.

317 — Possuir no minino 20% dos s6cios com mestrado e/ou doutorado nas
areas especificas necessarias para o desenvolvimento do produto...
Incrementar o risco do investimento ao financiar empresa cujos
empreendedores ndo conhecimentos técnicos e cientificos necessarios para
0 desenvolvimento do produto.

Fonte: Dados da pesquisa.
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APENDICE B

MAPAS DE RELACOES MEIOS-FINS E CLUSTERS
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Ponderagao (Empresarial) @
[Licen;aAmbi]|[DecI. débito ] [EonlratoSoc]‘ [ Cettdes | ‘ [RAIS | ‘ [ hudo . | E;tiaa'la
[ Licenga Ambi | fraca fraca fraca moderada forte 30

[ e, debito ] - fraca fraca moderada forte 25
[ Contrato Soc | - mt, fraca fraca moderada 13
[ Certidfies | - fraca minderada 17
[RAI5 ] P e e
[udai. | one 0

Figura 141 - Taxa de substituicdo PVE "Empresarial®
Fonte: Dados da pesquisa

Hg, Ponderacio (Global)

| [RF] [ Estadual ] |[F'rev. Soc\aI]| [FGTS ] ‘ [ Unigo ] | [ Municipal ] | [ tuda rf. ] Eaﬁﬁ‘:‘f EEHEma
|FF] fraca aca fraca fraca fraca forte 21 | A
[ Estadual | _ fraca fraca fraca fraca forte 13 mnf:;:da
[ Prev. Social ] _ fraca fraca fraca forte 1z haca
[FGTS ] PRE s fraca forte 16
[ Unido ] PEE e forte 14
[ tudaint. 1 = o

Julgamentos consistentes
B O @205 & B8] 2] = A |
Figura 142 - Taxa de substituicdo PVE "'Certiddes"

Fonte: Dados da pesquisa.

Mg Ponderacdo (Global)

[ Inadimplénci | [[ Reneg. divid ]| [ tudo inf. ] E:tizlla extrema
t. Fort
[ Inadimplénci ] mt. fraca fraca &0.00 mf ':r £
orte
[ Reneg. divid | DOREE race a0 00 |
moderada
[ tuda inf. ] 0.00
fraca

£ O 9|25 £ Blii#~d &l & B Z

Figura 143 - Taxa de substituicdo PVE "Declaracdo de débitos junto a
FINEP"

Fonte: Dados da pesquisa.
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I

Ponderagdo (Fiadores) @
[Bens] |[CataFianga]| [cetidio] ‘ [ Residéncia | | [ tudo it ] E:tﬁ:'la
[Bensz | fraca moderada moderada farte 37
[ Carta Fianga | _ fraca moderada farte 23
[ certidan ] _ fraca moderada 21
[ tudainf. ] 0
Figura 144 - Taxa de substituicdo PVE "'Fiadores"
Fonte: Dados da pesquisa.
Ponderagio (Fiadores - Certiddes) ==l
[Justica Fed. ]| [AgoCivil] | [Protesta] ‘ [InterdigBo ] | [Inschvéneia] | [ tudair. ] E:taz'la
[Justica Fed. | fraca fraca fraca fraca fraca zz
[ Agdo Civil] _ fraca fraca fraca fraca zz
[ Protesta ] _ fraca fraca fraca zZ0
[ Interdigdo | _ fraca fraca 18
[ Insolvéncia | _ fraca 18
[ tudo i, ] oma o

Figura 145 - Taxa de substituicdo PVE "'Certiddes"
Fonte: Dados da pesquisa.

i

W* Penderagdo (Bens)

[Decl IR ]

[Decl dnus |
[ tuda inf. ]

[Decl LR

[ Decl. dnusz ]

[ tuda inf. ]

Ezcala
atual

mt. fraca

fraca

DR foca || o

Figura 146 - Taxa de substituicdo PVE "'Bens"
Fonte: Dados da pesquisa.
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Ponderagio (Residéncia) (oE3m]
. . Ezcala
[ Localidade ] |[ Comprovante 1| [ tudoinf. ] ol
[ Localidade ] fraca fraca 55
[ tuda inf. ] 0

Figura 147 - Taxa de substituicdo PVE ""Residéncia"
Fonte: Dados da pesquisa.
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i

Ponderagdo (Finaciamento) (3]
[Valor & Rec. 1| [Valorsofici] | [daint. ] || E35ae
[Walor e Rec. fraca maderada 55
[ alor zolizi | _ fraca 45

[ -

Figura 151 - Taxa de substituicdo PVE "'Financiamento"
Fonte: Dados da pesquisa.
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Elg Ponderacio (Global)

[ tudainf. ]

Julgamentos consistentes

2| O @l 25 =] By i & & W 2

[ Quantidade | [[Prod. desenval ]| [ tudo inf. ] E:tizlla
[ Quantidade ] moderada farte &0
[ Prod. desernval ] _ forte 40

extrema

mt. forte

forte
moderada

fraca

Figura 153 - Taxa de substituicdo PVE "Parcerias"

Fonte: Dados da pesquisa.

FHg, Ponderacio (Global)

[Higtérico ] | [ Prod. atuai&]l [ tudainf. ]

[ Higtdnco |

[ tuda inf. ]

fraca

[Prod st _

Julgamentos consistentes

& O 9] 2]%] & B~ & ¥ ¥ A

moderada

extrema

mt. forte

forte

moderada

fraca

Figura 154 - Taxa de substituicdo PVE "Trajetoria Inovadora"

Fonte: Dados da pesquisa.

Fg, Ponderacio (Global)

[ Prod. desenwval ]

[ Prod. deserwol ]

[ Projeto |
[ tudoinf. ]

[ Froieto ] | [ tudo int. ]

Escala
atual

farte

extremna

extrema

Julgamentos consistentes

oL

L]

2| O 91215 &1 =i & ] B 7

extrema
mt. forte
forte

moderada

fraca

Figura 155 - Taxa de substituicdo PVE "'Caracteristicas"

Fonte: Dados da pesquisa.
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Hg, Ponderacio (Global)

[ Grau novidade | [SimilarMercad]‘ [ Dif. produto ] | [ tuda inf. ]

[ Grau nowidade ]

[ Dvif. produta ]
[ tudoinf. ]

forte

[ Similar Mercad ] L

forte exirema

moderada exirema

Julgamentos consistentes

& O 91 31%] & =ntH~ & i1 B

extrema

mt. forte

forte
moderada

fraca

Figura 156 - Taxa de substituicdo PVE "Produto a ser desenvolvido™

Fonte: Dados da pesquisa.

Flg, Ponderagio (Global)

[ Implern. mehar ]| [ Competit. ] | [ tuda inf, ] Eastaaalla
[ Implem. melhor | fraca forte &0.00
[ budeo inf. ] = 000

Julgamentos consistentes

2 O 912154 &1 =iy J1E- & ] W Z

extrema

mt. forte

forte

moderada

fraca

Figura 157 - Taxa de substituicdo PVE "'Diferencial do produto™
Fonte: Dados da pesquisa.
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Ponderagao (Exp. profissional e formacde académica) (5]
[ PAs-graduaca ] | [ Graduagdo ] | [ Curso técnicod | [ tuda inf. ] E.:tiglla
[ Pas-graduaga | mt. fraca fraca moderada 41

[ Graduagdo ] _ fraca moderada 38
[ Curzo téchica/ | _ fraca z1
(oo .

i

Ponderagdo (Exp. profissional e formagdo académica) [E3m]
. - - . Ezcala
[ Pos-graduacd ]| [ Graduagao | [ tudao inf. ] hual
[ Pdz-graduaci ] mt. fraca moderada 57
[ Graduagao ] _ moderada 43

(it .

i

Ponderacdo (Exp. profissional e formagdo académica) @
. - gt . Ezcala
[ Pos-graduaga ] |[ Curso téchicol | [ tuda inf. ] tual
[ Paz-graduacd | fraca moderada a7
[ Curso téchicos | _ fraca 33

e e

-

Ponderagdo (Exp. profissional e formagdo académica) @
. 2o . Escala
[ Graduagao ] |[ Curzo técnicod | [ tudoinf. ] atual
[ Graduagdo ] fraca moderada a7
[ Curso téchico, | _ fraca 33

(e e

Figura 160 - Taxa de substituicdo PVE "Experiéncia profissional e
formacao académica”

Fonte: Dados da pesquisa.
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I

I}1]+ Ponderagdo (Endividarmento)

-

)

[ Capital de t]

[ ComposicEo ]

[ tudoinf. ]

[ Capital de t]

[ Compozigdo || [ tudo ink. ] E;ﬁ'zlla
rik. fraca fraca &0
DA facs ]| e
u}

Figura 162 - Taxa de substituicdo PVE "Endividamento”
Fonte: Dados da pesquisa.

o

-

Ponderagdo (Liquidez) @
- Ezcala
[Secal |[Corente 1| [ tudainf. ] ahual

[Secal mt. fraca fraca 57

[ Comente ] - positiva 43

[ tuda inf. ] ol 0

Figura 163 - Taxa de substituicdo PVE "'Liquidez"
Fonte: Dados da pesquisa.
Ponderagdo (Lucratividade) 3]

[ margem liqui ]| [Fent. ativa] [ [ Giro do ativ ] [ tudoinf, ] E;iglla
[ margem liqui | mt. fraca fraca maoderada 44
[ Rent. ativa ] _ fraca moderada 38
[ Gira do ativ ] _ 20
[ tudo inf. ] ]

Figura 164 - Taxa de substituicdo PVE "'Lucratividade"
Fonte: Dados da pesquisa.
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I}ﬂ* Ponderagdo (Abrangéncia do mercado)

[ Diversificag ] [ Setores ] | [ Cliertes ] | [ Externo e inte ]| [ tuda inf. ] E;izlla
[ Diversificag | fraca fraca fraca moderada 37
[ Setores | _ fraca fraca moderada 25
[ Clientes ] _ fraca fraca 21
[ Esterno & inte | _ 13
[ tuda ik ] = 0

Figura 166 - Taxa de substituicdo PVE "Abrangéncia do Mercado"

Fonte: Dados da pesquisa.
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i

* Ponderagdo (Identificagdo)

[ Produtos =im |

[ Produtaz zim ]

[ Origem ]
[ tuda int. ]

S|

[Oigem] | [tudoinf] || Eccala

mt. fraca fraca &0
| o
A

Figura 168 - Taxa de substituicdo PVE "ldentificacdo"

Fonte: Dados da pesquisa.
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+ Ponderagdo (Titulagdo)

[ Mestrado | |[ Especializag ]‘ [ Graduagdo | | [ tudoinf. ]
[ Mestrado ] mt. fraca fraca moderada
[ Especializag | _ mt. fraca fraca
(Gissiocio] . -
[ tuda inf. ] =

mt. forte

moderada

Julgamentos consistentes

extrema

forte

fraca

£ O 9] 2|5 £ B i~ & ] T Z

+ Ponderagao (Titulagdo)

[ Mestrado ] |[ Especializac ]| [ tudoinf. ] E;E.lea
[ Mestrado ] mt. fraca moderada &0.00
[ Ezpecializag ] _ fraca 40.00
[ tuda inf. ] DR | o0.00

o

* Ponderacdo (Titulagao)

[Mestrado ] |[ GraduagBo ] [ tudo inf. ] E.:tizlla
[ Mestrado | fraca moderada &7
[ Graduag3o ] _ fraca 3z
[ tuda inf. | _ a

i

* Ponderagdo (Titulagdo)

[ Especializag || [ Graduagda ] | [ tuda inf. ] E;E*:'la
[ Especializag | mt. fraca fraca &0
[ Graduagio ] _ fraca 40
[ tudo inf. ] _ o

Figura 170 - Taxa de substituicdo PVE "Titulagdo"

Fonte: Dados da pesquisa.
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